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Förord 
Det här examensarbetet är det avslutande momentet på magisterprogrammet i kvalitets- 
och ledarskapsutveckling vid Mittuniversitetet i Östersund. Vi har samarbetat under ut-
bildningens fyra terminer och med tiden identifierat ett gemensamt intresse för hållbar kva-
litetsutveckling. Att genomföra examensarbetet har varit enormt givande och berikat oss 
med både kunskap och nya insikter men även ökat vår ödmjukhet inför de utmaningar som 
omställningen mot hållbarhet innebär.  

Vi känner därför stor tacksamhet för att det finns de som kämpar för en hållbar framtid. 
Som vågar gå före och visa väg. Vi vill därför börja med att innerligt tacka alla som på olika 
sätt bidragit och gör skillnad i omställningen mot ett hållbart samhälle. Tack! 

Vårt varmaste tack vill vi rikta till Polarbrödskoncernen som generöst delat med sig av 
både tid och kunskap, vilket möjliggjort denna studie.  

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

Ett stort tack vill vi även rikta till vår handledare Anna Mårtensson, som gett oss värdefull 
feedback och tålmodigt svarat på frågor under genomförandet av detta examensarbete.  

Sist men inte minst vill vi tacka våra familjer för stöd, uppmuntran och överseende med att 
vi ofta överskridit vår skärmtid! 

 

Sundsvall och Örnsköldsvik, maj 2025 

 

Frida Aspholm och Annelie Carls 
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Sammanfattning 
Forskning visar att samhället behöver ställa om för att säkerställa nästkommande generat-
ioners möjlighet att leva tryggt och ha ett gott liv utan att använda planetens resurser på ett 
ohållbart sätt. För att lyckas med det behövs kunskap och förmåga att kunna fatta hållbara 
beslut. Att fatta beslut som leder till långsiktig hållbar framgång för organisationer är utma-
nande, inte minst då det som anses vara hållbara lösningar idag kan vara otillräckliga imor-
gon. Detta innebär att det finns ett behov av att identifiera strategier och nya koncept för 
kvalitetsledning för att skapa långsiktig hållbarhet. Till detta behövs strategier som kan bi-
dra till att skapa en stark organisationskultur med fokus på hållbar kvalitetsutveckling. 

Det här examensarbetet syftar till att identifiera strategier som har använts vid framgångs-
rikt hållbarhetsarbete och undersöka hur dessa strategier kan vara vägledande för organi-
sationer i deras arbete med att integrera hållbarhet i kvalitetsutvecklingen. Studien är av 
kvalitativ karaktär där strategier identifieras vid en fallstudie som genomförs med stöd av 
en tematisk dokumentanalys och en kvalitativ enkät.  

Av resultatet framkommer ett antal strategier som kan användas som arbetssätt eller verk-
tyg inom ramen för hörnstensmodellen. Resultatet skapar en bild av hur de tre hållbarhets-
dimensionerna och hörnstenarna både samverkar med varandra men även bygger på 
varandra. Tydligt är att man i organisationen som studeras tillämpar en helhetssyn som 
sträcker sig utöver den egna organisationens gränser. Vidare arbetar man för att både över-
träffa kundens förväntningar och gällande regleringar avseende hållbarhet, i syfte att 
uppnå önskat resultat.  

 

Nyckelord: Kvalitetsledning, offensiv kvalitetsutveckling, hörnstensmodellen, hållbar ut-
veckling, Corporate Social Responsibility, hållbar kvalitetsutveckling.  
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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, hörnstensmodellen, sustaina-
ble development, Corporate Social Responsibility, sustainable quality development. 
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1. Inledning 
 

Kapitlet inleds med en beskrivning av det område som uppsatsen handlar om, vilken kontext som studeras och 

hur detta relaterar till forskning inom området. Detta följs av en problemformulering och det problemområde 

som studeras. Därefter kommer syfte och forskningsfrågor följt av studiens avgränsningar. 

Hela världen berörs av de allvarliga och komplexa utmaningar som behöver hanteras i 
syfte att skapa en långsiktigt hållbar utveckling. Den globala klimatförändringen och en 
förbrukning av resurser som överstiger jordens förmåga är två av de största utmaningarna 
(Rockström m.fl., 2009). Sverige anses ofta ligga i framkant när det gäller hållbar utveckling 
och regeringen uttalade tidigt en ambition om att vara föregångare avseende genomföran-
det av Agenda 2030 (Krantz & Gustafsson, 2021). Gustafsson (2022) menar att det finns en 
samsyn, både inom forskningen och alla berörda länder, att omställning till hållbar utveckl-
ing förutsätter interaktion inom och mellan såväl organisationer som geografiska gränser, 
befolkningar och politiska styren samt att detta utmanar traditionella strukturer för organi-
sering och ledning (Gustafsson, 2022). 
 
”Hållbar utveckling är en utveckling som tillfredsställer dagens behov utan att äventyra kommande 
generationers möjligheter att tillfredsställa sina behov.” (Globala målen, 2024). 
 
Thunberg (2022) beskriver att det är ett problem att många tror att samhällen kan vara mer 
eller mindre hållbara. På lång sikt kan man inte vara lite hållbar, man behöver vara hållbar. 
Detta exemplifierar hon med  

“Det är som att gå på tunn is, antingen bär isen din vikt, eller så gör den inte det.”  
(Thunberg, 2022, s. 2). 
 
Människan är utelämnad till sig själv att hantera utmaningarna med att bli hållbar, ingen 
annan planet kommer komma till undsättning (Thunberg, 2022). Deleryd och Fundin (2020) 
menar att hållbarhet inte längre handlar om en kapplöpning för att skapa organisatoriskt 
välstånd utan syftar till social och miljömässig tillfredställelse. Att hållbarhet är ett ständigt 
pågående arbete som hela samhället behöver arbeta med. Det som är hållbara lösningar 
idag kan vara otillräckliga imorgon, vilket även ställer krav på löpande utveckling. Vidare 
menar Deleryd och Fundin (2020) att det blir allt vanligare att organisationer både behöver 
integrera nya koncept för kvalitetsledning för att utforska ny kunskap och skapa långsiktig 
hållbarhet. Organisationers syfte behöver därför ses i ett större sammanhang, där man både 
arbetar för att göra kunden nöjd samtidigt som man tar samhällsansvar (Deleryd & Fundin, 
2020). 

Behovet av en omställning mot hållbarhet delas av Silvestri m.fl. (2024) och Fundin m.fl. 
(2019). Det är av vikt att ställa om och integrera hållbarhet i sitt arbete för att säkerställa att 
man varaktigt arbetar med hållbarhet och därmed skapar konkurrensfaktorer. Det innebär 
att arbeta bortom det som uppfattas som värde för kunden och se att man även utvinner 
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värde i hur något skapas, att det behöver ske på ett hållbart sätt (Silvestri m.fl., 2024; Fun-
din m.fl., 2019). Ytterligare perspektiv på detta lyfts av Siva m fl. (2016) som menar att håll-
barhetsöverväganden kan ses som ett kundkrav, utifrån två dimensioner. Dels utifrån att 
miljömässig hållbarhet håller på att bli ett uttalat kundbehov, dels utifrån att samhället är 
en intressent eller kund i sig (Siva m.fl., 2016). 

Detta förenas i en komplexitet där ekonomi driver utvecklingen framåt samtidigt som den 
kan begränsas av miljömässiga och sociala faktorer (Dragicevic, 2018). Bergman och Klefsjö 
(2020) beskriver att man fortfarande inom många organisationer arbetar med ett kortsiktigt 
perspektiv där ekonomi står i fokus och där ekonomisk hållbarhet framhålls som en förut-
sättning för tillväxt och utveckling. Detta i relation till att om miljön försämras och välstån-
det inte fördelas rättvist, kan ekonomisk tillväxt inte nås på sikt. Bergman och Klefsjö (2020) 
beskriver att det krävs en stark systemsyn och ett vinna-vinna perspektiv för att klara detta. 
Ett vinna-vinna perspektiv beskrivs i ljuset av kvalitetsutvecklingens grundregel, att man 
alltid kan åstadkomma högre kundvärde genom mindre resursåtgång. På detta vinner både 
organisationen och kunden (Bergman & Klefsjö, 2020).  

Forte (2019) beskriver att omställningsarbete inte bara berör organisationer utan att hela 
samhällsstrukturerna behöver byggas om. Vi behöver börja använda världens resurser på 
ett hållbart sätt för att skapa förutsättningar för framtida generationer. Att en lyckad om-
ställningen för ett framtida hållbart samhälle kommer vara beroende av att alla aktörer i 
samhället, både samhällssektorer, medborgare och organisationer ser nyttan av att ställa 
om och bli en del av omställningen (Forte, 2019). 

Till detta har policyarbete påbörjats både på ett internationellt och nationellt plan. På ett in-
ternationellt plan har FN:s utvecklingsprograms (2015) antagit globala mål. Dessa syftar 
bland annat till att avskaffa fattigdom och minska ojämlikhet till år 2030 (Globala målen, 
2024). På nationell nivå antogs exempelvis nya regler om hållbarhetsrapportering den 1 juli 
2024, som påverkar stora företag (SOU 2023:35). Lagen ställer krav på mer detaljerad håll-
barhetsinformation och ska bland annat innehålla upplysningar som behövs för att förstå 
företagets utveckling, ställning och resultat. Det ska finnas upplysningar som rör miljö, so-
ciala förhållanden, personal, respekt för mänskliga rättigheter och motverkande av kor-
ruption. Hållbarhetsrapporten ska i sin tur granskas av en auktoriserad revisor för att sä-
kerställa att de uppfyller rapporteringskraven (SOU 2023:35). 

Att hållbarhetsrapporterna ska granskas av en auktoriserad revisor kan liknas vid den typ 
av kvalitetskontroll som användes innan man började arbeta med kvalitetsstyrning. Berg-
man och Klefsjö (2020) beskriver att den klassiska kvalitetsstyrning utvecklades till 
kvalitetssäkring som därefter börjat handla om kvalitetsutveckling. Kvalitetsutveckling in-
nebär att arbetet med förbättringar ständigt pågår, både innan, under och efter produkt-
ionen, och omfattar därmed samtliga perspektiv. Vidare beskriver Bergman och Klefsjö 
med att risken att arbeta med något ur ett kvalitetskontrollsperspektiv är att det inte alltid 
integreras i verksamhetens arbete, då det är en defensiv teknik som syftar till att granska 
kvaliteten efter produktionen (Bergman & Klefsjö, 2020).  
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Sörqvist (u.å) menar dock att det pratas allt mer om hållbarhet i kvalitetsarbete samt att 
nästa steg redan håller på att tas där kopplingarna mellan kvalitet, ständiga förbättringar 
och hållbarhet är tydliga. Genom systematiskt förbättringsarbete och fokus på kvalitet kan 
organisationer bidra till en långsiktig hållbarhetsutveckling. Sörqvist pekar därför på ett an-
tal konkreta samband mellan kvalitetsutveckling och hållbar utveckling samt hur viktiga 
synergieffekter kan uppnås om dessa integreras (Sörqvist, u.å). I handboken för SIQ Mana-
gementmodell (2022) beskrivs att samtliga organisationer, stora som små, i privat- och of-
fentlig sektor, befinner sig i ett ”hållbarhetslopp” i strävan mot hållbar framgång och sam-
hällsnöjdhet. Det som skiljer organisationerna från varandra är vilka strategier de använder 
för att lyckas (SIQ - Institutet för Kvalitetsutveckling, 2022). 

Likt Sörqvist (u.å) beskriver finns en stor mängd modeller och verktyg som kan bidra till att 
man på ett systematiskt och målmedvetet sätt kan skapa en hållbar utveckling (Sörqvist, 
u.å). Ett exempel på en modell för offensiv kvalitetsutveckling som syftar till att skapa en 
stark organisationskultur är Bergman och Klefsjös (2020) hörnstensmodell. Modellen för-
klarar vilka värderingar, eller principer, en forskningsbaserad och framgångsrik kultur för 
offensiv kvalitetsutveckling ska vila på. Hörnstensmodellen beskriver ”hur” organisationer 
ska arbeta, inte ”med vad”. Med utgångspunkt i ett starkt engagemang för kvalitet hos led-
ning, som baseras på kunskap, insikt och övertygelse om att offensiv kvalitetsutveckling 
kommer att bidra till organisationens utveckling, kan arbetet med kvalitetsutveckling bli 
framgångsrikt. En kultur skapas av gemensamma värderingar. Författarna problematiserar 
att man inte enbart kan bestämma vilka värderingar en organisation ska ha utan att man 
aktivt behöver arbeta för att stödja värderingar på ett konsekvent sätt, för att på så sätt 
skapa gemensamma värderingar och därmed en kultur som verkligen genomsyrar hela or-
ganisationen (Bergman & Klefsjö, 2020). 

Vikten av att identifiera framgångsrika hållbarhetsstrategier tjänar alltså både offentlig- och 
privat sektor, då hela samhället behöver ställa om. Exempel på när sådana strategier skulle 
kunna vara tillämpbara och gynna organisationer i offentlig sektor är omställningen till en 
mer hållbar välfärd. En ny socialtjänstlag planeras träda i kraft den 1 juli 2025 (Prop. 
2024/25:89). Ett omställningsarbete av den svenska hälso- och sjukvården påbörjades redan 
2016, under benämningen God och nära vård (Socialstyrelsen, 2024). Målet är bland annat 
att skapa ett mer samhällsekonomiskt effektivt och långsiktigt hållbart hälso- och sjuk-
vårdssystem (Regeringen, Dnr: S2023/00372). 
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1.1 Problemformulering  
Forskningen pekar på att hela samhället behöver ställa om, både medborgare, organisat-
ioner och samhällsviktiga aktörer, för att säkerställa nästkommande generationers möjlig-
het att leva tryggt och ha ett gott liv utan att använda planetens resurser på ett ohållbart 
sätt. För att lyckas med detta behövs kunskap och förmåga att kunna fatta hållbara beslut 
(Forte, 2019).  
 
Vandenbrande (2019) beskriver att 99 procent av alla organisationer i Europa är små eller 
medelstora. Detta visar vikten av att alla organisationer arbetar med hållbarhet. Vidare be-
skrivs att många mindre företag inte har tid och ekonomi att sätta sig in i forskning berö-
rande hållbarhet. Detta i relation till att många publikationer saknar konkreta verktyg och 
handlingsätt för att arbeta med hållbarhet (Vandenbrande, 2019). 

Att fatta beslut som leder till långsiktig hållbar framgång för organisationer är utmanande. 
I sökandet efter kunskap behöver man även ha med sig att det som är hållbara lösningar 
idag, kan vara otillräckliga imorgon vilket gör att man behöver identifiera strategier och 
nya koncept för kvalitetsledning för att skapa långsiktig hållbarhet (Deleryd & Fundin, 
2020). 

Till detta behövs strategier som kan bidra till att skapa en stark organisationskultur med 
fokus på hållbar kvalitetsutveckling. Det finns därmed ett behov av att förstå och beskriva 
hur organisationer som framgångsrikt arbetar med omställning till ett hållbart samhälle har 
gjort och aktivt gör samt hur hållbarhet kan integreras i både organisationskulturen och i 
arbetet med kvalitetsutveckling. Bergman och Klefsjö (2020) definierar begreppet strategi 
som en plan av de aktiviteter som en organisation avser att vidta för att nå uppsatta mål. 
Författarna refererar även till en definition hämtad ur Nationalencyklopedin som beskriver 
begreppet strategi inom företagsvärlden med ”övergripande, generella aktivitetsstrukturer 
som sträcker sig över en längre tidsperiod” (Bergman & Klefsjö, 2020,  
s. 502). Med strategi i denna kontext menas hur organisationen beskriver att de arbetar med 
hållbar utvecklig och vilka strategier man har för att fortsatt uppnå hållbar utveckling.  

I denna studie används begreppet ”hållbar kvalitetsutveckling” för att benämna den form 
av utveckling som integrerar kvalitets-, och hållbar utveckling. Begreppet är inspirerat av 
Snyder m.fl. (2024) som använder sig av begreppet hållbar kvalitetsutveckling (”sustainable 
quality development”). I studien studeras Shingo-modellens användande för att få en för-
ståelse för hur man kan utveckla ett värdebaserat ledarskap att främja hållbar kvalitetsut-
veckling (Snyder m.fl., 2024). Begreppet ”hållbar kvalitetskultur” (”sustainable quality cul-
ture”) är ett begrepp som används av Sten (2023) för att benämna en kultur som kan skapas 
genom att arbeta i team och som kan utgöra en grund för social hållbarhet och ökat vär-
deskapande (Sten, 2023). Begreppet ”hållbar kvalitetsutveckling” (”sustainable quality de-
velopment”) har även använts av Svensson (2006), som diskuterar hur komponenterna i to-
tal quality management påverkar hållbarheten hos värderingar, verktyg och tekniker 
(Svensson, 2006). 
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1.2 Syfte 
Studiens syfte är att identifiera strategier som har använts vid framgångsrikt hållbarhetsar-
bete samt undersöka hur dessa strategier kan vara vägledande för organisationer i deras ar-
bete med att integrera hållbarhet i kvalitetsutvecklingen. 

 

1.3 Forskningsfrågor 
1. Vilka strategier kan identifieras i ett framgångsrikt hållbarhetsarbete inom områdena 

miljömässig-, ekonomisk- och social hållbarhet?  
 

2. Hur kan strategierna användas som arbetssätt och verktyg inom ramen för hörns-
tensmodellen med fokus på hållbar kvalitetsutveckling? 
 

1.4 Avgränsningar  
Till följd av att begreppet och området hållbarhet är brett, görs en avgränsning mot hållbar 
utveckling som en del av organisationers kvalitetsledning. Inom området kvalitetsledning 
görs i sin tur en avgränsning mot offensiv kvalitetsutveckling och hörnstensmodellen, med 
syfte att titta på hur organisationers kultur kan stärkas genom värderingar som omfattar 
hållbar utveckling. 

Studien avgränsas per definition inte till privat eller offentlig sektor, då hållbarhetsarbete 
initialt inte behöver skilja sig åt. Syftet med att arbeta med hållbarhet vilar på samma 
grund. I val av organisation avgränsades studien mot en organisation som arbetar med 
hållbar utveckling och som genom åren fått många utmärkelser för sitt hållbarhetsarbete. 
Utmärkelserna användes som en indikation på att hållbarhetsarbetet bedrivs framgångs-
rikt.  

Vid avgränsning mot valt studieobjekt genomfördes sökningar via databaserna Diva och 
Scopus, båda tillgängliga via Mittuniversitetet bibliotek för att rama in vad som tidigare var 
skrivet om studieobjektet och området. Med sökord berörande studieobjektet och ord rela-
terat till verksamheten påträffades 16 publicerade arbeten. Av dessa var alla utom två inom 
andra ämnesområden än kvalitetsledning vilket gjorde det svårt att generalisera till denna 
kontext. De två som var inom ämnesområdet var författade 2014 men inte relevanta till det 
som studeras nu. Studieobjektet kändes därför som en god kandidat att studera då ingen 
tidigare studerat företaget ur detta perspektiv. 
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2.Teori 
 

I detta kapitel presenteras relevanta teorier för att besvara studiens syfte och forskningsfrågor. Ka-

pitlet är indelat i fem delar som presenterar teori och tidigare forskning. I den första delen presente-

ras den femte kvalitetsvågen och perspektiv på kvalitet, i den andra delen presenteras hållbarhet och 

hållbar utveckling, i den tredje delen presenteras offensiv kvalitetsutveckling och i den fjärde delen 

presenteras Hörnstensmodellen. I den avslutande och femte delen görs en sammanfattning av den 

teoretiska referensramen. 

Teori och tidigare forskning relaterat till hållbarhetsdimensionerna är teori som används för att 

bygga släktskapsdiagrammet och skapa förståelse för vad hållbarhet är enligt de tre dimensionerna 

som studeras. Detta för att kunna identifiera strategier i ett framgångsrikt hållbarhetsarbete inom 

områdena miljömässig-, ekonomisk- och social hållbarhet, vilket relaterar till vår första forsknings-

fråga.  

Teori och tidigare forskning relaterat till hörnstensmodellen tjänar som analysverktyg för att besvara 

vår andra forskningsfråga. “Hur kan strategierna användas som arbetssätt och verktyg inom ramen 
för hörnstensmodellen med fokus på hållbar kvalitetsutveckling?” 
 
Teori och tidigare forskning relaterat till den komplexitet som berör hållbarhetsarbete ramar in relat-

ionen mellan hållbarhet, kvalitet och kvalitetsutveckling. Detta blir även ett bidrag till att rama in 

problemområdet och analysen av det framkomna resultatet med en ansats att beskriva relationen 

mellan kvalitetsutveckling och hållbar utveckling.  

2.1 Quality 5.0 - den femte vågen 
I handboken för SIQ Managementmodell (SIQ - Institutet för Kvalitetsutveckling, 2022) be-
skrivs begreppet Quality 5.0 som ”den femte kvalitetsvågen” (se figur 2.1). Quality 5.0 be-
står av flera delar, där samhällelig tillfredsställelse står i fokus. För att sätta denna nya kva-
litetsvåg i ett sammanhang beskrivs att västvärlden har gått från självhushållning till bytes-
handel för att sedan genomgå en industriell revolution, något som inneburit en radikal för-
ändring för både människor och organisationer. Den första kvalitetsvågen pågick fram till 
1600-talet och hade fokus på ”gör det själv”. Den andra vågen svepte över världen under 
1700- och 1800-talet där specialisering, yrkeskunskap och skrån utvecklades. Den tredje 
kvalitetsvågen avser en period mellan år 1840-1945 där massproduktion stod i fokus. Det 
fanns då små valmöjligheter för kunden. Därefter kom den fjärde vågen, med japanskt ur-
sprung, som pågått fram till nutid, med fokus på Total quality managment och kundnöjd-
het. Kunden sattes i fokus i stället för produkten (SIQ - Institutet för Kvalitetsutveckling, 
u.å). I ljuset av detta beskrivs kvalitetsutvecklingens grundregel med,  

"Det finns alltid ett sätt att åstadkomma högre kvalitet till en lägre kostnad" (Bergman & Klefsjö, 
2020, s. 57). 
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Grundregeln handlar om att arbeta för ett vinna-vinna läge, som gynnar både kunder och 
organisationen. Utmaningen ligger i att hitta lämpliga åtgärder för att lyckas med att både 
höja kvaliteten och samtidigt minska totalkostnaden (Bergman & Klefsjö, 2020). Bergman 
och Klefsjö (2020) föreslår en egen definition av kvalitet som lyder;  

”Kvaliteten på en produkt är dess förmåga att tillfredsställa, och helst överträffa, kundernas behov 
och förväntningar” (Bergman & Klefsjö, 2020, s. 24).  

Deleryd och Fundin (2020) uttrycker att det är viktigt att ha med sig att kvalitet inte alltid 
har handlat om att göra rätt sak på rätt sätt, att det framgent kommer bli vanligare att foku-
sera på lösningar som utvecklas och genomförs på ett hållbart sätt. De beskriver att en ny 
era av kvalitet är på intågande (Deleryd & Fundin, 2020). 
 

Redan 2016 föreslog Åslund (2016) ett femte steg i kvalitetsutvecklingen, ”kvalitetsledning 
med systemsyn” där hänsyn tas till sociala, samhälleliga och miljömässiga faktorer genom 
ständiga förbättringar när värde skapas för kunder (Åslund, 2016).  

SIQ Managementmodell (2022) genomsyras på ett konkret sätt av de tre hållbarhetsdimens-
ionerna; social, ekologisk och ekonomisk hållbarhet. Av handboken för modellen (2022) be-
finner sig samtliga organisationer, små som stora, privata och offentliga, i ett lopp mot sam-
hällsnöjdhet och hållbar framgång. Det som särskiljer organisationerna är deras strategier 
för att nå hållbar framgång. Framgång definieras i modellen som ett resultat av att leda och 
styra mot en hållbar framtid (SIQ - Institutet för Kvalitetsutveckling, 2022).  
 

 

Figur 2.1 Illustration av kvalitetsområdets utveckling. Inspirerad från Bergman & Klefsjö (2020), SIQ - Swe-
dish institutet för quality (2022:2) och Åslund (2016) och därefter vidare utvecklad.  

Sammanfattningsvis kan man se att både synen på kvalitetsutveckling och kvalitet behöver 
möta en ny era där hållbarhet och kvalitet samspelar. Att likt det Deleryd och Fundin (2020) 
beskriver, se den trend som växer fram där organisationer börjar se sin verksamhets syfte 
större än att bara tillfredsställa sina kunder. Att även uppnå samhällstillfredställelse (Dele-
ryd & Fundin, 2020). Kleindorfer m.fl. (2005) beskrev redan 2005 att hållbarhetsrörelsen och 
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intresset för miljöfrågors ursprung kommer från att konsumenterna upplever ineffektivitet 
i nuvarande produkter, produktionsprocesser och användandet av jordens resurser 
(Kleindorfer m.fl., 2005). Till följd av det ökade intresset för miljöfrågor och hållbarhet har 
även begrepp och strategier för företags sociala ansvar (CSR) växt fram och blivit allt vikti-
gare (Deleryd & Fundin, 2020). CSR, en förkortning av Corporate Social Responsibility, 
CSR, handlar till stor del om att skapa en tydlig bild av hur organisationen påverkar miljön 
(Bergman & Klefsjö, 2020). 
 

2.2 Hållbarhet och hållbar utveckling 
Carnerud m.fl. (2020) beskriver att hållbarhet gjorde entré ur ett vetenskapligt perspektiv 
1996. Intresset för hållbarhet har ökat och blivit mer populärt. Hållbar utveckling gjorde 
entré vid millennieskiftet. De beskriver att de finns en stor överlappning mellan hållbarhet 
och hållbar utveckling (Carnerud m.fl., 2020). Lozano (2008) menar att hållbarhet har upp-
stått som ett alternativ till annars dominerande socioekonomiska paradigmet. Begreppet 
kan dock vara ett komplext koncept att greppa. Ibland blandas begreppet hållbar utveckl-
ing ihop med ekonomisk bärkraft, som omfattar hållbar tillväxt och självförsörjning som 
har en mer begränsad räckvidd och bortser från den ekonomiska verksamhetens inverkan 
på miljön och samhället i framtiden. Lozano (2008) uttrycker vidare att begreppet hållbar 
utveckling fått en plats för att beskriva jämnvikten mellan ekonomi, miljö och de sociala 
aspekter som påverkas. Det har en kärna i tidsperspektivet, att ta hänsyn till de långsiktiga 
effekterna av dagens beslut så att man inte kompromissar med behoven i morgondagens 
samhällen (Lozano, 2008). Detta är ett perspektiv som även Dragicevic (2018) beskriver, att 
både begreppet hållbarhet och hållbar utveckling på ett meningsfullt sätt bidrar till förståel-
sen för att det finns en relation mellan ekonomi, sociala och miljömässiga faktorer. Begrep-
pen har även bidragit med att kartlägga alternativa sätt att hantera hållbarhet på (Dra-
gicevic, 2018). 

Begreppet ”hållbar utveckling” (”sustainable development”) introducerades år 1981 av för-
fattaren Lester R. Brown och fick internationell spridning 1987 när FN:s världskommission 
lanserade begreppet i rapporten Vår gemensamma framtid. Gro Harlem Brundtland, som 
ledde kommissionen definierade då begreppet med  

”Hållbar utveckling är en utveckling som tillfredsställer dagens behov utan att äventyra kommande 
generationers möjligheter att tillfredsställa sina behov” (Globala målen, 2024). 

Deleryd och Fundin (2020) beskriver att definitionen kan förstås som en process att möta 
människor utvecklingsbehov och mål samtidigt som man upprätthåller de naturliga syste-
mens förmåga att tillhandahålla naturresurser som samhället är beroende av (Deleryd & 
Fundin, 2020). Bergman och Klefsjö (2020) beskriver att den definitionen kan vara svår att 
omsätta i praktiken men att det är av vikt att man definierar kommande generationer bland 
sina kunder. De hänvisar att följande principer kan användas vägledande för hållbar ut-
veckling; ett långsiktigt perspektiv, ständiga förbättringar, använda nya tillväxtmodeller, 
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respekt för det ekologiska systemets gränser, rättvisa mellan generationer och inom gene-
rationer samt att man ska ha en integration av ekonomiska, miljömässiga och sociala 
aspekter vid beslutsfattande (Bergman & Klefsjö, 2020). 

Carlzon (1985) beskriver att företag ibland måste vara modiga och omfamna en ny strategi, 
ta beslut och byta riktning (Carlzon, 2008). Ett sätt för organisationer att arbeta med strate-
gisk planering för hållbar utveckling är backcasting. Backcasting är en metod som innebär 
att man utgår från en önskad framtid och tänker bakåt, i syfte att identifiera vilka steg som 
behöver tas för att nå dit givet nuläget (Bergman & Klefsjö, 2020). Även Okada m.fl. (2020) 
beskriver att en backcasting baserad metod kan vara lämplig att använda när det kommer 
till att arbeta med hållbarhet. Det viktiga när en organisation arbetar med backcasting är att 
man vet vart man vill, eller ungefär vart man vill, men inte hur man tar sig dit. Det finns 
inget färdigt resultat att använda sig vägledande av (Okada m.fl., 2020). 

Sammanfattningsvis, likt de Forte (2019) beskriver är det av vikt av att hela samhället stäl-
ler om och skapar en hållbar samhällsstruktur. Att både medborgarna, organisationer och 
samhällsektioner behöver ställa om. Detta för att börja använda världens resurser på ett 
hållbart sätt för att i förlängningen kunna ge ett tryggt och gott liv till kommande generat-
ioner (Forte, 2019). 

2.2.2 Komplexiteten i hållbar utveckling – Vart börjar man?  

Agenda 2030 illustrerar de globala hållbarhets målen i form av en tårta, uppdelade i tre di-
mensioner, ekonomisk-, miljö/ ekologisk- och socialhållbarhet. Grunden är ekologisk håll-
barhet som är avgörande för att kunna nå social och ekonomisk hållbarhet. I mitten kom-
mer de sociala och högst upp ekonomiska målen. Den ekonomiska hållbarheten behöver 
baseras på klimatsmarta lösningar. Till varje dimension hör hållbarhetsmålen. Detta illu-
streras nedan i figur 2.2 (Globala målen, 2016). 

 

Figur 2.2 Ett nytt sätt att se de globala målen: En tårta (Globala målen, 2016). 

Dragicevic (2018) uttrycker komplexiteten av vart ekonomin placeras i olika modeller, att 
det är av vikt att ha i åtanke att ekonomin till stor del är i centrum för hållbarhetsarbete ef-
tersom det ekonomiska kapitalet driver utvecklingen framåt men att denna kan begränsas 
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av miljömässiga och sociala faktorer. Att man behöver integrera miljön och det sociala i 
ekonomin, snarare än tvärt om (Dragicevic, 2018). 

Vandenbrande (2019) är inne på att det idag finns många organisationer som arbetar med 
hållbar utveckling men att det främst är stora globala verksamheter, snarare än små och 
medelstora företag. Vissa organisationer finner syftet att arbeta med hållbarhet i att inte 
bryta mot miljölagar, andra för att undvika merkostnader men för vissa är det en ren mil-
jöfråga. Vidare beskrivs att många mindre företag inte har resurserna att sätta sig in i forsk-
ningen kring hållbarhet. Detta tillsammans med att många publikationer saknar beskriv-
ningar för hur man kan arbeta med detta på ett handlingsriktigt sätt (Vandenbrande, 2019). 

Gustafsson (2022) beskriver sammanfattande den komplexitet som ligger inom utmaningen 
att omsätta globala mål berörande hållbar utveckling till lokal praktik. Hon beskriver att 
målen kan ses som övergripande och ospecifika vilket gör dem svåra och omotiverade att 
nå, speciellt i ett land som Sverige där vi redan uppfyller delar av målen även om man all-
tid kan bli bättre. Hon beskriver att det även kan finnas en begreppsförvirring båden för 
vad hållbarhet avser men även begrepp som samarbeta, samordna och samverka för att nå 
hållbar utveckling. Exempel är att Agenda 2030 faktiskt förutsätter att det finns en samver-
kan och en gemensam målbild bland involverade aktörer för att de globala målen ska 
kunna nås och arbetet ska bli ansamålsenligt. Gemensamt för samarbete, samordning och 
samverkan är i ett arbete mot att uppnå ett hållbart samhälle är att aktörer tar initiativ som 
syftar till att bidra till omställningen till ett mer hållbart samhälle genom att samordna in-
tressen som skapar samarbete och samverkan (Gustafsson, 2022). Även Sharma (2024) be-
skriver att hållbarhet inte kan nås i sina egna stuprör, de behöver ske i samverkan med 
varandra både globalt men även lokalt. Hela samhället behöver vara med, allt från medbor-
gare till institutioner för att skapa en global kultur (Sharma, 2024). 

2.2.3 Dimensioner av hållbar utveckling  

För att uppnå hållbar utveckling finns olika vägar och strategier. Ofta kallas de globala må-
len, Agenda 2030, för den mest ambitiösa agendan för att uppnå hållbar utveckling. Dessa 
mål handlar om att minska ojämlikheter och orättvisor i världen. Främja fred och rättvisa 
samt lösa klimatkrisen. Dessa är indelade i 17 underkategorier som därefter preciseras i 169 
delmål. Dessa kan i sin tur förstås inom de tre dimensionerna ekonomisk-, miljö/ ekologisk- 
och socialhållbarhet som illustreras i figur 2.2. (Globala målen, 2024). 

Ekonomiska hållbarhetsdimensionen  
Kungliga tekniska högskolan (2024) beskriver att den största skillnaden mellan begreppen 
ekonomisk- miljömässig- och social hållbarhet är att ekonomiska strukturerna är skapade 
av människan och att detta i sin tur medför en god möjlighet att påverka ekonomin för att 
stödja en hållbar utveckling. De beskriver vidare att det finns två fundamentalt olika tolk-
ningar av hur ekonomisk hållbarhet bör definieras. Det ena är att ekonomisk utveckling 
inte medför negativa konsekvenser för den miljömässiga- eller sociala hållbarheten, att en 
ökning av ekonomiskt kapital inte ska ske på bekostnad av minskning av socialt kapital el-
ler naturkapital. Den andra definitionen inrymmer att ekonomisk hållbarhet kan förstås 
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som ekonomisk tillvägt, vilket innebär att när mängden kapital ökar anses ekonomin vara 
hållbar (Kungliga tekniska högskolan, 2024). 

Bergman och Klefsjö (2020) beskriver att den ekonomiska hållbarhetsdimensionen omfattar 
en komplex balans mellan utveckling och hållbarhet inom alla nivåer, såväl som inom före-
tagen men även på ett globalt perspektiv. Ekonomisk hållbarhet nås genom hög kundtill-
fredsställelse, att produkterna är attraktiva på marknaden men även om att inta ett hän-
synsfullt användande av våra naturresurser. De faktiska kostnaderna för naturresursen ska 
spegla priset för varan (Bergman & Klefsjö, 2020).  

I de globala målen (2024) för ekonomisk hållbarhet ingår bland annat mål 9 och 12. Mål 9, 
Innebär att man ska bygga en hållbar industri genom innovationer och infrastruktur som 
verkar för en inkluderande och hållbar industri. Mål 12, handlar om att säkerställa hållbara 
konsumtions- och produktionsmönster (Globala målen, 2024). 

Sociala hållbarhetsdimensionen  

Nationalencyklopedin (2020) beskriver att social hållbarhet definieras av hur ett samhälle 
på lång sikt uppfyller grundläggande mänskliga behov och rättigheter samt hur detta 
byggs upp (Nationalencyklopedin, 2020). Bergman och Klefsjö (2020) beskriver att den soci-
ala dimension lyfter fram faktorer som resurser, makt, att grundläggande mänskliga behov 
uppfylls och att man ska känna trygghet och delaktighet. Globalt kopplas problematiken 
kring social hållbarhet till bland annat svält, krig och olika former av mänskligt förtryck 
(Bergman & Klefsjö, 2020). 

Kungliga tekniska högskolan definierar inte social hållbarhet men beskriver att social håll-
barhet är beroende av den kontext man befinner sig i, att de är en blandning av kvalitativa 
och kvantitativa faktorer som samspelar med varandra. De beskriver att en individ har be-
hov som är både fysiska, psykologiska och egna drömmar och mål. Dessa möjliggörs bland 
annat av rättigheter, rättvisa, makt och tillit (Kungliga tekniska högskolan, 2024). 

I de globala målen för social hållbarhet ingår bland annat mål 16 och mål 2. Mål 16 handlar 
om att främja fredliga och inkluderande samhällen för att skapa en hållbar utveckling. Mål 
2, avskaffa hunger och uppnå en trygg livsmedelsförsörjning samt främja ett hållbart jord-
bruk (Globala målen, 2024).  
 
Miljömässiga hållbarhetsdimensionen, ekologisk hållbarhet  
Kungliga tekniska högskolan, beskriver att för de ekologiska systemen är det relativt enkelt 
att definiera ekologisk hållbarhet, att detta är beskrivet i klimatsystemens stabilitet, land-
andvändning, jorderosion, biodiversitet, ekosystemtjänster och luft- land- och vattenkvali-
tet (Kungliga tekniska högskolan, 2024).  

Nationalencyklopedin är inne på samma spår och beskriver förenklat att ekologisk hållbar-
het definieras av hur jordens ekosystem kan fungera över tid, hur man producerar mat, 
energi, tillgång till rent vatten och ett stabilt klimat (Nationalencyklopedin, 2020). Detta är 
perspektiv som även beskrivs av Bergman och Klefsjö (2020). De poängterar att miljömässig 

https://laromedel-cdn.ne.se/assets/ne/file/2020-02-26_09-06-32549745.pdf
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hållbarhet handlar om att utveckla produkter och produktionsprocesser som inte skadar 
miljön, under hela produktens livscykel (Bergman & Klefsjö, 2020). 

Gouda m.fl. (2019) beskriver att det är viktigt att förstå att det finns tre huvudparter för att 
uppnå miljömässig hållbarhet som alla påverkas av varandra. Företag som producerar eller 
tillhandahåller tjänster, konsumenten som köper produkten eller tjänsten och tillsynsmyn-
digheten eller externa organ som certifierar gröna produkter och processerna. Tillsynsmyn-
digheterna påverkar företag i form av att de skapar riktlinjer för att bland annat genomföra 
en grön omställning, de informerar även om riskerna med miljöförstöring (Gouda m.fl. 
2019). 

I globala målen (2024) för miljömässig hållbarhet ingår bland annat mål 15, som inriktar sig 
på skyddet för att återställa och främja ett hållbart nyttjande av ekosystemet och främja bio-
logisk mångfald (Globala målen, 2024). 

Sammanfattningsvis för hållbarhet och hållbarutveckling  
Likt det Sharma (2024) beskriver är hållbarhet inte bara viktigt som begrepp, det är även 
viktigt att ta det till sig som sätt att leva, för att människan ska överleva. För att övervinna 
de utmaningar som kommer med hållbarhet behöver vi definiera och känna igen dessa ut-
maningar samt sätta mål. Vi behöver förstå hur målen är beroende av varandra och hur de 
kompletterar varandra utan att tappa fokus på tidsdimensionerna i det. Sharma (2024) be-
skriver vidare att de tre dimensionerna för hållbar utveckling inte kan nås oberoende av 
varandra, vilket är detsamma gällande mål som är satta för att nå hållbar utveckling 
(Sharma, 2024). Fundin m.fl. (2020) använder sig av begreppet ”Quality 2030” vilket omfat-
tar ett försök att initiera kvalitetsledning i den framväxande 2030-agendan (Fundin m.fl., 
2020). Silvestri m.fl. (2024) beskriver i sin studie ”A new holistic definition of TQM towards 
sustainability” att organisationer behöver överväga att integrera hållbarhet i sina kvalitets-
ledningsmodeller för att säkerställa en varaktig hållbar utveckling och konkurrensfördelar. 
Att man behöver införliva faktorer som socialt och miljömässigt ansvar i sina mål och poli-
cys (Silvestri m.fl., 2024). 
 

2.3 Offensiv kvalitetsutveckling 
Offensiv kvalitetsutveckling tillkom ursprungligen som en anpassning av Total Quality 
Management till svenska förhållanden och har därefter anpassats ytterligare efter svensk 
arbetskultur (Bergman & Klefsjö, 2020). Ordet ”offensiv” i begreppet markerar riktningen 
av att förebygga, förändra och förbättra framför att kontrollera, förvalta eller reparera. ”Ut-
veckling” betonar dels att kvalitetsarbete är ett löpande arbete, dels att både produkter och 
processer ständigt ska utvecklas. Vidare syftar ordet till att markera vikten av att stödja de 
som arbetar i processerna, dvs medarbetarnas personliga utveckling (Bergman & Klefsjö, 
2020).  
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Bergman & Klefsjös (2020) tolkning av vad offensiv kvalitetsutveckling i korthet innebär; 

”Man ständigt strävar efter att uppfylla, och helst överträffa, kundernas behov och förväntningar till 
bästa möjliga kostnadseffektivitet genom ett ständigt förbättringsarbete i vilket alla medarbetare är 

engagerade och som har fokus på organisationens processer” (Bergman & Klefsjö, 2020, s. 47). 
 
Bergman och Klefsjö (2020) beskriver offensiv kvalitetsutveckling som en helhet (se figur 
2.3) som är större än dess enskilda delar och som bygger på värderingar, arbetssätt och 
verktyg som samverkar med varandra för att skapa högre kundtillfredsställelse med 
mindre resursåtgång (Bergman & Klefsjö, 2020). Värderingarna framgår av figur 2.4. 

 

Figur 2.3 Illustration av hur offensiv kvalitetsutveckling är en helhet som består av tre delar. Fritt från 
Hellsten & Klefsjö (2000), återgiven i Bergman & Klefsjö (2020). 

För att lyckas med offensiv kvalitetsutveckling krävs ett systemtänkande, ett långsiktigt 
tänkande som lägger grunden för verksamhetens helhetsbild (Bergman & Klefsjö, 2020). 
Elg (2022) beskriver att det finns ett behov av att ha ett systemtänkande för att kunna analy-
sera verksamheten för att i sin tur kunna förstå, förutse och förbättra (Elg, 2022). Liker 
(2022) beskriver att grunden för att bygga ett hållbart företag är att basera alla beslut på ett 
långsiktigt systemtänkande, på bekostnad av kortsiktiga ekonomiska mål. Detta skapar inte 
bara hållbarhet utan även en kontinuitet i ledarskapet och en genomtänkt kultur (Liker, 
2022). 

Fundin m.fl. (2019) beskriver att kvalitetsledning skulle kunna utvecklas genom att inte-
grera ”emergent” i ”quality management”, på svenska, ”framväxande” i kvalitetsledning. 
De påpekar viken av att utforska nya sätt att integrera nya koncept för kvalitetsledning 
både för att uppnå effektivitet och verksamheternas syfte. Att man behöver arbeta med lä-
rande och innovationer när man arbetar med kvalitetssäkring snarare än att fokusera på 
minskning av variation och kontroll. De beskriver vikten av att värde kan stå utanför vad 
värde är för kunden och att fokus behöver vara på att göra rätt saker och göra saker rätt för 
att det ligger värde i hur det skapas (Fundin m.fl., 2019). Fundin m.fl. (2020) De beskriver 
att det behövs mer kvalitetsledningsforskning inom området. Att man behöver studera 
systemperspektiv och praktisk tillämpning, hur man kan bevara stabilitet i förändring, hur 
man kan integrera hållbar utveckling, att man behöver ha ett högre syfte vid arbetet med 
kvalitetsledning för att inkludera hållbarhet och utforska modeller för smart självorganise-
ring (Fundin m.fl., 2020). Mårtensson m.fl. (2018) gör en ansats att studerar kopplingar 
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mellan Lean och hållbarhet i de tidiga stadierna av Lean-implementering. Lean studeras 
som ett ledningssystem för organisationsutveckling vilket handlar om arbete med att 
minska slöseri och förbättra. Detta blir tydligt kopplat till hållbar utveckling. De beskriver 
att ett steg för att öka förmågan att bli mer hållbar är genom att öka förståelsen för de per-
soner som har inflytande på företagets resultat. Genom att studera framgång inom arbetet 
med hållbarhet kan man bidra till kunskap för hur arbetet framåt kan fokuseras i en hållbar 
riktning inom organisationen (Mårtensson m.fl., 2018).  

2.4 Hörnstensmodellen  
Bergman och Klefsjö (2020) har skapat en hörnstensmodell för att beskriva värderingarna 
inom offensiv kvalitetsutveckling, se figur 2.3. Hörnstenarna som beskrivs av Bergman och 
Klefsjö behöver i sin tur stödjas av arbetssätt och konkreta verktyg, se figur 2.2 (Bergman & 
Klefsjö, 2020). Hörnstensmodellen är ett system för att bedriva offensiv kvalitetsutveckling.  

 

 

Figur 2.4 Hörnstensmodellen, bestående av hörnstenarna i offensiv kvalitetsutveckling  
(Bergman & Klefsjös, 2020).  
 
2.4.1 Sätt kunderna i centrum 
Bergman och Klefsjö (2020) beskriver att hörnstenen ”Sätt kunderna i centrum” omfattar att 
tydliggöra vilka organisationens kunder är, vilka behov och förväntningar dessa kunder 
har samt se till att uppfylla och helst överträffa dessa behov och förväntningar (Bergman & 
Klefsjö, 2020). 

Bergman och Klefsjö (2020) definierar kund i ordalag som  

”De vi som organisation skapar värde för kallar vi kunder” (Bergman & Klefsjö, 2020, s. 26). 

Att ha kunden i centrum handlar dels om att man försöker leva sig in i kundens perspektiv 
för att förstå vad kunden behöver och vill ha. Detta för att skapa förståelse för vad kvalitet 
är i relation till det kunden värderar och vilka förväntningar som finns (Bergman & Klefsjö, 
2020). Enligt Bergman och Klefsjö (2020) är värdet kopplat till värdekedjorna i organisat-
ionen, inte till finansiella kedjor. Detta medför i sin tur att exempelvis kommande generat-
ioner identifieras som en kund men däremot inte ägare (Bergman & Klefsjö, 2020). Enligt 
Bloch och Elmgart (2017) är det viktigt att organisationen har en stark kundinsikt. Det 
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hjälper att skapa ett förhållningsätt där kunden är i fokus, att man arbetar för att förstå kun-
den och därigenom identifiera behov samt problem som behöver lösas (Bloch & Elmgart, 
2017). 

Bergman och Klefsjö (2020) delar in verksamhetens kunder i två kategorier, externa- och in-
terna kunder. De externa kunderna är de som finns utanför organisationen, som organisat-
ionen skapar värde för med produkter eller tjänster. Interna kunder är de medarbetare som 
ska skapa värde till kunderna (Bergman & Klefsjö, 2020). Vidare menar författarna att orga-
nisation har flera olika kategorier av externa kunder. Dessa kategorier består i sin tur dels 
av de som tillgodogör sig eller använder de varor eller tjänster som tillhandahålls. Dels ”de 
som tillbringar sina liv i den miljö som påverkas av företaget, dess produktion och dess 
produkter, samt samhället i stort” (Bergman & Klefsjö, 2020). Liker (2022) beskriver organi-
sationens kunder, de organisationen skapar värde för är både kunden, medarbetaren, sam-
hället och ekonomin. Att samtliga delar behöver beaktas och att organisationen behöver ta 
ansvar för den inverkan organisationen har på samhället och miljön där organisationen är 
verksam (Liker, 2022). Till skillnad från Bergman och Klefsjö (2020) och Liker (2022) beskri-
ver Bloch och Elmgart (2017) att det är viktigt att skilja mellan kollegor och kunder och att 
de mot den bakgrunden inte ser några interna kunder utan enbart kollegor som arbetar till-
sammans mot ett gemensamma mål, att skapa värde för kunderna (Bloch & Elmgart, 2017).  

Ett närliggande begrepp, som förekommer i bland annat ISO 9000:2015 för att komplettera 
begreppet kund, är intressent. Det avser den person eller organisation som påverkas eller 
kan påverkas av ett beslut och de åtgärder som utförs. Detta kan vara exempelvis kunder, 
ägare, medarbetare, banker med flera (Bergman & Klefsjö, 2020). I handboken för SIQ Ma-
nagementmodell (2022) definieras alla som har något intresse av en organisation, dess akti-
viteter och prestationer, som en intressent. Intressenter kan därmed vara såväl kunder, 
ägare, medarbetare som leverantörer, myndigheter och samhället (SIQ - Institutet för Kvali-
tetsutveckling, 2022). 

2.4.2 Basera beslut på fakta 

Bergman och Klefsjö (2020) beskriver att basera beslut på fakta kan förstås av att besluten 
ska vara objektiva och grundade i fakta. Vidare beskrivs att det finns två fel man kan göra 
när det kommer till variation, dels att slumpen får betydelse och man agerar på denna, dels 
att man inte upptäcker bakomliggande orsaker. Statistik är därför av betydelse för att 
kunna identifiera förändringar och inte dra felaktiga slutsatser (Bergman & Klefsjö, 2020). 
 
Elg (2022) belyser att mätningar och analyser bör användas som en grund för beslut då 
dessa ger möjlighet att visualisera, förstå och även förutse vad resultatet kan tänkas bli. 
Detta skapar därefter möjlighet att förbättra. Elg (2022) beskriver även vikten av hur in-
formation, data, presenteras då detta är direkt avgörande för hur vi tolkar och förstår det 
som studeras och bakomliggande problem. Det är viktigt att den data som presenteras lyfts 
fram i exempelvis grafer eller tabeller som ställs i förhållande till något annat innehåll för 
att betraktaren lättare ska förstå innehållet (Elg, 2022). 
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Rother (2013) och Liker (2022) beskriver hur Toyota valt att bland annat basera beslut på 
fakta genom att aktivt gå och se problemet. Att Toyota lägger vikt vid att hur man kommer 
fram till beslutet är lika viktigt som själva beslutet. Man behöver förstå arbetet för att också 
kunna förstå vad som inträffat. De menar på att organisationer som har en god förmåga att 
förstå omständigheterna till att ett problem uppstått även har goda möjligheter att ta väl-
grundade beslut och identifiera smarta lösningar (Rother, 2013; Liker, 2022). 
 
2.4.3 Utveckla ett engagerat ledarskap 
Ledning handlar om hur en organisation styrs för att uppnå verksamhetens syfte och in-
riktning (Bergman & Klefsjö, 2020). 

Yukel (2012) definierar ledarskap med;  

”Ledarskap är den process som innebär att påverka andra till att förstå och vara överens om vilka 
uppgifter som bör utföras och hur utförandet bör ske. Ledarskap är också den process som syftar till 

att underlätta individuellt och gemensamt arbete mot delade mål” (Yukl, 2012, s. 11). 

Liker (2022) beskriver att ledarskapet ska stödja medarbetarna som utför värdeskapande 
arbete. En nyckel för att lyckas med sitt ledarskap är kontinuitet, att detta skapar en genom-
tänkt kultur. Där man förmedlar en genomtänkt och tydlig bild av åsikter, värderingar och 
grundantaganden som vi vill att medarbetarna ska agera utifrån (Liker, 2022). Bergman och 
Klefsjö beskriver bland annat det operativa ledarskapet som syftar till att motivera och in-
spirera medarbetarna och på det sättet påskynda och underlätta rörelsen i den beslutade 
visionens riktning (Bergman & Klefsjö, 2020). 

Det ledarskap Bergman och Klefsjö (2020) beskriver som avgörande för att bygga en stark 
organisationskultur är det engagerade ledarskapet. Det bygget på att ledningen måste vara 
ett föredöme och agera genom att markera vad som är viktigt för organisationen för att de 
också ska bli viktigt för medarbetarna. Ett ledarskap som bygger på tydliga och gemen-
samma värderingar, där man har ömsesidigt förtroende, uppmuntrar till personlig utveckl-
ing och har en i grunden tydlig kommunikation. Det engagerade ledarskapet är särskilt 
viktigt för att främja utveckling och skapa hållbarhet inom företag. Ledarskapet är avgö-
rande för att forma organisationskulturen, skapa trygga och stolta medarbetare som på sikt 
skapar goda resultat. De framgångsrikaste företagen prioriterar och satsar på sina medarbe-
tare och skapar en stark organisationskultur som baseras på hur ledaren agerar, vad som 
uttrycks och vad som driver dem (Bergman & Klefsjö, 2020).  
 
2.4.4 Skapa möjlighet för alla att vara delaktiga 
För att lyckas med ett framgångsrikt kvalitetsarbete behöver alla i organisationen få möjlig-
het att vara delaktiga. En viktig framgångsfaktor för många organisationer är att skapa me-
ningsfulla, stimulerande och ansvarsfulla arbetsuppgifter (Bergman & Klefsjö, 2020). 

I Bergman och Klefsjö (2020) finns en referens till Carlzon (1985) som beskriver i sin bok, riv 
pyramiderna, om två stenhuggare där de tillfrågas vad de arbetar med, den ena svara ”jag 
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gör granitblocken fyrkantiga” medan den andra svarar ”jag är med och bygger en kate-
dral”. Skillnaden mellan svaren kan förstås av den delaktighet, det ansvar och det engage-
mang man känner inför arbetsuppgift man utför. För att uppnå känslan av delaktighet och 
engagemang behöver ledare delegera både befogenheter och ansvar (Carlzon, 1985, refere-
rad i Bergman & Klefsjö, 2020). 

En viktig del i detta är att organisationen behöver underlätta för alla medarbetare att vara 
delaktiga och bjuda in till att aktivt få vara med och påverka beslut och ha inflytande i för-
bättringsarbetet. En förutsättning för detta är att medarbetaren behöver förstå sin roll i or-
ganisationen samt förstå effekten handlingar får. Detta bygger på en positiv tro på att män-
niskan vill göra ett bra arbetet. Nyckelord för att uppnå delaktighet är kommunikation, de-
legation och utbildning (Bergman & Klefsjö, 2020).  
 
För att förstå viljan att delta kan man titta på vad som driver motivation hos medarbetarna. 
Motivation bygger på viljan att vara delaktig och engagera sig. Den inre motivationen drivs 
av kreativitet och personliga värderingar. Det handlar om psykologiska behov som att man 
känner sig kompetent, känner möjlighet för självbestämmande och att man har en social 
samhörighet. Yttre motivation drivs av beröm och morötter, det handlar inte bara om att 
vädja till medarbetarnas förstånd utan att vinna deras hjärtan (Bergman & Klefsjö, 2020). 

Carlzon (2008) beskriver i sin reviderade bok, riv pyramiderna att de viktigaste elementen 
för att skapa delaktighet kan sammanfattas i fyra element. Det första är att människan be-
höver både veta och känna att denna behövs. Det andra är att varje människa vill bli be-
handlad som en individ. Det tredje är att när en människa får ta ansvar frigörs resurser som 
annars inte är tillgängliga inom sig. Det fjärde elementet är att när en människa har inform-
ation kan denna inte undgå att ta ansvar, när man inte har information kan man inte ta an-
svar (Carlzon, 2008).  
 
2.4.5 Arbeta med processer  

Bergman och Klefsjö (2020) definierar en process som  

”En process är en uppsättning sinsemellan relaterade aktiviteter som upprepas i tiden och som trans-
formerar någon typ av resurs till resultat med syfte att bidra med värde åt någon extern eller intern 

kund” (Bergman & Klefsjö, 2020, s. 375). 

Ljungberg och Larsson (2012) beskriver att processen är ett repetitivt nätverk av i ordning 
länkade aktiviteter som utifrån ett givet behov ska skapa det värde som tillfredsställer be-
hovet. Att processerna inom organisationen realiserar verksamhetsidén (Ljungberg & Lars-
son, 2012). Bergman och Klefsjö (2020) beskriver att syftet med en varje process är att skapa 
värde för verksamhetens kunder, inom ramen för verksamhetens resurser. Allt är därför 
inte processer inom organisationen, utan det finns även projekt och olika organisations-
funktioner (Bergman & Klefsjö, 2020). Ljungberg och Larsson beskriver att processer finns 
inom alla organisationer men att de aktivt behöver identifieras då processerna är avgö-
rande för att lyckas med ledning, utveckling och att verksamheten fortlever. Vidare 
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beskrivs att om en organisation har ett processynsätt ser man verksamheten som en helhet 
med sammanhängande aktiviteter. Att ett processynsätt bygger på en vision om att ”vägen 
garanterar målet” (Ljungberg & Larsson, 2012). 

 
Resurs- och flödeseffektivitet inom processerna  
Ljungberg och Larsson (2012) beskriver att processerna möjliggör arbete med effektivitet, 
att det är inom de strukturer organisationen har som arbetet och värdet för kunden skapas. 
Desto smartare man arbetar, desto högre effektivitet kan uppnås vilket skapar möjligheter 
för kostnadssänkningar, minskade ledtider, enklare kundanpassning och flexibilitet (Ljung-
berg & Larsson, 2012). 

För att nå effektivitet inom en verksamhet strävar man ofta mot att uppnå effektivitet inom 
processerna. Ofta skiljer man på resurseffektivitet och flödeseffektivitet. Inom begreppet 
resurseffektivitet ryms det mått för hur väl en resurs utnyttjas, där målet är att nå en så hög 
resurseffektivitet som möjligt. Flödeseffektivitet fokuserar på det som förädlas inom verk-
samhetens processer. Vanligt inom de flesta verksamheter är att man strävar mot att skapa 
flödeseffektivitet men att man även alltid samtidigt strävar efter att uppnå resurseffektivitet 
(Bergman & Klefsjö, 2020). 
 
2.4.6 Arbeta ständigt med förbättringar 
Bergman och Klefsjö (2020) beskriver att kundkraven ökar snabbare än tidigare samtidigt 
som nya tekniska lösningar kommer behöver organisationer ständigt anpassa och förbättra 
sina organisationer efter kundernas nya behov. De beskriver att den som slutar arbeta för 
att bli bättre slutar snart att vara bra. Att arbeta med ständiga förbättringar utgör därför en 
viktig grundsten i att utvecklas som organisation (Bergman & Klefsjö, 2020). 

Sörqvist (2004) uttrycker att ett kvalitets- eller utvecklingsarbete kan beskrivas genom två 
huvudsakliga aktiviteter som är motpoler men utgör viktiga komplement till varande. Den 
första är styrning och säkring vilket syftar till arbetet som utförs för att vidhålla en viss kva-
litet och undvika fel och brister. Det andra är utveckling och förbättring som syftar till att 
lyfta den aktuella nivån till en ny bättre nivå. Detta arbete är avgörande för organisationens 
överlevnad eftersom samhället är i kontinuerlig förändring. För att lyckas med detta krävs 
att man inför ett systematiskt förbättringsarbete (Sörqvist, 2004).  
 
Kristensson m.fl. (2014) beskriver, att organisationer behöver fokusera på vad en kund be-
höver snarare än vad organisationen kan tillverka. Det vill säga att man flyttar fokus från 
vad som är tekniskt möjligt till att se kundens behov när det kommer till utvecklingsarbete 
och innovationer. Detta innebär att man behöver flytta utvecklingsarbetet och mätningar 
till den plats där kunden är aktiv. Att systemen behöver byggas baserat på vad kunden 
önskar och skapa system som främjar detta (Kristensson m.fl., 2014). 
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2.5 Summering av teori  
Till följd av att intresset för hållbarhet växer sig starkare samt begrepp och strategier växer 
fram, det som även kallas för CSR, behöver organisationer, samhället och institutioner ut-
vecklas i en hållbar riktning för att de inte ska uppfattas ineffektiva i relation till jordens re-
surser (Deleryd & Fundin, 2020). För att säkra arbetet med hållbar utveckling i verksam-
heter, eller som lokal förankring krävs likt det Silvestri m.fl. (2024) beskriver, att 
verksamheter integrerar hållbarhet i kvalitetsledningsmodeller för att säkerställa en hållbar 
utveckling (Silvestri m.fl., 2024). Likt Åslund (2016) förslag att tillföra ett femte steg i kvali-
tetsutvecklingen, där hänsyn tas till sociala, samhälleliga och miljömässiga faktorer genom 
ständiga förbättringar när värde skapas för kunder behöver synen på kvalitetsutveckling 
möta nya behov (Åslund, 2016). Relationen mellan kvalitet och intresset för hållbarhet och 
miljöfrågor som utvecklas succesivt aktualiseras i denna studie genom relationen mellan 
vad organisationer gör och hur de agerar utifrån vad kunden upplever som kvalitet.  

Sammantaget kan vi konstatera att hållbarhet är ett begrepp som kan förstås både ur ett 
omställningsperspektiv men även som dimensioner omfattande ekonomisk-, social- och 
miljömässig hållbarhet (Globala målen, 2024). Dessa dimensioner kommer att rama in 
denna studie. Dimensionerna kan integreras med varandra men även agera parallellt. I 
denna studie kommer vi utgå ifrån ett perspektiv, likt det Lozano (2008) och Forte (2019) 
beskriver, att det finns ett behov av omställning i hela samhället (Forte, 2019; Lozano, 2008).  

Värderingarna i Bergman och Klefsjös (2020) hörnstensmodell ska stödjas av arbetssätt och 
verktyg för att utgöra en helhet och samverkar med varandra för att skapa synergieffekter 
(Bergman & Klefsjö, 2020). Hörnstensmodellen blir i denna studie ett ramverk för studiens 
analys med syfte att se hur strategierna inom ramen för hållbar utveckling kan användas 
som arbetssätt och verktyg för att skapa hållbar kvalitetsutveckling. Detta med en ansats att 
möta delar av den problematik bland annat Fundin m.fl. (2020) beskriver där kvalitetsled-
ningen behöver utvecklas för att möta hållbarhet (Fundin m.fl., 2020). Men även möta delar 
av den problematik Vandenbrande (2019) beskriver med att det ofta saknas beskrivningar 
och arbetssätt för att arbeta med hållbar utveckling (Vandenbrande, 2019).  
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      3. Metod 
 

I det följande kapitel kommer studiens metodologiska överväganden presenteras. Kapitlet är indelat i 

fyra avsnitt berörande kunskapsteoretisk ingång, urval av studieobjekt, forskningsmetod, etiska över-

vägande samt hur studien hanterar reliabilitet och validitet. Genomförandet av arbetet visualiseras i 

figur 3.1. 

 

Figur 3.1 Illustration av hur examensarbetet har genomförts. 

 

3.1 Kunskapsteoretisk ingång 
 

3.1.1 Vetenskapligt förhållningsätt  
Som vetenskapligt förhållningsätt förekommer bland annat positivistiska-, hermeneutist-
iska-, interpretativistiska vetenskapsideal tillsammans med många fler.  

Bryman (2018) beskriver att det positivistiska vetenskapsidealet syftar till att kunskap är så-
dant som kan bekräftas av sinnena. Att teorin skapar och genererar hypoteser som prövas. 
Vetenskapen ska vara värderingsfri och Bryman (2018) menar att man skiljer mellan veten-
skapliga och normativa påstående. Motsatsen till det positivistiska vetenskapsidealet pre-
senteras ofta som det hermeneutistiska som syftar till att förstå den bakomliggande me-
ningen bakom ett fenomen i en angiven kontext. Ett annat tolkningsperspektiv är det inter-
pretativistiska vetenskapsidealet. Tolkningsperspektiven är mycket lika men skiljer sig mel-
lan varandra. Det interpretavistiska perspektivet strävar efter att förstå verkligheten från en 
text eller en individs perspektiv till skillnad från det hermenutistiska som vill förstå me-
ningen bakom texter eller handlingar (Bryman, 2018).  

Denna studie avser att identifiera strategier som använts vid ett framgångsrikt hållbarhets-
arbete. Samt undersöka om dessa strategier kan användas vägledande för organisationer i 
arbetet med att integrera hållbarhet i sin kvalitetsutveckling. Eftersom denna studies ambit-
ion är att skapa förståelse för vilka strategier som använts vid ett framgångsrikt hållbar-
hetsarbete, snarare än att förklara är denna studie av interpretativistisk karaktär. Tolk-
ningsperspektivet inom interpretativism handlar om att forskaren ska försöka fånga den 
subjektiva innebörden av en handling eller text. Viktigt att ha med sig är att det som tolkas 
är ett perspektiv förmedlat av en person, eller företag som sedan analyseras och sätts in i en 
samhällsvetenskaplig, kvalitetsbaserad referensram vilket påverkar resultatet och förståel-
sen för materialet (Bryman, 2018). 

Formulering av 
syfte och 

forskningsfrågor

Datainsamling, 
teoretiskt ramverk

Datainsamling, 
emperi

Tolkning av 
material

Sammanställning 
av resultat

Genomförande av 
analys
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3.1.2 Ansats  
Forskare använder sig av en ansats, eller strategi för beskriva förhållandet mellan teorin 
och empirin, detta ger även en bild av hur slutsatser genererats i forskningen. Deduktiva 
perspektivet är generellt den vanligaste uppfattningen om hur teori och praktik förhåller 
sig till varandra. Utifrån teoretiska överväganden skapar forskaren hypoteser som prövas 
på ett empiriskt material. Det induktiva perspektivet utgår ifrån tolkningar och förståelse 
av observationer eller resultat som i sin tur genererar teorier. Deduktiva strategin är vanlig-
ast inom kvantitativ forskning och induktiva inom kvalitativ forskning även om detta inte 
är absolut (Bryman, 2018). Utöver detta finns även det abduktiva tänkandet, med abdukt-
ion grundar forskaren en teoretisk förståelse av de kontexter och människor som studeras 
utifrån språk och perspektiv som formar dennas världsbild. Inom abduktion förlitar man 
sig på deltagarnas synsätt och perspektiv (Bryman, 2018). 

Denna studie bygger på teorier som på förhand är utvald inom området kvalitetsledning 
med inriktning mot offensiv kvalitetsutveckling och hållbarhet. Samtidigt finns det inte en 
avsikt att avvisa andra teorier eller möjliga förklaringar.  

Syfte och forskningsfrågor har formats på förhand och används vägledande i undersök-
ningen. Den ingående tolkningen av hållbarhetsrapporterna genomförs baserat på värde-
ringar inom områdena miljömässig-, ekonomisk och social hållbarhet. Analysen av materi-
alet genomförs sedan dels baserat på hörnstensmodellen men även teorier berörande håll-
bar utveckling. Sammantaget gör detta att studien rör sig mellan det induktion och dedukt-
ion vilket kan förstås som att en abduktiv ansats tillämpas. 
 

3.2 Val av metod 
Vid val av metod kan man antingen använda sig av kvantitativa eller kvalitativa tillväga-
gångsätt. Kvantitativ forskning omfattar ofta analys och insamling av statistisk data till 
skillnad mot kvalitativ som lägger vikt vid ord eller handlingar (Bryman, 2018). Denna stu-
die är av kvalitativ karaktär och av fallstudiedesign. Bryman (2018) beskriver att fallstudier 
ger en möjlighet att ingående studera ett fall, där man kan göra en intensiv och även detal-
jerad granskning av just ett avgränsat område och fall. Detta medför att en risk, som man 
bör vara medveten om att forskaren som genomför studien ofta är intresserad av just det 
fall som studeras vilket gör att forskaren kan fokusera på unika drag och missa andra (Bry-
man, 2018). Yin (2007) beskriver att det i fallstudier ofta används flera metoder för in-
samling av data, såsom observationer, intervjuer, dokumentanalys och enkäter för att få en 
omfattande förståelse för det objekt som studeras (Yin, 2007). Att använda mer än en metod 
eller datakälla kallas triangulering, vilket är en teknik som syftar till att öka tillförlitligheten 
(Bryman, 2018).  

I denna studie används dokumentanalys och enkät som metod för insamling av data. Valet 
att använda oss av dokumentanalys ger möjlighet att skapa en grundläggande förståelse för 
vad verksamheten gjort och hur de presenterat sitt hållbarhetsarbete. Valet av undersök-
ningsmetod för att fördjupa och kunna besvara forskningsfrågorna stod mellan intervjuer 
och enkäter. Intervjuer skulle möjliggöra att få en heltäckande bild och besvara 
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forskningsfrågorna så bra som möjligt. Intervjuer medför dock att materialet behöver tran-
skriberas, bearbetas och kodas. Ett arbete som tar både mycket tid och kan ge upphov till 
felkällor om kodningsmallen är oklar eller mångtydig. En bedömning genomfördes om frå-
gorna kunde besvaras via en enkätundersökning vilket bedömdes som genomförbart, även 
om det fanns vetskap om att intervjuer möjliggör följdfrågor. Till följd av studiens omfatt-
ning och studieobjektets möjlighet till deltagande valdes att genomföra en enkätundersök-
ning (Bryman, 2018). 
 

3.2.1 Litteraturgenomgång/ litteratursökning 

Syftet med att genomföra en litteraturgenomgång är att identifiera vad som tidigare är skri-
vet inom området och vilken kunskap som finns. Enligt Bryman (2018) är de två vanligaste 
tillvägagångsätten för att genomföra en litteraturgenomgång narrativ- eller systematisk ge-
nomgång. Systematiska genomgångar använder sig av exakta tillvägagångsätt för att 
komma fram till en syntes av den litteratur som finns. Narrativa genomgångar omfattar att 
forskaren sammanställer och ger en beskrivning av vad som tidigare är känt, detta genere-
rar ofta i en introduktion eller teori. Syftet med den narrativa genomgången är att bland an-
nat kunna besvara frågor som, vad är känt inom området? vilka begrepp och teorier är om-
rådet? Finns det obesvarade forskningsfrågor inom området? (Bryman, 2018).  

Denna studie avser att genomföra en litteraturgenomgång som används till stöd för att 
kartlägga vad som tidigare skrivits inom området och kartlägga information berörande stu-
dieobjektet. Utgångspunkten för genomförandet är alltså den egna studiens syfte och pro-
blemformulering vilket gör litteraturgenomgången narrativ. Litteraturgenomgången kom-
mer även användas som stöd för tolkningen av resultatet i denna studie (Bryman, 2018). 

Backman (2008) beskriver att det är viktigt att man har större ambitioner med sitt arbete än 
att den studie som genomförs syftar till att vara en litteraturgenomgång och enbart besk-
riva vad som finns inom området. Litteraturstudien kan då tänkas bli en inventering av vad 
som finns snarare än att generera ny kunskap och fruktbara analyser (Backamn, 2008).  

Teoretiska ramverket  
Vid genomförandet av litteraturstudien för att forma det teoretiska utgångsläget började 
författarna av examensarbetet med att gå igenom kurslitteratur rekommenderat av Magis-
terprogram i kvalitets- och ledarskapsutveckling. Författarna av examensarbetet fick även 
rekommenderade artiklar av handledaren där ett snöbollsurval kunde användas i referens-
listorna för att närma sig ytterligare forskning inom området.  

Till följd av examensarbetets omfattning genomfördes begränsningar, i form av att samtliga 
studier inte kunde läsas i fulltext. De studier som valdes ut var de mest citerade med en 
vetskap om att många intressanta artiklar inte tagits i beaktande. Av de studier som valdes 
ut att läsas begränsades dessa delvis till att omfatta abstrakt för att göra en första bedöm-
ning om dessa var av relevans för studien.  
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För att kartlägga vad som skrivits inom området genomfördes sökningar vitt Mittuniversi-
tetets biblioteks databas Scopus, med syfte att hitta litteratur, artiklar och studier inom om-
rådet kvalitetsledning. För att höja studien kvalitet begränsades sökningen till att enbart 
omfatta litteratur och artiklar som var vetenskapligt granskade, Peer-Review arbeten. 

Vid sökningen med begreppet “hållbarhet” genererades 34 träffar. De aktuella publikation-
erna var skrivna i en kontext riktat mot vården eller svenska skolsystemet som inte vart di-
rekt aktuella i denna kontext. Vid sökningen av begreppet “Social hållbarhet” genererades 
två träffar som båda vad skrivna berörande svenska skolsystemet, informationen i arbetena 
var svårt att generalisera till denna kontext, i några fall identifierades trots detta intressanta 
teoretiskt perspektiv.  

”Miljömässig hållbarhet och ekonomisk hållbarhet”, ”hörnstensmodellen”, ”engagerat le-
darskap”, ”möjlighet till delaktighet”, ”kunden i centrum”, ”basera beslut på fakta”, ”ar-
beta med processer,” ”ständiga förbättringar” genererade inga träffar. 

Vid engelska sökningar i Scopus på begreppen “sustainability” genererades 38 415 träffar, 
“social sustainability” genererades 5106 träffar, ”Sustainable Development” genererade 16 
308, ”environmental sustainability” genererade 18 098 träffar, “Financial sustainability” ge-
nererade 1816. Till följd av studiens omfattning lästes abstrakt för de trettio mest citerade 
inom respektive sökord, vid identifiering av intressanta studier lästes dessa i heltext. 
Många av studierna var inte relaterbara till denna kontext. Exempel på detta var att 
sustainability ofta relaterades till skol- eller vårdsystem, environmental sustainability och 
Sustainable Development ofta relaterades till bioteknologi eller det naturvetenskapliga om-
rådet. 

Sammantaget kan vi konstatera att det är mycket skrivet om såväl hållbarhet, hållbar ut-
veckling och de avgränsade områdena, främst på engelska inom flertalet ämnesområden.  

3.2.2 Kvalitativ innehållsanalys - dokumentanalys  
Creswell och Creswell (2023) beskriver att en textanalys eller dokumentanalys kan delas in 
i sju steg. Det första steg är att organisera och förbereda materialet, exempelvis om de behö-
ver transkriberas eller liknande. Andra steget är att läsa igenom allt material. Tredje steget 
är att koda materialet. Fjärde steget är att identifiera och gruppera materialet efter koder el-
ler teman som är återkommande. Femte steget är att sammanställa materialet likt en tids-
linje eller enligt valda teman. Sjätte steget är att analysera materialet utifrån valt teoretiskt 
ramverk. Det sjunde steget är att sammanställa resultatet (Creswell & Creswell, 2023). Bry-
man (2018) uttrycker att man vid genomförandet av en kvalitativa innehållsanalys av doku-
ment söker man efter bakomliggande teman eller söker kunskap baserat på förvalda teman 
i det material som analyseras (Bryman, 2018).  

Creswell och Creswell (2023) beskriver att det är viktigt att reflektera över typ av doku-
ment, om de är publika eller privata dokument. Vilken styrka dokumentet har i form av 
språk, när de publicerats och hur representativt materialet är. De beskriver även att man 
behöver ta hänsyn till dokumentens syfte, om de skyddar information, om materialet är 
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komplett eller om något saknas med mera (Creswell & Creswell, 2023). Gerring (2017) är 
inne på samma spår och beskriver att olika källor kan presentera problem och lösningar på 
olika sätt beroende på vilket problem eller vilken lösning de vill förmedla. Detta göra att 
man behöver balansera och ha med detta i åtanke när man väljer vad för typ av dokument 
man vill studera (Gerring, 2017). Även Bryman (2018) resonerar kring detta och beskriver 
att man behöver reflektera över vilken typ av dokument som används och vem de är pro-
ducerade för (Bryman, 2018). Dokumenten som analyseras i denna studie har inte produce-
rats ur ett forskningsperspektiv i ett vetenskapligt syfte utan är av allmän karaktär som 
finns tillgängliga för allmänheten. För att samla in dokumenten eftersöktes dessa på studie-
objektets hemsida och de som inte återfanns på hemsida tillhandahöll studieobjektet förfat-
tarna genom att de skickades via e-post. 

Bryman (2018) beskriver fyra kriterier som kan användas för att bedöma dokumentens kva-
litet,  
1. Autenticitet, är materialet äkta och av ett otvetydigt ursprung? Detta analyseras genom att 

studera vart dokumentet är publicerat och av vem, i vilket syfte. Eftersom dokumenten tillhandahölls 

publicerade på företagets hemsida och av företaget, bedömdes dokumenten vara äkta. 
 
2. Trovärdighet, är materialet utan felaktigheter och förvrängningar? Kring detta reflekterades 

att materialet är producerat av studieobjektet själv, och att de själva valt hur och vad som presente-

ras. Reflektioner skedde berörande att vissa delar av hållbarhetsarbetet kanske inte är presenterat, vil-

ket går förlorat i studien. Resultatet av dokumentanalysen verifierades av enkätsvaren, detta var ett 

sätt att närma sig att de som publicerats i rapporterna till synes kan antas vara trovärdigt. 
 
3. Representativitet, är materialet typiskt när det gäller den kategori det tillhör? För att 

närma sig detta studerades lagkravet för vad dokumenten ska innehålla vilket senare kan användas 

som kunskap vid läsning av materialet i fråga. Reglementet var först aktuellt vid den senast publice-

rade hållbarhetsrapporten och samtliga hållbarhetsrapporter omfattade information som reglementet 

syftar till, med undantag att de två tidigast publicerade dokumenten inte granskats av en utomstå-

ende revisor.  
 
4. Meningsfullhet, är materialet tydligt och begripligt? Materialet är både tydligt formulerat 

och begripligt utifrån de område som studeras. Vid resultat och analys, kan forskningsfrågorna och 

studiens syfte besvaras utifrån dokumenten som studeras (Bryman, 2018). 

De dokument som valts ut är hållbarhetsredovisningar från Polarbrödskoncernen. Hållbar-
hetsredovisningarna som valts ut innehåller bland annat företagsfakta, organisations-
schema, information om året som gått, organisationens utmaningar, miljömässighållbarhet, 
ekonomiskhållbarhet, socialhållbarhet med mera. 
 
Analysmetod vid dokumentanalys  
Textanalysen genomförs via det som kallas för en tematisk analys, en form av strategi där 
man kodar efter förvalda teman. Valet av att använda sig av en tematisk analys grundar sig 
i en ambition att skapa en teoretisk förståelse för studieobjektet i en kontext av hållbar 
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utveckling (Bryman, 2018). De utvalda teman som användes var övergripande strategier för 
hållbarhet, miljömässig hållbarhet, ekonomisk hållbarhet och social hållbarhet med syfte att 
identifiera strategier. Med strategi i denna kontext menas, hur organisationen beskriver att 
de arbetar med hållbar utvecklig och vilka strategier man har för att fortsatt uppnå hållbar 
utveckling. Efter att materialet kodats utefter valda teman sammanställs detta i ett släkt-
skapsdiagram, likt Klefsjö m.fl. (1999) tillvägagångsätt. Släktskapsdiagrammet användes 
för att strukturera den tematiska analysen och gruppera de fynd som görs i materialet 
(Klefsjö m.fl., 1999).  

När detta var gjort påbörjades en tolkningsprocess av de identifierade resultaten samt re-
flektion kring hur utvalda teman påverkat resultatet samt vad som kan ha förbisetts. De 
identifierade strategierna strukturerades i resultat och analys utefter vilket tema strategi-
erna tillhörde. Därefter analyserades de identifierade strategierna med utgångsläge i det te-
oretiska ramverket, omfattande hörnstensmodellens värderingar. Arbeta med processer, 
arbeta med ständiga förbättringar, kunden i centrum, basera beslut på fakta, skapa förut-
sättning för allas delaktighet och engagerat ledarskap. Detta med syfte att besvara studiens 
andra forskningsfråga.  

Det släktskapsdiagram som genomfördes inom ramen för dokumentanalysen återfinns i bi-
laga A. Släktskapsdiagrammet har förenklats till följd av att en stor mängs textdata identifi-
erades. Förenklingen gjordes därför med syfte att materialet skulle bli överskådlig för läsa-
ren utan att tappa sina kärnvärden.  
 
3.2.3 Enkät  
Vid skapandet av en enkät finns olika typer av enkäter och frågeformat att tillgå, ofta skiljer 
man på fasta svarsalternativ eller öppna frågor. Att använda sig av fasta svarsalternativ är 
det vanligast förekommande och att svarstiden för fasta svarsalternativ kan tendera att bli 
kortare. Frågorna ska vara tydliga och välformulerade för att minska risken för missför-
stånd, det ska även vara tydlig information om hur frågan besvaras (SCB, 2016). Vid ge-
nomförande av en enkät behöver man ta i beaktande om enkätfrågorna passar för formatet, 
är frågorna för komplexa eller om formatet passar för öppna frågor med mera (Bryman, 
2018). 
 
En enkät utformades med syfte att få kunskap om vilka strategier företaget som studeras 
uppfattar varit avgörande för arbetet med hållbar utveckling. Dels vilka strategier som va-
rit avgörande för förflyttningen mot hållbar utveckling, dels inom respektive hållbarhets 
dimension. Av enkäten ställdes även en fråga om relationen mellan kvalitetsutveckling och 
hållbar utveckling med syfte att få en bild av hur organisationen själva ser på detta.  
 
Frågorna inspirerades av det sätt man bygger upp intervjufrågor vid användande av meto-
den “Appreciative Inquiry” där fokus är att identifiera styrkor och lyfta framgångsfaktorer. 
Att man genom att vara utforskande är öppen för att se nya möjligheter. Man ställer frågor 
som grundar sig i positivt tänkande, med syfte att identifiera och lyfta det bästa hos en 
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person eller organisation (Positive Psychology, 2019). Till följd av detta utformades enkäten 
med öppna svarsalternativ. Eftersom enkäten har öppna frågor och undersöker upplevel-
sen av vad som varit framgångsrikt i företagets arbete med hållbarhet kan enkäten ses som 
kvalitativ. 

Bryman (2018) beskriver att en positiv aspekt som enkäter medför är att respondenten inte 
påverkas av den som ställer frågorna som vid exempelvis intervjuer, det som kallas för in-
tervjuareffekt. Det blir inte heller någon variation som kan uppstå när en intervju genom-
förs, beroende på vem som genomför en intervju. Det är mindre tidskrävande än exempel-
vis intervjuer, det är även snabbare att administrera. Det blir också enklare att genomföra 
en enkät till följd av att man kan genomföra den lite när det passar under en utsatt tidspe-
riod. Bryman beskriver vidare att en nackdel med att genomföra enkäter är att man inte har 
samma möjlighet att ställa följdfrågor. En annan svaghet är att enkäter tenderar att ha ett 
större bortfall än exempel intervjuer. Man kan inte säkerställa vem som besvarat enkätfrå-
gorna. Det finns även en utmaning i att man inte kan säkerställa förståelsen för enkätfrå-
gan. Vidare beskrivs att andelen besvarandet av en enkät kan uppfattas på följande sätt, 
svarar över 85 procent är det av utmärkt svarsfrekvens. 70-85 procent är en bra svarsfre-
kvens. 60-70 är acceptabelt. 50-60 procent är knappt godkänt och under 50 procent är oac-
ceptabelt (Bryman, 2018).  

Enkäten skickades till 16 respondenter, alla i en position med kunskap om företagets håll-
barhetsarbete. En påminnelse skickades ut under svarstiden. Enkäten fick en svarsfrekvens 
motsvarande 56 procent. Detta skulle likt Bryman (2018) beskriver kunna ses som ett 
knappt godkänt resultat på deltagandet. Till följd av de utförliga svaren och tydliga redo-
görelserna bedöms materialet användbart då de tydligt pekar på tendenser för hur man ar-
betar med hållbarhet. Enkäten genomfördes via Microsoft Forms. Följebrevet till enkäten 
återfinns under bilaga B. Enkätfrågorna framgår av bilaga C. 
 
Analysmetod av enkätsvar  
Vid sammanställning av enkätsvaren och senare analysen används först ett matrisdiagram, 
för att få en bild av både de enskilda uppfattningarna, om det förekommer en variation 
samt identifiera om svaren är liktydiga. Matrisdiagrammet hjälpte till att strukturera 
materialet så att det senare kunde användas enklare vid ett släktskapsdiagram (Klefsjö 
m.fl., 1999). Matrisdiagrammet återfinns i bilaga D. 

Materialet kodas efter samma teman som använts vid dokumentanalysen i ett släktskapsdi-
agram, det vill säga övergripande strategier för hållbarhet, miljömässig hållbarhet, ekono-
misk hållbarhet och social hållbarhet. Detta för att identifiera strategier och få en fördjupad 
kunskap om vilka strategier företaget själv uppger bidragit till ett framgångsrikt hållbar-
hetsarbete. Strategierna kategoriserades utifrån studiens teman och analyserades därefter 
med utgångpunkt i hörnstensmodellen likt dokumentanalysen (Klefsjö m.fl., 1999). Släkt-
skapsdiagrammet för enkäten återfinns i bilaga E. 
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3.3 Urval av studieobjektet, dokument och respondenter  
 
3.3.1 Val av fall 
Till följd av att studiens syfte är att identifiera strategier som använts vid ett framgångsrikt 
hållbarhetsarbete har vi valt att studera en organisation som fått flertalet utmärkelser inom 
detta område. Organisationen har fått utmärkelser för bland annat bästa hållbarhetsredo-
visningen men även Sveriges näst mäktiga samhällsförändrare, utmärkelsen Hållbart Le-
darskap av Näringslivets Miljöchefer, Bonniers pris som årets företagare, Stora Byggpriset, 
Sveriges starkaste varumärke bland dagligvarumärken med många fler (Polarbröd, 2025; 
Hallbars, 2025). Utmärkelserna indikerar att organisationen arbetar aktivt med både kvali-
tetsutveckling och hållbarhet. Organisationen har bland annat börjat producera egen förny-
bar energi och ha en målsättning att enbart använda sig av hållbara råvaror (Polarbröd, 
2025). Organisationen utgör därför en god kandidat för att uppfylla studiens syfte.  

Denna studie grundar sig på det som kallas för ett unikt fall, det handlar om en uppfatt-
ning, ett hållbarhetsarbete i ett unikt fall. Att tolka det som ett unikt fall är sprunget ur de 
faktum att organisationen har fått flertalet utmärkelser för sitt hållbarhetsarbete och arbetet 
med hållbarhetsrapportering längre än det varit ett lagkrav (Bryman, 2018 ). Organisat-
ionen där fallstudien genomförs är Polarbrödskoncernen. En organisation som till synes har 
börjat sitt strategiska arbete mot full hållbarhet där både produkt, tjänster och människan 
står i fokus (Polarbröd, 2025). Polarbrödskoncernen samtycker till att företagsnamnet fram-
går i studien, se bilaga F. 
 

3.3.2 Urval för dokumentanalysen 

I urval av dokument, val av hållbarhetsrapporter, användes en form av målstyrt urval. Ett 
målstyrt urval innebär att göra strategiska val utifrån studiens forskningsfrågor. Den form 
av målstyrt urval som tillämpats kallas kriteriestyrt urval och baseras på ett antal kriterium 
(Bryman, 2018). Urvalet bestod av tre rapporter, vilket medförde ett brett spann för att 
identifiera strategier och hur de utvecklats över tid. Den första från år 2012, till följd av att 
det var företagets första rapport samt att det då inte fanns något lagkrav på företag att för-
fatta en hållbarhetsrapport. Den andra som valdes, producerad för 2018, låg mellan den 
första och sista i tid och utgjorde därför en god kandidat i att få med spridningen för vad 
som hänt över tid. Den sista som valdes producerades för år 2023, och är den som senast 
publicerats.  
 
3.3.3 Urval för enkäten  
Vid urvalet av respondenter för enkäten gjordes överväganden kring antalet respondenter, 
vilka som kan tänka sig ha kunskap att besvara frågorna samt vilka som kan tänkas ha möj-
lighet att besvara enkäten. Även detta är ett kriteriestyrt urval (Bryman, 2018). Mot bak-
grund av dessa överväganden kontaktades organisationen som hjälpte att komma i kontakt 
med respondenterna. En nackdel med detta är att organisationen själv kan rekommendera 
de som de tycker kan presentera den information de vill förmedla, samtidigt som de blir 
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urvalets styrka då det blir personer som kan besvara de frågor som ställs (Bryman, 2018).  
 

3.4 Etik, reliabilitet och validitet  
 
3.4.1 Etik  
Bryman (2018) beskriver att etiska frågeställningar aktualiseras under flertalet tillfällen en 
studie genomförs. Exempel på etiska frågeställningar kan vara är hur individer påverkas av 
studien eller att medverka i studien. För att ha med sig etiska perspektiv när studien ge-
nomförs kan man använda sig av de etiska grundprinciperna. De etiska grundprinciperna 
är, frivillighet, integritet, konfidentialitet och anonymitet (Bryman, 2018). Inom ramen för 
dessa ska ingen lida skada eller uppleva obehag av att delta i studien. Studien får inte ge-
nomföras via falska förespeglingar eller att information undanhålls. Man får inte inkräkta 
på privatliv (Bryman, 2018). 

Vid intervjuer eller enkäter är det viktigt att hanteras deltagarnas personuppgifter med 
största möjliga konfidentialitet. Man ska informera deltagarna och berörda parter om vad 
studien ska användas till, samt att studien är frivillig. De uppgifter som samlas in ska en-
bart användas för forskningsändamålet. Till detta hör även att deltagarna i studien ska 
lämna samtycke för sitt deltagande (Bryman, 2018). Detta är även perspektiv som Eriksson 
(2018) beskriver med ett tillägg om att det är viktigt att förmedla kunskap om vilka konse-
kvenser deltagandet kan få för deltagarna (Eriksson, 2018). 

De etiska grundprinciperna hanteras i denna studie genom att organisationen tillfrågas om 
analys av hållbarhetsdokumenten får genomföras. Vid genomförandet av enkätundersök-
ningen informeras om att deltagandet är frivilligt samt var resultatet är tänkt att användas 
till via följebrevet som återfinns i bilaga B. För att säkra integritet och möjlighet till anony-
mitet tillfrågas organisationen om de vill delta med namn i studien eller om de vill anony-
miseras som studieobjekt. Organisationen samtycker till att företagsnamnet framgår i stu-
dien. Enkätundersökningen genomförs via anonymt deltagande för att ingen person ska be-
höva känna att undersökningen inskränker på dess privatliv eller att det blir ett obehag att 
delta. Enkätfrågorna återfinns i bilaga C. 
 

3.4.2 Reliabilitet, validitet och replikation 
Reliabilitet, även beskrivet som tillförlitlighet, handlar om hur en studie genomförs. Om en 
studie genomförs på ett oskickligt sätt kommer resultatet skilja sig om studien genomförs 
på nytt. Detta aktualiseras oftast vid kvantitativa undersökningar, där man tittar på hur sta-
bilt mätverktyg man använder. Inom kvalitativ forskning kan intervjuer tillämpas som ex-
empel. Beroende på hur en intervju genomförs kan studien få olika resultat beroende på 
hur frågan ställs eller uppfattas (Bryman, 2018). 
 
Inom kvalitativ forskning är det vanligast att man pratar om intern reliabilitet. Detta hand-
lar om att de som genomför en studie behöver ha samsyn och samma förståelse för 
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genomförande och tolkning (Bryman, 2018). I denna studie relaterar reliabilitet till arbetet 
med att skapa samsyn mellan författarna för hur materialet ska tolkas. Replikation är till sy-
nes likt reliabilitet men har annan betydelse, detta handlar om forskare som vill replikera 
en annans studie eller undersökning samt pröva de resultat den studien kommit fram till 
(Bryman, 2018). Detta perspektiv tillgodoses i studien genom att på ett tydligt sätt beskriva 
metodologiska övervägande samt att vägen till resultatet ska kunna följas.  

Validitet är ett forskningskriterium som omfattar bedömningen av de slutsatser som gene-
rerats från undersökningen. Validitet kan delas in i olika typer exempelvis extern validitet 
som handlar om hur resultaten från en undersökning kan generaliseras utöver den speci-
fika kontexten som studeras. Detta kan hanteras genom att man använder representativa 
urval. Inom kvalitativ forskning kan detta handla om huruvida resultatet kan generaliseras 
till andra sociala miljöer (Bryman, 2018). I valet att genomföra en fallstudie aktualiseras och 
samtidigt problematiseras ovan nämnda aspekter, genom främst de Bryman (2018) beskri-
ver som extern validitet och generaliserbarhet. Att det är svårt att ett enskilt fall blir genera-
liserbart över huvud taget, att det blir svårt att tillämpa resultaten på andra fall. Vidare be-
skriver han att det med extern validitet finns distinktioner där bland annat det finns kri-
tiska och avgörande fall eller exemplifierande fall. I denna studie tittar vi på det som kan 
förstås som exemplifierande fall, där syftet är att beskriva de omständigheter som kan ob-
serveras som uppstår inom en organisation som arbetar med detta (Bryman, 2018).  

Denna studie söker validitet mot liknande omständigheter i en liknande kontext, utan en 
ansats om att kunna generalisera resultatet till en annan kontext. Inom området validitet 
finns även intern validitet som syftar till frågor som berör kausalitet, det vill säga om det 
finns ett kausalt samband mellan en eller flera variabler och om slutsatsen rymmer ett kau-
salt samband. Intern validitet skapar frågor om huruvida den oberoende variabeln helt el-
ler i varje fall delvis kan svara för variationen som identifierats i den beroende variabeln. 
Inom kvalitativ forskning handlar detta ofta om att forskarna arbetar med observationer 
under en längre tid för att kunna säkerställa en hög grad av överenstämmelse, eller att man 
studerar mer än en företeelse (Bryman, 2018). I denna studie sker inga observationer under 
en längre tid. Istället genomförs dokumentanalys på tre hållbarhetsrapporter vilket kom-
pletteras med en enkät för att undvika att slumpmässiga faktorer ligger till grund för resul-
tatet.  

Inom området validitet finns även mätningsvaliditet som främst kopplas mot kvantitativ 
forskning och ekologisk validitet som berör huruvida resultat är tillämpbara i människors 
vardag. Dessa blir sekundära i relation till denna studie men har reflekterats över i relation 
till användandet av begrepp i släktskapsdiagrammet och hur generaliserbart resultatet blir 
mot andra företag.   
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4. Resultat och analys 
 

I detta kapitel redovisas studiens resultat och analys. Kapitlet är indelat i fyra avsnitt, med tillhö-

rande underrubriker. Rubrikerna utgör de teman som framträtt i släktskapsdiagrammen. Under re-

spektive avsnitt presenteras de identifierade strategierna vilket besvarar den första fråga “Vilka stra-
tegier kan identifieras i ett framgångsrikt hållbarhetsarbete inom områdena miljömässig-, ekonomisk- 

och social hållbarhet?”. Den andra forskningsfrågan “Hur kan strategierna användas som arbetssätt 
och verktyg inom ramen för hörnstensmodellen med fokus på hållbar kvalitetsutveckling?” besvaras i 
den löpande texten med Bergman och Klefsjös (2020) vision för hörnstensmodellen; att genom värde-

ringar, arbetssätt och verktyg skapa en kvalitetskultur, kommer vi nedan att analysera identifierade 

strategier (Bergman & Klefsjö, 2020). Resultat och analysredovisningen genomförs genom en syste-

matik där resultatet varvas med analys. 

 

 

Figur 4.1 Illustration av de teman som identifierats inom ramen för släktskapsdiagrammen. 

Resultatet visade på totalt 28 strategier som kategoriserats i fyra olika teman; övergripande 
strategier för hållbarhet, strategier för miljömässig- eller ekologisk hållbarhet, strategier för 
social hållbarhet och strategier för ekonomisk hållbarhet. Dessa strategier kan stärka värde-
ringarna i hörnstensmodellen som utvecklingen vilar på. För hörnstenen sätta kunden i 
centrum identifierades 16 möjliga kopplingar. För hörnstenen arbeta med processer identi-
fierades 10 kopplingar, arbeta med ständiga förbättringar 22 kopplingar, skapa möjlighet 
för alla att vara delaktiga 15 kopplingar. Till hörnstenarna basera beslut på fakta återfanns 
19 kopplingar och utveckla ett engagerat ledarskap 18 kopplingar.  
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Detta skapar en tydlig bild av att hörnstenarna både samverkar med varandra men även 
bygger på varandra. Till resultatet identifieras två strategier som kopplades till att skapa 
helhetssyn. Skapa helhetssyn är inte en separat värdering i hörnstensmodellen men lyfts 
fram i denna studie för att kategorisera två strategier som används för att rama in komplex-
iteten mellan hållbar utveckling och kvalitetsutveckling. För att synliggöra detta har strate-
gierna sammanställts i en tabell som återfinns i bilaga G.  

4.1 Övergripande strategier för hållbarhet  
 

4.1.1 Komplexiteten i att bedriva hållbar utveckling 

Av enkäten framkommer,  

”Relationen mellan kvalitetsutveckling och hållbar utveckling är stark. Båda syftar till att skapa 
långsiktiga värden, minska slöseri och förbättra verksamheter. Båda fokuserar på att skapa värde för 

intressenter, kunder, samhälle och framtida generationer. En organisation som satsar på kvalitet får 

ofta hållbarhetsfördelar, och vice versa.” Och ”Oavsett så kan vi som livsmedelsproducent aldrig 
tumma på kvalitet och smak till förmån för hållbarhet, då det kommer att leda till att färre konsu-

menter köper, vilket drabbar företaget ekonomiskt.” 

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

• Se hållbar utveckling och kvalitetsutveckling som två sidor av samma mynt.  
• Definiera hur man når hållbarhet på sikt när det inte är ekonomiskt försvarbart att ar-

beta med hållbarhet i alla led. 

Strategierna kan stödja samtliga värderingar inom hörnstensmodellen genom att se hållbar 
utveckling och kvalitetsutveckling som ett gemensamt arbete inom offensiv kvalitetsut-
veckling. De kan också användas som arbetssätt för att stödja en värdering, helhetssyn. Att 
resonera och se helheten större än dess enskilda delar är grunden för offensiv kvalitetsut-
veckling. Detta bygger på värderingar, arbetssätt och verktyg (Bergman & Klefsjö, 2020). 
Detta kan förstås av det Dragicevic (2018) beskriver med relationen mellan ekonomi och 
hållbarhet. Att det ekonomiska kapitalet driver utvecklingen framåt men begränsas av mil-
jömässiga och sociala faktorer (Dragicevic, 2018). Detta bygger på att skapa ett systemtän-
kande som lägger grunden för verksamhetens helhetsbild (Bergman & Klefsjö, 2020). 

Bergman och Klefsjö (2020) beskriver att kvalitetsutvecklingens grundregel handlar om ett 
vinna-vinna arbete som gynnar både kunder och organisationen. Att man därför behöver 
sträva efter att hitta lämpliga åtgärder för att både skapa kvalitet och minska totalkostna-
der. Om man relaterar detta till hållbar utveckling, krävs det att kunden har ett intresse för 
miljön och att man värderar detta som en kvalitetsdimension (Bergman & Klefsjö, 2020). El-
ler att företaget likt Deleryd och Fundin (2020) tillskriver hur man skapar kvalitet ett värde, 
att företaget själva fokuserar på att göra saker på rätt sätt för att bidra till en total hållbar 
utveckling (Deleryd & Fundin, 2020). Företaget i fråga är närmare den beskrivning Deleryd 
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& Fundin (2020) använder sig av, då initiativet kommer inifrån företaget snarare än ett kun-
dönskemål för produktkvalitet.  

4.1.2 Leda för hållbarhet  
De identifierade strategierna från dokumentanalysen är, 

• Använd hållbarhetsrapporten som ett referensdokument som hjälper företaget att 
fatta rätt beslut.  

• Definiera vad hållbarhet innebär för organisationen och varför det är viktigt samt 
vilka utmaningar som följer med detta.  

• Definiera vad som hämmar medarbetaren, ledaren eller organisationen. 

Från enkäten framkom även,  

• Våga vara modig och ha en tydlig vision för organisationen. 

Företaget beskriver bland annat i sin hållbarhetsrapport, 

”vår förmåga till förändring hämmas av samhällets prestationskultur. Vi behöver både kunna vara 
klartänkta och hinna tänka klart.” 

Av enkäten framkommer svar där respondenterna beskriver, 

“Att det finns en tydlig övergripande vision för bolaget och ett ärligt engagemang hos ägarna.” Och 

“Vi hade en modig ledning, styrelse och ägare som hela tiden tog viktiga kliv i syfte att nå de gemen-
samt överenskomna målen.” 

Strategierna som identifierats ovan kan stötta värderingar som skapa förutsättningar för al-
las delaktighet, basera beslut på fakta, ständiga förbättringar och engagerat ledarskap. 
Detta utesluter inte att det även finns inslag av exempelvis kunden i centrum eller arbeta 
med processer. När företaget definierar varför det är viktigt att arbeta med hållbarhet och 
har en tydlig vision för arbetet, kan detta liknas vid historien om stenhuggarna som tillfrå-
gas vad de arbetar med. Den ena svara ”jag gör granitblocken fyrkantiga” medan den 
andra svarar ”jag är med och bygger en katedral”. Det målar upp en bild av skillnad gäl-
lande den delaktighet och engagemang man känner inför den arbetsuppgift man utför 
(Bergman & Klefsjö, 2020). Att företaget är tydligt med varför man arbetar med hållbarhet 
kan ses som ett arbetssätt som skapar möjlighet för allas delaktighet. För att lyckas med ett 
utvecklingsarbete behöver man likt Bergman och Klefsjö (2020) ge alla i organisationen 
möjlighet att delta och vara delaktiga. Dels för att medarbeten ska förstå sin roll i arbetet 
men även förstå de effekter som arbetet får (Bergman & Klefsjö, 2020). Likt Carlzons (2008) 
beskrivning, medarbetare som har information kan inte undgå att ta ansvar och när man 
inte har information kan man inte ta ansvar (Carlzon, 2008).  

Att använda hållbarhetsrapporterna som ett referensdokument kan ses som ett verktyg för 
att basera beslut på fakta. Detta genom att ha med sig att inte låta slumpmässiga faktorer få 
en avgörande betydelse för beslut som fattas (Bergman & Klefsjö, 2020).  
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I alla strategier framträder arbetssätt och verktyg som kan stärka arbetet med att arbeta 
med ständiga förbättringar med fokus på hållbar kvalitetsutveckling. Att arbeta med stän-
diga förbättringar är avgörande för att organisationen hela tiden ska vara i rörelse. Att se 
på hållbarhet i ljuset av att hela tiden vara i rörelse, stödjer därför värderingen att arbeta 
med ständiga förbättringar (Bergman & Klefsjö, 2020).  

Det engagerade ledarskapets roll kan stödjas genom strategin att vara modig och ha en tyd-
lig vision. Att ledarna ska våga leda medarbetarna och skapa förutsättningar för att ta till 
sig nya arbetssätt och verktyg. Ledarskapets roll blir att guida medarbetarna i rätt riktning. 
Det bidrar till att forma organisationskulturen med fokus på hållbar kvalitetsutveckling 
(Bergman & Klefsjö, 2020).  

Detta visar dels hur värderingarna samverkar med varandra, dels hur arbetssätt och verk-
tyg är överlappande och hänger ihop för att möjliggöra att en kultur formas.  

Likt det Gustafsson (2022) beskriver finns det en komplexitet att omsätta globala mål till lo-
kal praktik (Gustafsson, 2022). Att använda sig av dessa strategier, exempelvis att använda 
hållbarhetsredovisningen som ett referensmaterial, kan vara ett sätt att påbörja sitt hållbar-
hetsarbete. Att man även definierar vad det innebär för organisationen och vilka utma-
ningar som följer, kan vara ett sätt att omsätta hållbarhetsmål till lokal praktik, men även 
ett sätt att bli bättre på sitt hållbarhetsarbete. 
 

4.1.3 Ett hållbart strategiskt företagande 
Av enkäten framgår att,  

“För mig har det varit tydligt att en av våra största styrkor är att vi ser hållbarhet som en självklar 
del av affären – inte något vid sidan av. Vi har haft modet att fatta stora, långsiktiga beslut.“ 
 
En viktig strategi blir därför att,  

• Våga vara föränderlig över tid och ha modet att fatta stora och långsiktiga beslut.  

Strategin kan stötta värderingar som basera beslut på fakta och engagerat ledarskap. Vär-
deringen att basera beslut på fakta stödjs genom att kunskap bidrar till mod att fatta stora 
beslut och även identifiera smarta lösningar (Rother, 2013; Liker, 2022). Strategin kan stärka 
det engagerade ledarskapet genom att lägga vikt vid och markera att hållbarhet är en själv-
klar del av affären. Likt det Bergman och Klefsjö (2020) beskriver med att ledarskap bygger 
på tydliga och gemensamma värderingar (Bergman & Klefsjö, 2020).  

Vidare beskriver företaget att de arbetat med att identifiera företagets viktigaste frågor 
samt möjlighet att påverka i frågan genom att arbeta med genomlysningar och väsentlig-
hetsanalyser. De beskriver även att de arbetat med att identifiera vilka som är företagets in-
tressenter, vilket är medarbetare, konsumenter, kunder och partners, hyresgäster, sam-
hället, moder jord. Detta sammanfattas med,  
 
“Våra intressenter är alla som påverkas av eller påverkar vår verksamhet.” 
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Till detta har man dokumenterat vilka metoder man behöver arbeta med för att komma i 
kontakt med intressenterna. Ett exempel på detta är att man definierar att den metod man 
använder för kontakt för moder jord som intressent sker via dialog med experter och om-
världsbevakning. Detta för att kunna lyssna och lära om intressenternas behov, utmaningar 
och prioriteringar. 

De identifierade strategierna från enkäten och dokumentanalysen är,  

• Att genomföra genomlysning och väsentlighetsanalyser för att identifiera organisat-
ionens viktigaste frågor samt identifiera vilken möjlighet företaget har att påverka 
vid agerande på/i frågan. 

• Identifiera organisationens viktigaste kunder och intressenter genom att beakta håll-
barhetsdimensionerna. 

• Definiera vilka som behöver göras delaktiga i hållbarhetsarbetet samt vilka metoder 
som möjliggör kontakt med intressenterna.  

Strategierna kan tillämpas som arbetssätt och verktyg för hörnstenarna kunden i centrum, 
basera beslut på fakta, arbeta med ständiga förbättringar, och arbeta med processer.  

Strategin, att identifiera sina viktigaste kunder och intressenter ligger nära Bergman och 
Klefsjö (2020) beskrivning “de vi skapar värde för kallar vi för kunder”. Bergman och 
Klefsjö beskriver att de organisationen skapar värde för dels är interna kunder, dels externa 
kunder. Att de som tillbringar sina liv i den miljö som påverkas av företaget, dess produkt-
ion, produkter och samhället i stort kan ses som kunder (Bergman & Klefsjö, 2020). Detta 
ligger även nära det perspektiv Liker (2022) beskriver, ett perspektiv på kund där man sät-
ter kunden i centrum genom att man vidgar sitt perspektiv och både ser kunden och med-
arbetaren som kunder man skapar värde för. Man vidgar även perspektivet och ser aktörer, 
intressenter, samhället och ekonomin utanför organisationen som kunder, oavsett och de 
påverkas av företagets produktion eller produkt. Att man behöver ta ansvar för den inver-
kan man har på samhället och miljön där organisationen är verksam (Liker, 2022). Detta är 
något företaget som studeras gör när de beskriver att de identifiera både verksamhetens 
kunder och intressenter genom att beakta hållbarhetsdimensionerna. Strategin kan därför 
användas stärkande av värderingen, sätta kunden i centrum, att man vidgar sitt perspektiv 
av vem man skapar värde för och ser det ur olika dimensioner av hållbarhet. Att sedan 
göra dem delaktiga skapar en möjlighet för att få värdefull input till processerna. Genom 
att arbeta med processer, skapar man värde för de verksamheten avser att skapa värde för, 
inom ramen för verksamheten resurser (Bergman & Klefsjö, 2020).  

Att genomföra analyser och genomlysning av verksamheten stödjer strategierna både ba-
sera beslut på fakta och att arbeta med ständiga förbättringar. Hörnstenen basera beslut på 
fakta kan stödjas av strategin som ett verktyg genom att man använder sig av analyser för 
att identifiera fakta, bakomliggande problem, samt inte dra felaktiga slutsatser. Två vanliga 
fel man gör är att låta slumpen få betydelse för beslut eller att man inte upptäcker bakom-
liggande orsaker för problemets uppkomst (Bergman & Klefsjö, 2020).  
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Att genomföra analyser för att kunna identifiera problem likväl möjligheter för agerande är 
avgörande i arbetet med ständiga förbättringar, till detta kan strategin finna stöd i hörnste-
nen arbeta med ständiga förbättringar. Samtliga strategier genomsyras av verktyg det en-
gagerade ledarskapet behöver bygga på. Att man som ledare har en positiv tro på att män-
niskan vill bidra och göra ett bra arbete (Bergman & Klefsjö, 2020). 
 

4.1.4 Att arbeta med hållbar utveckling  
Företaget beskriver att man med ny kunskap också behöver ta ett nytt ansvar. Att detta gör 
att man behöver sätta nya mål, höga och långsiktiga mål, för att utmana sig själv. De ut-
trycker att, 
 

”Vi lovar att göra vårt bästa. Vi lovar inte att lyckas.”  
 
Detta omfattar strategierna som är framträdande i både dokumentanalysen och enkäten, 

• Inhämta kunskap och arbeta med stöd av beprövade modeller och verktyg för att na-
vigera inom området. 

• Sätt höga mål för att utmana er själva där riktningen är tydligt utpekad. Gör ditt bästa, 
det betyder inte att du behöver lyckas. 

Båda strategierna kan stödja värderingarna utveckla ett engagerat ledarskap och skapa för-
utsättning för allas delaktighet. Dels genom att det engagerade ledarskapet bidrar till en 
stark organisationskultur, dels att det engagerade ledarskapet skapar möjlighet för allas 
delaktighet.  
 
Att arbeta med beprövade metoder och verktyg skapar förutsättningar för att basera beslut 
på fakta och att arbeta med ständiga förbättringar. Att bygga sin kunskapsbas kring håll-
barhet och att definiera att ny kunskap medför nytt ansvar kan stödjas av att man strävar 
efter att basera sina beslut på fakta. Man tar välgrundade beslut och låter inte slumpmäss-
iga faktorer få en avgörande betydelse för beslut och hur organisationen utvecklas. Genom 
att arbeta med att sätta höga mål och på så sätt markera det som är viktigt samt styra verk-
samheten i beslutad riktning stärker man värderingen utveckla ett engagerat ledarskap. 
Detta kan ses som arbetssätt som skapar möjlighet för medarbetarna att bli delaktiga. Ge-
nom att tydliggöra var man ska öppnar man även upp för en känsla av meningsfullhet. Att 
arbetet känns stimulerande och meningsfullt är en viktig framgångsfaktor i arbetet att göra 
medarbetarna delaktiga. Hörnstenen att ständigt arbeta med förbättringar stöds av arbets-
sätt genom att man anpassar sig och förbättras baserat på kunskap som inhämtas (Bergman 
& Klefsjö, 2020). Genom att lova att göra sitt bästa, men inte att lyckas öppnar organisat-
ionen upp för att det är okej att pröva, okej att misslyckas, att det viktigaste är att man gör 
sitt bästa. Detta bygger på att man har en positiv syn på människor och att människor vill 
göra sitt bästa för att nå målen. Detta kan förstås som viktigt för att upprätthålla 
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värderingarna och skapa en organisationskultur genom det engagerade ledarskapet (Berg-
man & Klefsjö, 2020).  

I enkäten exemplifieras ett av de verktyg som används är metoden back casting. Back-
casting som metod är ett vanligt val och en lämplig metod för att skapa en riktning och 
färdplan för framtiden när det inte finns något färdigt resultat att använda sig av (Okada 
m.fl., 2020). Detta skulle kunna stötta upp hörnstenen basera beslut på fakta som ett verk-
tyg för att identifiera kunskap för en situation där man inte med färdiga underlag baserat 
på tidigare erfarenhet kan basera beslut. Detta blir i sin tur grunden för att stärka värde-
ringarna inom hörnstenen arbeta med ständiga förbättringar (Bergman & Klefsjö, 2020). 
 

4.2 Strategier för miljömässig- eller ekologisk hållbarhet 

 

4.2.1 Företagets definition av miljömässig- eller ekologisk hållbarhet 
samt hur detta relaterar till företagets användande av naturresurser 

Den strategi som företaget beskriver är avgörande både i enkäten och dokumentanalysen, 
för hållbarhetsarbetet är,  

• Arbeta resurseffektivt utifrån ett miljöperspektiv.  

”Resurseffektivt är grunden i allt hållbarhetsarbete eftersom det handlar om att hela tiden sträva ef-
ter att leverera största möjliga nytta med minsta möjliga resursanvändning.” 

Strategin kan stödja hörnstenen att arbeta med processer. Att processen omfattar aktiviteter 
som upprepas i tiden och transformerar någon typ av resurs till resultat för att skapa värde 
till en extern eller intern kund (Bergman & Klefsjö, 2020). Denna strategi bidrar till att re-
sursen som förädlas i processen står i fokus snarare än värdet för den externa eller interna 
kunden. Detta bidrar till att hållbar kvalitet genomsyrar organisationskulturen. För att 
stärka en organisationskultur att fokusera på hållbar kvalitet kan man förstå strategin i lju-
set av kvalitetsutvecklingens grundregel “Det finns alltid ett sätt att åstadkomma högre 
kvalitet till en lägre kostnad" (Bergman & Klefsjö, 2020). Strategin kan användas som ett 
stärkande verktyg för att förstå kvalitet som nytta och lägre kostnad i ljuset av resursan-
vändning av miljön.  

Resurseffektivitet är ett perspektiv som i många teoretiska fall används för ekonomi. Det 
vill säga att man refererar till flödet eller användningen inom processerna för att uppnå en 
högre effektivitet gällande värdet som skapas för kunden, kostnadssänkningar eller mins-
kade ledtider (Ljungberg & Larsson, 2012; Bergman & Klefsjö, 2020). Ett exempel på detta 
är när Ljungberg och Larsson (2012) beskriver att det är processerna som möjliggör arbetet 
med effektivitet, att det är inom dessa värdet skapas. För att skapa effektivitet pratar man 
ofta om resurseffektivitet och flödeseffektivitet. Att arbeta resurseffektivt handlar om hur 
väl en resurs utnyttjas och flödeseffektivitet handlar om det som förädlas. Vanligast är att 
man strävar efter att skapa flödeseffektivitet men att man samtidigt också strävar efter att 
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uppnå resurseffektivitet (Bergman & Klefsjö, 2020, s. 381). Till följd av att det är vanligast 
att sträva efter flödeseffektivitet känns denna strategi viktig, som ett stärkande inslag av 
värderingen för att nå hållbar kvalitet.  

Att arbeta resurseffektivt skulle kunna vara ett sätt att påbörja sitt hållbarhetsarbete om 
man upplever den problematik som bland annat Vandenbrande (2019) beskriver. Att 
många mindre företag inte har resurserna att sätta sig in i forskning kring hållbarhet (Van-
denbrande, 2019).  

Den andra identifierade strategin är,  

• Ställ krav på leverantörer för att påskynda omställningen längst hela värdekedjan. 

Denna strategi är identifierade i dokumentanalysen och kan stödja ett engagerat ledarskap 
och skapa möjlighet för allas delaktighet som sträcker sig utöver organisationsgränserna. 
Liker (2022) beskriver att en nyckel för att lyckas med ledarskap är att skapa en genomtänkt 
kultur där man är tydlig med åsikter, värderingar och grundantaganden som man vill att 
medarbetarna ska arbeta med utgångsläge i (Liker, 2022). Ställer man krav på leverantö-
rerna visar man också att hållbarhet är viktigt för företaget, vilket blir framträdande i orga-
nisationens kultur.  

Att ha en vilja att påskynda omställningen kan likt det Forte (2019) beskriver förstås som att 
alla behöver ställa om och börja vara varsamma med världens resurser (Forte, 2019). Detta 
ligger nära det Sharma (2024) uttrycker, att hållbarhet inte kan nås i sina enskilda stuprör 
utan att de behöver ske i samverkan, att hela samhället behöver vara med (Sharma, 2024). 
 
4.2.2 Företagets beskrivning av relationen mellan miljön, tillsynsmyndig-
heter och konsumenten 
Dessa strategier identifierades av dokumentanalysen men många beskrivningar i enkätsva-
ren ramade in samma områden, 

• Vidga systemgränser och ta ett långsiktigt ansvar.  
• Förbättra produktionsprocesser genom att innovativt pröva nya lösningar för att 

uppnå hållbarhet. 
• Hitta forum för att kroka arm och diskutera omställningen. Omställningen till en 

hållbar försörjning behöver ske i dialog och samverkan med samhället för att få kraft 
i omställningen. 

• Sträva efter att uppfylla kraven i lagar eller överträffa dem. 

Strategierna kan stödja skapandet av en stark organisationskultur genom att stötta värde-
ringaringarna i hörnstensmodellen. Att arbeta för att hitta forum för att diskutera omställ-
ningen kan ses som arbetssätt och verktyg för att få kraft i omställningen. Till detta relate-
ras att ständigt arbeta med förbättringar och utveckla ett engagerat ledarskap. 
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Sörqvist (2004) uttrycker att kvalitets- eller utvecklingsarbetet handlar om två huvudsakliga 
aktiviteter som kompletterar varandra. Det första är att arbeta med styrning och säkring 
vilket relaterar till strategin att arbetet att nå upp till lagkrav och se över verksamheten. Det 
andra är utveckling och förbättring, vilket kan förstås av arbetet som sker inom strategi-
erna, i att se över verksamheten och ställa frågorna vad gör vi och hur gör vi? Sörqvist 
(2004) poängterar att detta arbete är avgörande för ett företagets överlevnad eftersom sam-
hället är i kontinuerlig förändring (Sörqvist, 2004). Strategierna handlar om att genomföra 
förbättringsarbete i ett samhälle som är i kontinuerlig förändring, men med utgångspunk-
ten att samhället ska överleva snarare än företaget. Detta gör att strategierna kan stärka vär-
deringarna genom att utgöra arbetssätt och verktyg för att skapa en kultur som har fokus 
på hållbar kvalitet. 

Att arbeta med processer och förbättring av produktionsprocesser är ett tydligt sätt att ha 
kunden i centrum och utveckla verksamheten. Hörnstenen, arbeta med processer kan med 
fördel stöttas av strategierna, i arbetet med hållbar kvalitetsutveckling. Genom att vidga de-
finitionen av processbegreppet, vad en process syftar till och lägga till hållbarhetsdimens-
ionerna kan hörnstenens värdering stärkas. Enligt Bergman och Klefsjö (2020) syftar en pro-
cess till att skapa värde för verksamhetens kunder inom ramen för verksamhetens resurser. 
Om värdet innefattar både hållbarhet och kundens förväntningar stärks organisations-
kulturens fokus på hållbar kvalitetsutveckling. 

Strategierna att aktivt sträva efter att uppfylla och gärna överträffa kraven i lagar, förord-
ningar och regler, att samverka för att få kraft i omställningen samt vidga sina systemgrän-
ser för att ta ett långsiktigt ansvar är tydliga tillvägagångsätt för att ta hänsyn till de lång-
siktiga effekterna av dagens arbete och beslut. Att man likt Lozano (2008) ser de långsiktiga 
effekterna och att dagens beslut inte får kompromissa med morgondagens behov (Lozano, 
2008). Detta kan även förstås av det Fundin m.fl. (2020) beskriver. Att man behöver ha ett 
högre syfte i kvalitetsarbetet för att även inkludera hållbarhet i arbetet (Fundin m.fl., 2020).  

4.3 Strategier för social hållbarhet 
 

4.3.1 Företagets definition av social hållbarhet och hur man arbetar med 
detta 
En del i att lyckas med sin interna sociala hållbarhet är deras vision,  

“Äntligen måndag - Äntligen fredag!” Och “vi lånar våra medarbetare från deras familjer.” 

Detta är citat som förekommer såväl i enkäten som i dokumentanalysen och beskrivs stå för 
en balans i livet. Att man går in i helgen med tillfredställelse över veckan och mår bra un-
der sin ledighet.  

Följande strategier har identifierats genom enkäten och dokumentanalysen, 

• Identifiera vad företaget kan göra för att säkerställa att företaget bidrar till balans i 
livet. 
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• Ha ett ledarskap som respekterar medarbetarens behov och tar tillvara på dess ko-
metens.  

• Ledarskapet ska baseras på ett genuint engagemang för människor i och runt företa-
get. 
 

Dessa strategier stödjer värderingarna att ha kunden i centrum, att utveckla ett engagerat 
ledarskap samt skapa förutsättningar för allas delaktighet.  

Med stöd i grundläggande rättigheter och säkra anställningar skapas en trygg arbetsplats. 
Att arbetsuppgifterna är stimulerande och att man har tillgång till den information man be-
höver. Att känna vilja att delta, att känna motivation att prestera på arbetet, att ha motivat-
ion till att delta handlar om psykologiska behov som omfattar att man bland annat känner 
sig trygg, känna sig kompetent och har en social samhörighet (Bergman & Klefsjö, 2020). 
Likt det Carlzon (2008) beskriver, är några av de viktigaste elementen i att skapa delaktig-
het att medarbetare känner sig behövda och får möjlighet att ta ansvar (Carlzon, 2008). 
Detta skapas genom ett engagerat ledarskap, där ledningen arbetar för att vara ett före-
döme och visa vad som är viktigt för organisationen. Ledarskapet behöver bygga på ge-
mensamma värderingar, ömsesidigt förtroende, uppmuntra till personlig utveckling och 
har en i grunden tydlig kommunikation (Bergman & Klefsjö, 2020). 

Att som organisation arbeta för att medarbetarna ska kunna uppleva balans i livet samt att 
ta vara på medarbetarens kompetens kan ses som ett exempel på relationen mellan ekono-
misk och social hållbarhet (Dragicevic, 2018). Genom att integrera social hållbarhet i sin 
kvalitetsledning kan företaget säkerställa konkurrensfördelar på sikt (Silvestri m.fl., 2024). 
 

4.3.2 Det företaget gör för att uppnå trygghet, delaktighet och menings-
fullhet 

Den första strategin för att uppnå trygghet, delaktighet och meningsfullhet identifierades 
vid dokumentanalysen,  

• Arbeta med värdeskapande utbildningar och arbetsplatsträffar i syfte att öka perso-
nalens förståelse för verksamheten samt bedriva förbättringar och arbeta med håll-
barhet. 
 

Att arbeta med värdeskapande utbildningar och att integrera personalen i verksamhetens 
arbete kan ses som arbetssätt inom ramen för hörnstenen skapa förutsättning för allas del-
aktighet. Genom att medarbetarna förstår sin roll och den effekt som arbetet som genom-
förs får, stärks känslan av meningsfullhet. Detta kan i sin tur skapa motivation att delta och 
engagera sig i verksamheten (Bergman & Klefsjö, 2020). Motivationen och engagemanget 
ligger nära kopplat till hörnstenen att ständigt arbeta med förbättringar. Inom ramen för 
denna hörnsten kan strategin stärka arbetet och fokuset kring hållbar kvalitetsutveckling. 
Den som slutar arbeta för att bli bättre slutar snart att vara bra (Bergman & Klefsjö, 2020).  
 



47 
 

Hörnsten utveckla ett engagerat ledarskap aktualiseras i detta, och stöds av arbetssätt där 
ledningen är ett föredöme och agerar genom att visa vad som är viktigt. Genom att ut-
veckla ömsesidigt förtroende mellan medarbetare och ledning som bygger på en tydlig 
kommunikation tillvaratar man medarbetarnas kompetens. Detta samtidigt som man visar 
vad som är viktigt för organisationen (Bergman & Klefsjö, 2020). Detta kan liknas vid det 
Mårtensson m.fl. (2018) beskriver, att man genom att öka förståelsen för de personer som 
har inflytande på företagets resultat också kan bli mer hållbar (Mårtensson m.fl., 2018). 
 
Den andra och tredje identifierade strategin kommer också från dokumentanalysen och 
omfattar, 
 

• Systematiskt planera för och mäta områden för att bedriva förbättringsarbete inom 
området social hållbarhet. 

• Ställ krav på leverantörer och samarbetspartners både  
• arbeta med ständiga förbättringar och basera beslut på fakta bygger på. För att bli 

bättre och på sikt nå en ökad social hållbarhet samt nå uppsatta mål behöver man 
systematiskt planera, mäta och även bedriva ständiga förbättringar. För att lyckas 
med detta kan man likt det Rother (2013) och Liker (2022) beskriver, behöva arbeta 
för att ha en god förmåga för att förstå omständigheterna till det identifierade pro-
blemet eller förbättringsområdet. Detta för att kunna ta välgrundade beslut men 
även finna smarta lösningar (Rother, 2013; Liker, 2022). Att våga pröva göra nya sa-
ker och omvärdera är något som Carlzon (2008) beskriver som avgörande för att nå 
mål (Carlzon, 2008). gällande hållbara system för kvalitet- och miljöstyrning och att 
de respekterar grundläggande principer för mänskliga rättigheter. 

 
Företaget beskriver,  

”När vi jobbar med miljö- och socialt ansvar handlar det därför inte bara om vår egen verksamhet. 

För att kunna nå vårt mål om full hållbarhet måste vi ha med oss hela kedjan. Våra samarbetspart-

ners är på det sättet avgörande.” 

Dessa strategier kan stärka värderingar som hörnstenarna 

Detta möjliggör även arbetssätt för att stödja hörnstenen skapa möjlighet för alla att vara 
delaktiga genom att forma en kultur där hållbar kvalitet är i fokus. Detta genom att när 
man ställer krav skapar man även möjlighet för deltagande. I ett bredare perspektiv kan 
man likna samarbetsparters med det Carlzon (2008) beskriver som avgörande för en männi-
ska. En människa behöver både känna och veta att denna behövs. Detta i relation till att när 
en människa får möjlighet att ta ansvar frigörs resurser som inte annars är tillgängliga. Då 
skapar organisationen möjlighet för samarbetspartners att vara delaktig genom att de defi-
nierar den avgörande roll samarbetspartnerna har. Likt att en människa som har informat-
ion inte kan undgå att ta ansvar, kan inte en samarbetspartner som organisationen ställer 
krav på att undgå att ta ansvar (Carlzon, 2008). 
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4.4 Strategier för ekonomisk hållbarhet  
 
4.4.1 Företagets definition av ekonomi och ekonomisk hållbarhet 
De första och andra identifierade strategierna identifierades samstämmigt i enkäten och vid 
dokumentanalysen,  

• Grundförutsättningen för att vara lönsam handlar om att förstå konsumentens be-
hov genom att vara nyfiken och lyhörd.  

• Att sätta långsiktiga mål och strategiskt planera för hur dessa ska uppnås på ett håll-
bart sätt. 
 

Företaget som studeras beskriver att de arbetar med ett långsiktigt perspektiv, att de fun-
nits i fem generationer och vill överleva i minst fem till. Att de genom att vara nyfikna och 
lyhörda kan skapa attraktiva erbjudanden. Detta kan förstås inom ramen för arbetssätt som 
stärker värderingar som att ha kunden i centrum, arbeta med ständiga förbättringar och ba-
sera beslut på fakta. Genom att ha kunden i centrum kan man skapa förståelse för kundens 
förväntningar och vad kunden värderar, vilket i sin tur möjliggör arbetssätt för att arbetet 
med att basera beslut på fakta och ständiga förbättringar. Att strategiskt planera för hur 
detta ska nås kräver att beslut som är objektiva och grundade i fakta för att undvika att 
slumpmässiga faktorer får en avgörande roll inom organisationen (Bergman & Klefsjö, 
2020). Detta exemplifierar relationen mellan värderingarna och hur de samverkar med 
varandra, genom att använda strategierna inkluderas hållbarhet i kvalitetsutvecklingen.  

Företaget beskriver dels att de vill finnas i flera generationer till men kopplar även verk-
samhetens betydelse till samhällets ekonomiska välstånd. Företaget beskriver ekonomi som 
ett medel snarare än ett mål, vilket är ett uttalande de håller fast vid över tid.  

"Ett ekonomiskt sunt företag som går med vinst är grunden för gott företagande, men det är inte ett 

isolerat mål utan ett medel för att skapa attraktiva produkter och tjänster, arbetstillfällen på orter i 

Norrland samt långsiktighet, handlingskraft och oberoende. Vi strävar efter att vara en positiv kraft 

för framtiden i allt vi gör i koncernen, med särskilt fokus på ett regenerativt matsystem." 

Dessa strategier blir centrala stöd för värderingen sätt kunderna i centrum, för att skapa 
hållbar kvalitetsutveckling. Att synen på de man skapar värde för vidgas och att man i defi-
nitionen av kunder inkluderar såväl konsumenten som framtida generationer och platsen 
där man verkar, vilket stärker ett fokus på hållbar kvalitetsutveckling. Att företaget likt 
Fundin m.fl. (2019) beskriver, har utvecklat deras kvalitetsledning handlar om att göra sa-
ker på rätt sätt för att det ligger ett värde i hur det skapas och att värde kan stå utanför eller 
över det som är värde för kunden (Fundin m.fl., 2019). Detta breddade perspektiv kan 
stötta hörnstenen att sätta kunderna i centrum, genom att man försöker leva sig in i vad 
den man skapar värde för både vill ha och värderar (Bergman & Klefsjö, 2020).  
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4.4.2 Att arbeta för att uppnå ekonomisk hållbarhet 
 Av dokumentanalysen identifierades strategin  

• Identifiera mätetal som inte enbart mäter ekonomiska vinning på kort sikt.  
 
Detta kan göras via att använda sig av exempelvis realekonomi. Genom att identifiera real-
nyckeltal kan värderingen att basera beslut på fakta stödjas. Likt Elgs (2022) beskrivning, 
står den information som presenteras i fokus och bakomliggande problem hamnar i 
skymundan. Detta kan bli avgörande för hur vi förstår och tolkar den information vi har 
inför beslutsfattande (Elg, 2022). Även Kristensson m.fl. (2014) närmar sig problematiken 
kring detta när det kommer till utvecklingsarbete och innovationer, att organisationer be-
höver förflytta till det område där man önskar vara aktiv (Kristensson m.fl., 2014). Detta 
skapar möjlighet för att stödja hörnstenen, arbeta med ständiga förbättringar. Att man ge-
nom att pröva nya saker arbetar för att utvecklas som organisation (Bergman & Klefsjö, 
2020).  
Detta kan ses som ett sätt att stärka den process där man möter människors behov samti-
digt som man upprätthåller de naturliga systemens förmåga att tillhandahålla naturresur-
ser som samhället behöver vilket är en del av att arbeta med hållbar utveckling (Deleryd & 
Fundin, 2020). 
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5. Diskussion 
 

I detta kapitel diskuteras de slutsatser som gjorts. Först presenteras en resultatdiskussion där resul-

taten som nåtts i relation till studiens problemområde samt tidigare forskning. Detta följs av en me-

toddiskussion där reflektioner kring metodologiska styrkor och svagheter lyfts. 

5.1 Resultatdiskussion  
I inledningen framgår den utmaning som föreligger rörande att alla behöver ställa om för 
att skapa en långsiktigt hållbar utveckling. Detta samtidigt som hållbara lösningar idag, 
kan vara ohållbara imorgon. Till följd av detta behöver man löpande arbeta med strategier 
som möjliggör en hållbar kvalitetsutveckling. Med bakgrund av detta var syftet med denna 
studie att identifiera strategier som använts vid ett framgångsrikt hållbarhetsarbete samt 
undersöka hur dessa strategier kan vara vägledande för organisationer i deras arbetet med 
att integrera hållbarhet i kvalitetsutvecklingen.  

Analysen och resultatet visar på en mängd strategier som kan användas som arbetssätt och 
verktyg inom ramen för hörnstensmodellen för att integrera hållbar utveckling med kvali-
tetsutveckling. Att göra detta kräver kunskap och förståelse för hur värderingarna i hörns-
tensmodellen skapar förutsättningar för varandra, men även hur arbetssätt och verktyg 
stödjer värderingarna. Vidare krävs kunskap om hållbarhet och insikt om betydelsen av 
hållbar utveckling. Att helhjärtat arbeta med denna omställning förutsätter en övertygelse 
om att det kommer att bidra till utveckling, vilket i sin tur enbart kan ske genom kunskap 
och insikt. Man behöver, likt de företaget beskriver, ta både modiga och långsiktiga beslut 
om att arbeta med hållbarhet även om de påverkar möjligheten till kortsiktiga vinster. Det 
kan inte byggas på någon annans övertygelse, vilket är något Bergman och Klefsjö (2020) 
lyfter i relation till offensiv kvalitetsutveckling. Vidare beskrivs kvalitetsutvecklingens 
grundregel, att det alltid finns ett sätt att åstadkomma högre kvalitet till en lägre kostnad 
(Bergman & Klefsjö, 2020). Om utgångsläget är att finna ett vinna-vinna läge, det vill säga 
det som gagnar både kunden och organisationen, krävs att man aktivt problematiserar eller 
vidgar kundperspektivet. Att kundperspektivet omfattar hållbarhet som ett uttalat kundbe-
hov eller att man även ser samhället som en intressent eller kund i sig (Siva m.fl., 2016). 
Detta kräver även att man likt Silvestri m.fl. (2024) och Fundin m.fl. (2019) behöver inte-
grera hållbarhet i sitt arbete för att säkerställa att man varaktigt arbetar med hållbarhet (Sil-
vestri m.fl., 2024; Fundin m.fl., 2019).  

Ett sätt att visualisera integreringen av hållbarhet i sitt kvalitetsarbete kan vara att visuali-
sera hur värderingar, arbetssätt och verktyg hänger ihop och exemplifiera med de arbets-
sätt och verktyg organisationen väljer att arbeta med ur ett hållbarhetsperspektiv för att 
skapa en helhet som är större än dess delar. Exempelvis,  
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Figur 5.1 Illustration av exempel på hur de identifierade strategierna kan användas som arbetssätt och verk-
tyg inom ramen för hörnstensmodellen med fokus på hållbar kvalitetsutveckling. Inspirerad från Hellsten & 
Klefsjö (2000), återgiven i Bergman & Klefsjö (2020) och därefter vidare utvecklad. 

Företaget som studeras beskriver bland annat att de använder hållbarhetsrapporterna som 
ett referensdokument för att fatta rätt beslut. Detta kan ses som ett verktyg och som en möj-
lighet för att kunna integrera hållbarhet i sin verksamhet, genom att inte enbart arbeta med 
kvalitetssäkring utan att vidga perspektivet till hållbar kvalitetsutveckling. Till detta hör 
den komplexa utmaningen med att väga hållbarhetsdimensionerna mot varandra. Ett läge 
där ekonomin driver utvecklingen framåt samtidigt som miljömässiga och sociala faktorer 
kan begränsa utvecklingen, likt det Dragicevic (2018) beskriver (Dragicevic, 2018). Av resul-
tatet blir det tydligt att om man arbetar för att integrera hållbarhet i ekonomiska beslut, 
spiller det över och skapar fördelar även för den ekologiska och sociala hållbarheten och 
vice versa. Dimensionerna i sig är inte statiska utan överlappar varandra. Detta likt de 
Sharma (2024) beskriver med att hållbar utveckling inte kan nås oberoende av varandra 
(Sharma, 2024). På samma sätt, kan man inte se enskilda organisationer som statiska egna 
enheter. Alla längst hela värdekedjan påverkar hållbarhetsaspekter vilket tydliggör att hela 
samhället behöver ställa om för att ett företag ska lyckas. Tillsammans behöver vi utveckla 
nya hållbara lösningar och omsätta de globala målen till lokal praktik. 

Vår uppfattning är att man behöver använda sig av en begreppsdefinition som omfattar 
både kvalitetsutveckling och hållbar utveckling. Vi har i denna studie valt att använda oss 
av begreppet hållbar kvalitetsutveckling, vilket inte ännu är en vedertagen och etablerad 
term. Detta för att bredda perspektivet på kvalitet, som behöver omfatta ett 
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hållbarhetsperspektiv för att hela samhället ska bli hållbart på sikt. Begreppet hållbar kvali-
tetsutveckling synliggör och lägger vikt vid relationen mellan hållbarhet och kvalitetsut-
veckling för att underlätta integreringen av hållbarhet i arbetet med kvalitetsutveckling.  
 

5.2 Metoddiskussion  
Eftersom studien avser att identifiera strategier som använts vid ett framgångsrikt hållbar-
hetsarbete, vilket metoderna som använts har kunnat tillgodose, görs ett antagande om att 
metoderna varit användbara. Utifrån perspektiv om studiens omfattning och tidsperspek-
tiv kan metoderna även ses som lämpliga. Detta i relation till faktorer som att det är en spe-
cifik kontext som studeras, ett enskilt fall, kan den vetenskapliga teoretiska abduktiva an-
satsen ses som lämplig. Genom att tolka materialet och ha en ingång av det interpretativist-
iska vetenskapsidealet, har vi försökt fånga den subjektiva innebörden av materialet. Detta 
minskar möjligheten att generalisera resultatet även om vi kan se mönster och tendenser 
som förekommer både vid enkäten och dokumentanalysen. Med utgångsläget att vi inte 
haft en ren teoriprövande ansats, enbart studerat ett studieobjekt och inte prövat resultatet 
mot ett annat studieobjekt, kan vi inte dra bredare slutsatser eller generalisera resultatet. 

 
Att vi som skribenter av studien har haft ett intresse för studieobjektet kan medföra risker, 
likt det Bryman (2018) beskriver. Att man exempelvis fokuserar på unika drag och missa 
andra. Dessa risker har hanterats genom att arbeta med ständiga förbättringar i arbetet och 
ha löpande dialoger. Det som har skrivits av en skribent har kritiskt granskats av den andra 
skribenten. För att undvika missförstånd för hur tolkningar ska ske, har vi som skribenter 
haft kontinuerliga dialoger med varandra för att minimera risken att saker feltolkas. Vi har 
även haft tillgång till släktskapsdiagrammen, hållbarhetsrapporterna och svaren från enkä-
terna att gå tillbaka till vid osäkerhet. I studien har även en transparens använts avseende 
tillvägagångsätt samt beskrivningar av hur exempelvis “Appreciative Inquiry” inspirerat 
utformningen av enkäten. I valet av att inspireras av “Appreciative Inquiry“. Valet att an-
vända sig av metoden medför ett positivt synsätt vilket gör att exempelvis utmaningar före-
taget upplevt inte får en framträdande roll. 

Då enkäten gav ett lågt deltagande, som enligt Bryman (2018) knappt är på en godkänd 
nivå, behövde reflektioner genomföras om huruvida materialet kan användas. När materi-
alet analyserades visade svaren på tydliga tendenser vilket verifierade resultatet av doku-
mentanalysen. Resultatet av enkäten visade även på att företaget arbetar med hållbarhet på 
ett tydligt sätt samt att man har en tydlig och gemensam bild av vad det innebär för företa-
get. Att låta företaget välja respondenter som förmedlades till oss, kan påverka resultatet, 
där företaget för en möjlighet att styra den bild som förmedlas. Detta är en risk som bedöm-
des nödvändig att ta för att tillgodose syftet med enkäten. Respondenterna behövde kun-
skap om företagets strategiska arbete för att enkäten skulle generera ett användbart resul-
tat. En positiv aspekt av att personerna som besvarade enkäten hade god kunskap inom 
området var att vi fick ta del av välutvecklade nyanserade svar. 



53 
 

En positiv aspekt av att studera hållbarhetsrapporterna var tillgänglighet. Att vissa gick att 
få åtkomst till via företagets hemsida och de som inte återfanns på hemsidan kunde företa-
get vara behjälpliga att tillhandahålla. Om det funnits möjlighet att studera fler hållbarhets-
rapporter skulle man på ett tydligare sätt kunnat identifiera hur strategierna utvecklats 
över tid. Det skulle ge en möjlighet att identifiera steg man behövt ta under resan, inte för 
att man kan kopiera en annan organisations arbete, men för att förstå hur en strategi kan 
utvecklas över tid och var de härstammar ifrån. De svagheter som kommer med metoden 
är att det inte finns direkta möjligheter att ställa följdfrågor med fördjupade svar. Eller för-
klara frågan som ställs i en enkät för respondenten. Detta hände i ett av enkätsvaren, att re-
spondenten inte förstod frågan. Att använda sig av intervjuer hade möjliggjort det. En an-
nan intressant metod hade varit etnografiska observationer, det vill säga att man på plats 
studerar hur man gör, vilken kultur som framskymtar med mera.  

Organisationen samtycker till att företagsnamnet publiceras i studien. Detta bidrar inte 
bara till studiens validitet, det tillför även ett värde för studien. Detta då det möjliggör för 
andra organisationer att inspireras och vägledas av organisationens övriga arbete men även 
fördjupa sig i de slutsatser som dras i denna studie. Fallstudie är en kraftfull metod för att 
identifiera och sprida goda exempel, lärdomar och ”know-how”. Det är dock inte så enkelt 
som att ”glo och sno” utan kräver att organisationer som vill utvecklas hållbart själva ”gör 
jobbet”, med inspiration och vägledning av någon som gått före. Med tanke på den snabba 
utvecklingstakt som råder inom området finns även ett värde i att organisationer ges möj-
lighet att följa företagets pågående utvecklingsresa mot att bli helt cirkulära till år 2032. 
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6. Slutsats 
 

 I detta kapitel presenteras och sammanfattas de slutsatser och tolkningar som gjorts i relation till 

studiens forskningsfrågor. Detta följs av reflektioner kring värdet av det akademiska bidraget samt 

förslag för fortsatt forskning. 

 

6.1 Slutsats  
Baserat på studiens resultat kan vi dra fem slutsatser. Dessa slutsatser skapar en tydlig 
koppling till studiens syfte “att identifiera strategier som har använts vid framgångsrikt 
hållbarhetsarbete samt undersöka hur dessa strategier kan vara vägledande för organisat-
ioner i deras arbete med att integrera hållbarhet i kvalitetsutvecklingen.” Slutsatserna om-
fattar båda forsknings-frågorna och kan ses som ett exempel på hur delar skapar en helhet.  
 
Den första slutsatsen vi kan konstatera av materialet är att det i arbetet med hållbarhet 
krävs att man vidgar sina systemgränser och vad värde är samt vem eller vilka man skapar 
värde för. Man behöver definiera alla sina intressenter, inte enbart organisationens mest 
uppenbara kunder. Det krävs att man beaktar alla som påverkas av verksamheten, i syfte 
att inkludera hållbarhetsperspektiv inom ramen för klassisk kvalitetsutveckling. 
 
Den andra slutsatsen omfattar att det är avgörande för hållbarhetsarbetet att lyfta blicken 
och se hållbarhetsarbetet större än den egna organisationen - en helhetssyn som sträcker sig 
bortom den egna organisationens gränser samt en aktiv strävan efter att samverka med 
andra aktörer.  
 
Den tredje slutsatsen är att man behöver arbeta aktivt med strategier som utgår ifrån en 
helhetssyn gällande hållbarhetsdimensionerna. För att lyckas med hållbarhetsarbetet kan 
man inte arbeta med miljömässig-, ekonomisk- och social hållbarhet i separata stuprör, man 
behöver se att helheten är större än dess delar. Detta kräver kunskap och insikt berörande 
hållbarhet och den effekt organisationens arbete får såväl socialt-, miljömässigt och ekono-
miskt. 
 
Den fjärde slutsatsen, är att det finns goda möjligheter att de identifierade strategierna kan 
användas vägledande för organisationer i deras arbete med att integrera hållbarhet i kvali-
tetsutveckling. Genom att använda sig av arbetssätt och verktyg som grundar sig i hållbar-
het kan man integrera hållbarhet i sitt kvalitetsarbete vilket på sikt kan bidra till hållbar 
kvalitetsutveckling. 
 
Den femte slutsatsen är att arbetet med hållbarhet behöver omfatta strategier som kan an-
vändas som en vågskål mellan perspektiven hållbarhet och kvalitet, för att inte något av 
perspektiven tar överhand. Likt företagets arbete med att definiera de viktigaste 
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hållbarhetsfrågorna, behöver man även definiera vilken möjlighet man har att påverka i 
frågan samt hur det påverkar organisationens överlevnad.  

 

6.2 Värdet av det akademiska bidraget  
Eftersom strategierna är hämtade, ur det som bedömts vara ett framgångsrikt exempel, 
identifierades även många viktiga perspektiv som ramar in komplexiteten i att arbeta med 
hållbarhet och hur det relaterar till kvalitetsutveckling. Det denna studie kan bidra med ur 
ett kvalitetsperspektiv, är att det krävs att man lägger vikt vid begreppet överträffa när det 
kommer till arbetet med hållbar kvalitetsutveckling. Att överträffa kundernas förvänt-
ningar kan i detta fall ses som en kärna, då kundens förväntningar inte alltid omfattar ett 
hållbarhetsperspektiv. Att företaget arbetar utöver sin egen värdekedja och samverkar med 
andra aktörer för att få kraft i omställningen, kan även det ses i ljuset av att överträffa för-
väntningar på organisationen.  

I studien identifierades hur strategierna kan användas som arbetssätt och verktyg för att 
skapa en stark organisationskultur med fokus på hållbar kvalitetsutveckling. Redan i den 
inledande delen av studien konstateras att arbeta med hållbarhet krävs för att säkra fram-
tida generationers möjligheter att tillfredsställa sina behov. Samtidigt drivs organisationers 
utvecklingsarbete av ett vinna-vinna perspektiv, vilket gör att hållbarhetsarbetet utmanar 
traditionella strukturer. Arbetet med den femte kvalitetsvågen är högaktuellt och många 
forskar inom ämnet. Genom denna studie har vi bidragit till att belysa dels vilka strategier 
som kan vara användbara vid ett hållbarhetsarbete, dels hur dessa strategier kan användas 
som arbetssätt och verktyg inom ramen för hörnstensmodellen med fokus på hållbar kvali-
tetsutveckling. Detta kan ses som ett sätt att utmana de klassiska sätt att arbeta med kvali-
tetsutveckling.  

De globala målen, Agenda 2030, kan inte bara checkas av, de kan inte ses som mål som be-
höver uppfyllas, de behöver överträffas för att människan ska kunna ge tillbaka den del av 
jorden som redan är förbrukad. Först när vi överträffar målen kan vi nå hållbarhet och 
säkra en utveckling som tillfredsställer dagens behov utan att äventyra kommande generat-
ioners möjlighet att tillfredsställa sina behov. 
 

6.3 Förslag på framtida forskning 

Eftersom studien är en fallstudie, begränsas studiens möjlighet till generalisering, mot 
denna bakgrund skulle det vara intressant att studera,  

• Strategier i ett större och bredare perspektiv, i fler kontexter för att skapa en fördju-
pad kunskap inom området.  

För att få en fördjupad kunskap om vad det är som möjliggör förflyttningen till att arbeta 
med hållbar kvalitetsutveckling,  
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• Studera är vad det är som gör att vissa organisationer väljer att integrera hållbarhet i 
sin kvalitetsutveckling.  

• Vad som motiverar organisationer att arbeta systematiskt med hållbarhet. 
• Vad som möjliggör och motiverar samverkan utöver organisationsgränserna när det 

inte drivs av kortsiktiga ekonomiska incitament. 

Vidare skulle det vara intressant att studera och utveckla begreppsdefinitionen kring håll-
bar kvalitetsutveckling med syfte att skapa större förståelse för relationen mellan hållbarhet 
och kvalitetsutveckling.  
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Tema Identifierat material. Nytt tema Identifierade strategier 

Övergripande hållbarhetsarbete

Varför 
hållbarhetsrapportera?

År 2012 beskrivs att hållbarhetsrapporten är för internt bruk och ersätter tidigare rapporter som miljöredovisning, arbetsmiljöredovisning 
och ett personalekonomiskt bokslut. Redovisningen omfattar och beskriver de miljömässiga, sociala och ekonomiska perspektiven på 
företagets hållbarhetsarbete. År 2018 beskrivs att hållbarhetsredovisningen beskriver de miljömässiga, sociala och ekonomiska 
perspektiven på vårt hållbarhetsarbete. De beskrivs att rapporten inte har granskat externt annat än de krav som ställs i den nya 
hållbarhetslagen. De beskriver vidare att verksamheten granskas regelbundet av externa revisorer kopplat till  miljö- och 
kvalitetscertifieringar. Både år 2012 och 2018 placerades detta sist i rapporten, under år 2023 placerades detta längst fram i rapporten. 
Under 2023 beskrivs beskriver de miljömässiga, sociala och ekonomiska perspektiven på vårt hållbarhetsarbete. Vidare framgår att det är 
den tolfte hållbarhetsredovisningen i ordningen. Att redovisningen tas fram i en process som inkluderar företagets ledning och 
medarbetare från många delar av verksamheten. Det beskrivs när i tid den produceras och hur granskningen sker internt och externt av en 
revisor. Därefter presenteras den färdiga produkten för organisationens styrelse för godkännande.  

Varför 
hållbarhetsrapportera? 

Inga identifierade strategier utöver att 
de ändrat systematik 

Hur leder man för att 
uppnå hållbarhet?

Vid den första hållbarhetsrapporten beskrivs att företaget drivs av den femte generationen i Norrland. Till företagets kultur hör att man 
alltid tagit hänsyn till flera aspekter när beslut fattas. ”Den ekologiska bärkraftens sårbarhet är en ny insikt som fått oss att vilja förändra 
vår verksamhet så att vi kan fortsätta att skapa möjligheter att äta gott och sunt också i många generationer framåt.”. Företaget har ställt 
frågan vad de behöver göra för att finnas i 133 år till ur ett ekologiskt, ekonomiskt och socialt perspektiv, vilket gett företaget många 
kloka synpunkter. Man konstaterar att, ”Till sist hänger ju allt ihop. För att vi ska vara långsiktigt hållbara måste vi leva i samklang med 
naturen, skapa förutsättningar för lycka och dessutom tillverka och marknadsföra produkter som folk vill ha.”. Under 2018 beskriver 
företagets VD samma aspekter, men med tillägg om att  ”Att arbeta strategiskt med hållbarhet är att hela tiden vara i rörelse.”   Man 
beskriver de steg man tagit i resan mot hållbarhet och vilka utmaningar man stött på. De beskriver att utmaningarna lärt dem att ”det är 
svårt att försöka bli hållbara själva. Vi behöver samsyn och gemensam riktning.”. Företagets VD beskriver att deras 
hållbarhetsredovninging visar på den resa de gör mot hållbarhet och att det blir ett referensdokument som hjälper företaget att fatta rätt 
beslut. Man konstaterar att de är stolta över att vara i framkant bland svenska livsmedelsproducenter men att de inte kan luta sig tillbaka. 
Man höjer även blicken och tittar på fler aspekter av hållbarhet inom organisationen. VDn citerar sin syster och uttrycker  ”bevara det 
bästa av den moderna världens fördelar utan att minska planetens förmåga att försörja oss.” Under år 2023 beskriver företagets VD att 
företaget fortfarande arbetar för att skapa positiv förändring för en uthållig försörjning och stärka livet på planeten, att ansatsen kvarstår. 
Men att omvärlden och dess händelser påverkar företagets möjlighet att agera. Att det finns utmaningar i form av, de i ekonomiskt svåra 
tider är lätt att fokusera på det kortsiktiga både som företag men även konsumenten, att företaget inte orkar lyfta blicken. Man 
presenterar fakta på att konsumentens viktigaste prioritet just nu är prisvärd mat, ett skifte som gått från att god smak som varit ledande 
till 2021. Miljöaspekter minskar sammantaget i betydelse för konsumenten. Företagets VD beskriver att det trots detta finns saker som 
hjälper, att arbeta resurseffektivt och hitta smarta lösningar, att målet att bli helt cirkulär till 2032 kvarstår. VDn beskriver att företagets 
nya koncernkompass utgår ifrån kriterier som ”njutning, hälsa och ekologisk uthållighet för att säkerställa att vi tar med oss alla tre 
aspekter av hållbarhet, den kommersiella, den sociala och den ekologiska. Bara genom att omfatta alla tre har vi en chans att göra 
skillnad.” Företaget har under 2023 stöttat ett projekt i praktiskt hållbarhetsarbete med kulturella förtecken och nått en insikt av att ”vår 
förmåga till förändring hämmas av samhällets prestationskultur. Vi behöver både kunna vara klartänkta och hinna tänka klart.”  

Leda för hållbarhet Använd hållbarhetsrapporten som ett 
referensdokument som hjälper företaget 
att fatta rätt beslut.  

Definiera vad hållbarhet innebär för 
organisationen och varför det är viktigt 
samt vilka utmaningar som följer med 
detta.  

Definiera vad som hämmar 
medarbetaren, ledaren eller 
organisationen. 

1. Hur beskriver 
företaget att de pratar 
om/resonerar 
kring/förhåller sig till 
strategier?  

2. Hur beskriver 
företaget vad det är som 
driver organisationen 
framåt? 

2012 omvärderades företagets position i relation till de ökade miljöproblemen i världen. Därefter genomfördes en strategisk fokusering 
där företaget identifierade vilka de behöver diskutera hållbarhetsfrågorna med. Utöver medarbetarna prioriterades partners, svenska 
dagligvaruhandeln och konsumenterna. Intressentdialogerna syftade till att skapa delaktighet, förståelse och få värdefull input i processen. 
De ställer frågan  ”Vad vi behöver göra ur ett ekologiskt, ekonomiskt och socialt perspektiv för att finnas i 133 år till.” 2018 handlade 
företagets strategi om att arbeta strukturerat och målinriktat med hållbarhet på tre nivåer, den övergripande strategin hade namnet tre x 
Gott. Det första gott handlar om hur företaget ska erbjuda attraktiva produkter och tjänster. Det andra gott, handlar om att säkra att 
människor far väl av det vi gör. Det tredje gott, handlar om att arbeta strategiskt mot ökad hållbarhet. ”Genom egna lösningar vill 
företaget visa vägen, inspirera och utmana marknaden och samhället att ställa om”. 2018 arbetade man även med det man kallade för 
proteinstrategi, att just protein är en viktig del av kosten samtidigt som den typ av protein man väljer har betydelse för både människan 
men även planetens välmående. Proteinstrategin är en guide för hur man kan göra bättre val som har mindre påverkan på vår planet. 
Vidare klimatberäknade man produkterna man sålde så att konsumenten kunde göra ett aktivt val. 2023 beskrivs att företagets strategi är 
formulerad som en kompass. En  kompass som ska hjälpa företaget att navigera i en föränderlig värld och fatta strategiska beslut kring 
hur företaget kan vidareutveckla och skapa förutsättningar för ännu större positiv påverkan för deras intressenter, medarbetare, 
konsumenter, partners, samhället och vår planet. Organisationens syfte presenteras med, ”Vi finns för att skapa möjligheter att leva gott 
och sunt nu och i generationer.”. Vidare beskrivs att visionen, vart de vill nå är, ”Enkla, meningsfulla liv inom planetens gränser”   Enkla 
som i lättsamma och där meningsfulla syftar till spänningen och livsglädjen i att som människa behövas. Företagets strategi, hur de vinner, 
handlar om att förbättra genom att utveckla etablerade lönsamma bolag. Förnya, företaget ska investera i och bygga nya innovativa 
bolag. Förvalta, företaget ska göra lågriskinvesteringar med stabil avkastning. Förebilda, företaget visar tankeledarskap tillsammans med 
andra. I kompassen framgår fler delar, däribland företagets ideologi, dess fundament som lyder, ”Vi erbjuder attraktiva produkter och 
tjänster. Människor ska fara väl av det vi gör. Vi arbetar strategiskt mot full hållbarhet” Under alla tre åren har företaget arbetat med att 
genomföra Väsentlighetsanalyser. Företaget genomför analyser av sina värdekedjor och omvärldsanalyser tillsammans med 
intressentdialoger med företagets intressenter med syfte att identifiera företagets viktigaste frågor. Betydelsen av olika frågor för 
intressenterna prioriteras utifrån hur viktig frågan är för olika intressentgrupper. Betydelsen uppskattas därefter utifrån den betydelse 
frågan får på en eller flera hållbarhetsaspekter samt vilken möjlighet företaget har att påverka vid agerande på frågan. “Våra intressenter 
är alla som påverkas av eller påver kar vår verksamhet. Vi använder olika kanaler och metoder för att lyssna och lära oss om deras 
behov, utmaningar och prioriteringar. Utifrån det utvecklar vi vår verksamhet så att vi kan fortsätta att möta, och helst överträffa, våra 
intressenters förväntningar.” År 2023 listas medarbetare, konsumenter, kunder och partners, hyresgäster, samhället och moder jord som 
intressenter. Företaget beskriver att till varje intressent finns en dokumenterad metod för kontakt, vid exempelvis kontakt med 
konsumenter använd bland annat undersökningar och omvärldsbevaktning. För kontakt med moder jord som intresent, arbetar man med 
experter och omvärldsbevakning. 

Ett hållbart strategiskt 
företagande

Våga vara föränderlig över tid och ha 
modet att fatta stora och långsiktiga 
beslut 

Att genomföra genomlysning och 
väsentlighetsanalyser för att identifiera 
organisationens viktigaste frågor samt 
identifiera vilken möjlighet företaget har 
att påverka vid agerande på/i frågan. 
 

Identifiera organisationens viktigaste 
kunder och intressenter genom att 
beakta hållbarhetsdimensionerna. 
 

Definiera vilka som behöver göras 
delaktiga i hållbarhetsarbetet samt vilka 
metoder som möjliggör kontakt med 
intressenterna.  

1. Hur beskriver 
företaget att de arbetar? 
Vilka arbetsätt 
presenteras etc.  

2. Hur beskriver 
företaget att de pratar 
om/förhåller sig till 
utveckling övergripande

2012, används hållbarhetsplatformen 1.0, inom ramen för den ska företaget arbeta vidare i den takt att nya innovationer och kunskapen 
ökar. Mål inom social och ekonomisk hållbarhet ska formuleras. Mål på tio års sikt inom ekologisk hållbarhet är utformade utifrån den 
insikt och de tekniker som fanns när de sattes. De beskriver att med ny kunskap kommer också nytt ansvar. Att det sätt samhället 
försörjer sig idag ger kortsiktiga fördelar men är ohållbara i längden. Företaget beskriver att målen företaget satt är högt satta med syfte 
att utmana sig själv. De uttrycker även  ” Vi lovar att göra vårt bästa. Vi lovar inte att lyckas. ” 2018, beskrivs globala utmaningar och att 
vikten av omställning börjar bli tydlig, att det handlar om att hålla sig inom de planetära gränserna. Företaget börjar arbeta med modellen 
”planetära gränser” för att förklara och konkretisera hållbarhetsutmaningar. Modellen ramar även in de gränser som inte får överskridas, 
en så kallad tipping point, en brytpunkt, för människans påverkan på miljön. Företaget identifierar var de vill vara och skapa en vision för 
hur verksamheten ser ut i en hållbar framtid där man lever i balans med naturen och vårt globala samhälle. Vidare gör de en nulägesanalys 
med hållbarhetsprinciperna som grund för att identifiera var verksamheten befinner sig idag. Skillnaden mellan visionen och nuläget 
beskrivs som den resa som behöver göras. Företaget identifierar möjliga lösningar för att utveckla strategier mot hållbarhet. Därefter 
prioriterar företaget åtgärdsförlagen och skapar en effektiv planering och stegvis implementerar åtgärderna. Företaget använder 
Backcasting som metod för att analysera och sätta strategier, eftersom metoden möjliggör strategisk planering utifrån värderingar och 
mål. ”För att främja välmående miljö, kultur, människa och ekonomi behöver vi utgå ifrån det som är verkligt för alla; att vi bara har en 
planet att dela på.”. 2023, Företaget beskriver att de tar hjälp av forskning för att förstå de miljömässiga och sociala utmaningarna som vi 
står inför. De använder sig fortfarande av modellen Planetära gränser. De beskriver att de som saknas i modellen är de sociala aspekterna 
av hållbarhet, därför kompletterar de användandet med Forskaren Kate Raworth’s Munkmodell där de miljömässiga utmaningarna 
sammanförs med social hållbarhet. Vidare beskriver företaget att de tar hjälp av vetenskap för vägledning i hur de kan agera, när det 
kommer till hållbarhet använder de sig av Framework for Strategic Sustainable Development. Modellen är framtagen av ett globalt 
nätverk, lett av professor Karl Henrik Robèrt. 

Att arbeta med hållbar 
utveckling.

Inhämta kunskap och arbeta med stöd 
av beprövade modeller och verktyg för 
att navigera inom området. 

Sätt höga mål för att utmana er själva 
där riktningen är tydligt utpekad. Gör 
ditt bästa, det betyder inte att du 
behöver lyckas. 

Bilaga A, släktskapsdiagram för dokumentanalys (del 1)

Övergripande strategier för hållbarbarhet



Tema Identifierat material. Nytt tema Identifierade strategier 

1. Hur definieras ekonomi 

och vilka perspektiv framgår 

att företaget har på 

ekonomins roll i 

organisationen? (Vilka ord 

använder man för att 

beskriva ekonomi)

2. Hur beskrivs företagets 

syn på ekonomisk 

hållbarhet? (Hur beskriver 

man ekonomins relation till 

hållbarhet) 

Företaget som studeras beskriver att de arbetar med ett långsiktigt perspektiv, att de funnits i fem 

generationer och vill överleva i minst fem till. Under den första hållbarhetsrapporten beskrivs detta i 

ljuset av år vilket senare beskrivs i antal generationer. Under de två senare hållbarhetsrapporterna sker 

även reflektion kring att en grundförutsättning för att vara lönsamma är att man som organisation 

behöver förstå konsumentens behov för att skapa attraktiva erbjudanden. Detta görs genom att vara 

nyfikna och lyhörda. Vidare beskrivs i varje hållbarhetsrapport som studerats kopplingen till samhällets 

ekonomiska välstånd och vilket bidrag organisationen ger tillbaka till samhället i form av skatt och 

sociala avgifter.  

Företaget beskriver ekonomi som ett medel snarare än ett mål, vilket är ett uttalande de håller fast vid 

över tid, "Ett ekonomiskt sunt företag som går med vinst är grunden för gott företagande, men det är 

inte ett isolerat mål utan ett medel för att skapa attraktiva produkter och tjänster, arbetstillfällen på orter 

i Norrland samt långsiktighet, handlingskraft och oberoende. Vi strävar efter att vara en positiv kraft för 

framtiden i allt vi gör i koncernen, med särskilt fokus på ett regenerativt matsystem".  

För att uppnå och skapa en hållbar organisation arbetar organisationen genomgående med metoden 

Backcasting, dels för att strategiskt planera för att arbeta med uthållig försörjning men även för att 

utvärdera beslut och åtgärder för att se om organisationen rör sig mot det önskade resultatet som 

identifierats med metoden. Syftet med användandet av metoden beskrivs med att, 

“I vårt hållbarhetsarbete har vi genomgående använt oss av metoden backcasting för att genomföra vår 
strategiska planering för uthållig försörjning. Metoden, som består av fyra steg, är central för att få ett 

strategiskt tillvägagångssätt för hållbar utveckling. Med utgångspunkt från hållbarhetsprinciperna är det 

möjligt att definiera vad som är framgång i ett hållbart samhälle även om man inte vet i detalj hur 

framtidens hållbara samhälle kommer att se ut.”  

Företagets definition av 

ekonomi och ekonomisk 

hållbarhet? 

Grundförutsättningen för att vara lönsam 

handlar om att förstå konsumentens behov 

genom att vara nyfiken och lyhörd.  

Att sätta långsiktiga mål och strategiskt 

planera för hur dessa ska uppnås på ett 

hållbart sätt.

Grundförutsättningen för att vara lönsam 

handlar om att förstå konsumentens behov 

genom att vara nyfiken och lyhörd.  

Att sätta långsiktiga mål och strategiskt 

planera för hur dessa ska uppnås på ett 

hållbart sätt.

1. Hur beskriver företaget att 

de arbetar för att uppnå 

ekonomisk hållbarhet eller 

ekonomisk tillväxt? 

2. Hur beskriver företaget att 

de arbetar för att säkerställa 

hållbara konsumtions- och 

produktionsmönster? (mål 

12) (Processer etc.)  

3. Hur beskriver företaget att 

de arbetar för att bygga eller 

bidra till en hållbar industri 

genom innovationer och 

infrastruktur? (mål 9)

Företaget beskriver att de arbetar för att uppnå ekonomis hållbarhet och tillväxt, år 2012, genom att de 

"genomfört en strategisk fokusering där vi identifierat vilka vi behöver diskutera frågorna med. Förutom 

medarbetarna kom vi fram till att vi skulle prioritera våra partners, kunderna (svensk dagligvaruhandel) 

och konsumenterna.". Detta för att skapa delaktighet och få värdefull input i processen för att överleva i 

133 år till. De konstaterar "Till sist hänger ju allt ihop. För att vara långsiktigt hållbara måste vi leva i 

samklang med naturen, skapa förutsättningar för lycka och dessutom tillverka och marknadsföra 

produkter som folk vill ha.".  

Under år 2018 beskrivs att de mäter kundnöjdhet, omsättning och resultat, att detta genomförs separat 

för olika delar av organisationen men att det är nöjda kunder som eftersträvas. Detta undersöks med 

bland annat skicka ut enkäter. Man beskriver att man för att nå en långsiktig hållbarhet styr 

verksamheten med realekonomiska nyckeltal som skapar andra värden än de som visas i kronor på kort 

sikt. Exempelvis, spill, andel fossilfria transporter och kundnöjdhet.  Under 2022 vilket påbörjats 

implementeras under 2023 beslutades om en ny strategi där man utformat en kompass för att synliggöra 

koncerns spelplan och hur man arbetar på lång sikt. Vilket har fått effekt på affärsutvecklingsfrågorna. 

Företaget presenterar även i sina hållbarhetsrapporter ett organisationssystem som benämns som 

“jordbruksmark till jordbruksmark”. Denna beskriver på ett visuellt sätt systemgränser och vad man 
behöver engagera sig extra i. Detta följer med år för år och förfinas, det skapar en tydlig visuell bild för 

vilka övergripande delar som systemet omfattar. Organisationens bidrag till en hållbar industri genom 

innovationer och infrastruktur beskrivs under 2012 ur ett utgångsläge i produkten. Hur produkten görs 

och hur det påverkar miljön, man tittar på hur industrin som används påverkar miljön. Under år 2018 

beskrivs även produktperspektivet men man kan även se en förflyttning till att man börjat arbeta med 

fler delar, bland annat vart man placerat sina värdepappersinnehav, att placeringarna ska vara hållbara 

såväl ekonomiska som social och ekologiska. Under 2022 beskrivs att man vidgat perspektivet 

ytterligare och ingått i projektgrupper och samarbeten utanför organisationen för att arbeta med 

innovationer berörande hållbarhet. 

Arbetar för att uppnå 

ekonomisk hållbarhet?

Identifiera mätetal som inte enbart mäter 

ekonomiska vinning på kort sikt. (Detta kan 

göras via att använda sig av exempelvis 

realekonomi)

Ekonomisk hållbarhet Strategier för ekonomisk hållbarhet 

Bilaga A, släktskapsdiagram för dokumentanalys (del 2)



Tema Identifierat material. Nytt tema Identifierade strategier 

Social hållbarhet 

1. Hur definieras social 
hållbarhet?  (Vilka ord 
använder man för att 
beskriva social hållbarhet? 

2. Vilka faktorer lyfter 
företaget fram som social 
hållbarhet? 

3. Hur beskriver företaget 
att de arbetar med social 
hållbarhet? 

Begreppet social hållbarhet formuleras som social påverkan i de första hållbarhetsrapporterna, vilket kopplas till medarbetarnas grundläggande 
rättigheter. Inom ramen för detta lyfter företaget upp faktorer som kollektivavtal, individuella anställningsavtal, personalomsättning, jämställdhet, 
kompetensutveckling, idégenerering och delaktighet samt faktorer berörande fysisk-, social- och organisatorisk arbetsmiljö. Under senare rapporter, den 
sista från 2023 används en retorik där man beskriver social hållbarhet fördjupat, ”Social hållbarhet handlar om respekt för människors grundläggande 
behov, inklusive hälsa, utbildning, utveckling och allas lika värde. Polarbrödskoncernen värnar om alla dessa grundläggande principer, både på våra 
egna arbetsplatser och i alla relationer i vår värdekedja. Polarbrödskoncernen vill vara en modern och pålitlig samhällsmedborgare och arbetsgivare. 
Människor ska fara väl av vår verksamhet. Vi ska kunna attrahera och behålla duktiga medarbetare med rätt kompetens även när många andra företag 
konkurrerar om arbetskraft.”. Vidare beskrivs att, ” Vi ska ha arbetsplatser som präglas av jämställdhet och mångfald och där alla trivs. Arbetet ska 
kännas meningsfullt och utvecklande. Medarbetarna ska vara trygga, må bra och känna sig stolta över att jobba hos oss. Vi vill vara en positiv kraft 
som bidrar till utveckling av de samhällen där vi är verksamma. Vi ska vara en ansvarstagande aktör med god affärsetik och moral. Vi strävar även 
efter att bidra till den samhällsomställning som behövs för att vi ska kunna leva hållbart.”. För att lyckas med detta beskrivs under 2018 års 
hållbarhetsrapport att deras vision är “Äntligen måndag - Äntligen fredag!” (2018)(2023). Med ett mål om att alla medarbetare ska må bra, vara trygga 
och stolta såväl på fritiden som på arbetet. För att nå målen har man arbetat fram en nulägesanalys och formulerat på mål motsvarande 90 procent för 
att ha stolta, trygga och välmående medarbetare, detta ska mätas årligen Medarbetarna ska vara 90 procent stolta, 90 procent trygga och 90 procent 
välmående. Visionen ”Äntligen måndag – äntligen fredag!” hänger med i hållbarhetsredovisningen år 2023 men där man utvecklat det till att visionen 
står för ”glädje och balans i livet – att det känns bra att komma till jobbet. På måndag och att man går in i helgen med tillfredsställelse över veckan och 
mår bra under ledighet. Vi vill att alla våra medarbetare ska känna sig stolta, trygga och välmående på arbetet såväl som på fritiden.” En till del i detta 
som beskrivs under år 2018 är att organisationen behöver ”för att kunna åstadkomma detta behöver vi huvudet. Tankeförmåga och idéer, analys och 
flexibilitet. Vi behöver även hjärtat. Omtanke och medmänsklighet, värme och glädje. Slutligen behöver vi handen. Kraft och mod att agera, 
uppkavlade ärmar och uthållighet. Nytänkande, helhjärtade och handlingskraftiga. De tre värderingarna är både en beskrivning av vår företagskultur 
och ett kontrakt för framtiden.” (2018). Under 2023 beskrivs att företagets kultur formas av  ”våra nytänkande, helhjärtade och handlingskraftiga 
medarbetare. Vi arbetar resurseffektivt och finner smarta lösningar, är engagerade och ser möjligheter. Vi visar omtanke om varandra och skapar äkta 
relationer till våra medspelare.”. Vidare beskrivs att varje individ har ett ansvar för sitt arbete, samarbete och kommunikation med varandra. 
Ledarskapet ska respektera individens behov och ta tillvara på kompetenser och olikheter. Detta tillsammans lägger grunden för företaget 
beslutsfattande. Strävan inom företaget är att varje medarbetares arbete ska kännas så meningsfullt och utvecklande som möjligt. Inom företaget ska 
man känna ömsesidig tillit till att alla gör sitt bästa för att motsvara våra kunders förväntningar. 

Företagets definition av social 
hållbarhet och hur arbetar man 
med detta? 

Identifiera vad företaget kan göra för 
att säkerställa att företaget bidrar till 
balans i livet. 

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

Ledarskapet ska baseras på ett genuint 
engagemang för människor i och runt 
företaget. 

1. Hur beskriver företaget 
att de arbetar för att uppnå 
trygghet? Delaktighet?  

2. Hur beskriver företaget 
att de arbetar för att arbetet 
ska kännas meningsfullt? 

3. Hur beskriver företaget 
att de arbetar för att 
medarbetarna ska ha 
möjlighet till inflytande och 
delaktighet?

4. Hur beskriver företaget 
att de arbetar för att uppnå 
jämställdhet? 

Organisationen beskriver redan år 2012 och löpande framåt vikten av att arbeta med utbildningsinsatser, detta är något som mäts i 
hållbarhetsrapporterna. Man mäter även hur medarbetarna ser på arbetsförhållanden vilket generar handlingsplaner i syfte att förbättra företaget som 
arbetsplats. Under 2023 beskrivs att man arbetar med systematiskt arbetsmiljöarbete, genomför medarbetarmätningar varje vecka med en hög 
svarsfrekvens. Man har en visselblåsartjänst och arbetat med medarbetarinvolvering. Man beskriver även under år 2024 kommer ta fram en plan för 
social hållbarhet. För att skapa delaktighet arbetade man år 2012 bland annat med workshops där medarbetarna fått presentera de fem främsta områden 
som organisationen behöver arbeta med, som är produkter, bra ledarskap, klimatneutrala transporter, lönsamhet för investeringar och ingredienser 
producerade på ett hållbart sätt. Detta innebär för företaget att de bedömer att medarbetarna ser miljöutmaningarna och att företaget behöver svara upp 
till de åtgärder som medarbetarna föreslagit för att organisationen ska finnas över tid. År 2023 beskrivs att man tagit fram digitalt stöd för nya 
medarbetare som kallas för ”i pre- och onboarding för att bidra till ökad kunskap om organisationen samt förväntningar på den anställde.”. Man 
arbetar även för att arbetsplatsträffarna ska bli värdeskapande och att medarbetarna känner sig involverade samt får ökad förståelse för verksamheten. 
Man genomför löpande medarbetsmätningar via ett digitalt verktyg med syfte att kontinuerligt följa upp medarbetarnas mående och vad som upplevs 
fungera bra och mindre bra.  Underlaget används sedan i arbetet med ständiga förbättringar. Att viktigt för ledarskapet är att vara närvarande och 
lyhörd. Man diskuterar även mellan åren friskvårdsbidraget och möjligheten till friskvård. Under år 2012 benämns vad man får, under år 2018 
benämns även vad man får men det problematiserats även kring att förmånerna inte har fått önskad påverkan på sjukfrånvaron och att detta behöver 
utredas närmare. Under 2023 nämns inte friskvårdsbidraget. För att bidra till en trygg livsmedelsförsörjning och främja ett hållbart jordbruk, det andra 
hållbarhetsmålet beskrivs i 2018års hållbarhetsrapport att ”När vi jobbar med miljö- och socialt ansvar handlar det därför inte bara om vår egen 
verksamhet. För att kunna nå vårt mål om full hållbarhet måste vi ha med oss hela kedjan. Våra samarbetspartners är på det sättet avgörande.”. För att 
få med leverantörerna ställer företaget krav på att leverantörerna har hållbara system för både kvalitet- och miljöstyrning samt att de respekterar 
grundläggande principer för mänskliga rättigheter. Leverantörerna utvärderas i relation till deras miljö-, kvalitets- och etiska arbete. 

Det företaget gör för att uppnå 
trygghet, delaktighet och 
meningsfullhet

Arbeta med värdeskapande 
utbildningar och arbetsplatsträffar i 
syfte att öka personalens förståelse för 
verksamheten samt bedriva 
förbättringar och arbeta med 
hållbarhet.

Systematiskt planera för och mäta 
områden för att bedriva 
förbättringsarbete inom området 
social hållbarhet. 

Ställ krav på leverantörer och 
samarbetspartners både gällande 
hållbara system för kvalitet- och 
miljöstyrning och att de respekterar 
grundläggande principer för 
mänskliga rättigheter. 

Bilaga A, släktskapsdiagram för dokumentanalys (del 3)

Strategier för social hållbarhet



Tema Identifierat material. Nytt tema Identifierade strategier 

Miljömässig- eller ekologisk hållbarhet

1. Hur definieras 
miljömässig- eller 
ekologisk hållbarhet? 
(Vilka ord använder man 
för att beskriva 
miljömässig hållbarhet?)  

2. Hur beskriver företaget 
att de arbetar långsiktigt i 
användandet av naturens 
resurser? 

Företaget beskriver att deras strategi för att lyckas bli miljömässigt hållbara är att systematiskt arbeta med de utmaningar som krävs för att nå målen 
som är satta för att bli hållbara. Företaget beskriver att detta kan ske genom att ”dels att hitta egna lösningar för att visa vägen i omställningsarbetet, dels 
att kroka arm med andra aktörer för att tillsammans driva utvecklingen framåt. Att företaget arbetar aktivt med att ställa krav på leverantörer för att 
påskynda omställningen längs hela värdekedjan. Under förstå utgåvan av hållbarhetsredovisning, 2012 beskrivs miljömässig- eller ekologisk hållbarhet 
med begreppet miljöpåverkan. Företaget beskriver att man arbetar för att använda sina resurser så effektivt som möjligt men så liten påverkan på miljön 
som möjligt. Att man långsiktigt tar ett miljöansvar som sträcker sig från jordbruksmark till jordbruksmark. Under år 2018 sker en definition av 
ekologisk hållbarhet i samma ställningstagande men utvecklas till att för företaget ”innebär det att vi måste ta ansvar för brödets väg från jordbruksmark 
tillbaka till god och bördig jordbruksmark. Det betyder att vi måste engagera oss mer i både odling och återvinning. Ur ett globalt perspektiv är själva 
matproduktionens kretslopp det viktigaste och det svåraste.”. Företaget beskriver att de arbetar med en naturekonomimodell för att jobba mot uthållig 
försörjning. Att de, “Genom att ha koll på den ekologiska belastningen och medarbetarnas välbefinnande får vi bättre insikt om hur uthållig vår affär är” 
De beskriver 2012 att de definierat högt satta miljömässiga mål, att de till år 2022 ska vara självförsörjande på förnybar energi och ha fossilfria 
transporter samt att emballaget ska vara fossilfritt eller kretsloppsanpassat. Användandet av råvaror ska vara hållbara. År 2023 beskriver man att en av 
företagets viktigaste fråga är råvaror, till följd av att tillgången till råvaror med hög kvalitet är avgörande för organisationens framgång. De beskriver att 
de har kännedom om att dagens jordbruk bidrar till klimatförändringar och minskad biologisk mångfald som i sin tur påverkar framtida skördar. De 
beskriver att de dem som företag kan göra är att ”Vi kan bidra till lösningar genom att efterfråga råvaror som odlas på hållbara sätt. För att underlätta 
detta satsar vi på svenska råvaror från leverantörer som vi har goda och långsiktiga relationer med.”. Vidare beskrivs att de använder sig av ett 
livscykelperspektiv, där ”målsättningen är att välja långsiktigt hållbara, fossilfria, cirkulära och/ eller återvinningsbara material som ger en så låg total 
belastning på klimatet som möjligt.”. Företaget beskriver att livscykelanalyserna de genomför visar på att primärproduktionen inom organisationen står 
för hälften av produktens klimatpåverkan och att förändringen för att få fram råvaran har en negativ effekt på mångfalden. Bland annat på grund av 
användning av kemiska bekämpningsmedel men även andra faktorer. De konstaterar redan år 2012 att hur jordbruk bedrivs kommer få en avgörande 
betydelse för bland annat vattenförbrukningen och försurning av haven. De beskriver att deras fördjupade hållbarhetsarbete tar ett utgångsläge i ett 
idealläge, i en önskan om att finnas i ytterligare 133 år.  De beskriver att de behöver arbeta resurseffektivt ”Jordens resurser är begränsade och vi blir allt 
fler som behöver dela på dem. Vi kan bidra genom att sträva efter att vara resurseffektiva i allt vi gör”. Att ”Resurseffektivt är grunden i allt 
hållbarhetsarbete eftersom det handlar om att hela tiden sträva efter att leverera största möjliga nytta med minsta möjliga resursanvändning.” Man 
formulerar fyra ekologiska mål, det försa är att verksamheten ska bedrivas resurseffektivt, det andra att koncernen ska vara självförsörjande på förnybar 
energi, det tredje att insatsvarorna ska vara hållbara och det fjärde att transporter, resande och möten ska präglas av hållbar mobilitet. 

Företagets definition av 
miljömässig- eller ekologisk 
hållbarhet samt hur relaterar 
detta till företagets användande 
av naturresurser

Arbeta resurseffektivt utifrån ett 
miljöperspektiv.  

Ställ krav på leverantörer för att 
påskynda omställningen längst hela 
värdekedjan  

1. Hur beskriver företaget 
relationen mellan miljön, 
tillsynsmyndigheter och 
konsumenten? 

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

Företaget beskriver att man, för att kunna ställa om till en hållbar försörjning behöver detta ske i dialog och samverkan med samhället för att få kraft i 
omställningen. En viktig arena de använder sig av är Almedalsveckan i Visby, de har löpande uppgett att de deltagit där under de tre 
hållbarhetsrapporterna. År 2018 arrangerades bland annat ett seminarium med syfte att diskutera vad vi tillsammans behöver göra för att öka tempot i 
omställningen. Under de tre hållbarhetsrapporterna som analyseras arbetar organisationen för att förbättra sina produktionsprocesser genom att 
innovativt pröva nya lösningar och utvecklar verksamheten till att drivas med förnybar energi. Man strävar att uppfylla kraven i lagar eller överträffa 
dem. Företaget beskriver år 2012 ” Den ekologiska bärkraftens sårbarhet är en ny insikt som fått oss att vilja förändra vår verksamhet så att vi kan 
fortsätta att skapa möjligheter att äta gott och sunt också i många generationer framåt. Hållbarhetsfrågan är så viktig att vi ser över hela vår verksamhet; 
vad vi gör och hur vi gör det. Men vi vill också fortsätta att samarbeta med andra aktörer för att vara med och driva hela den viktiga och nödvändiga 
hållbarhetsutvecklingen av samhället i stort”. Och att företaget behöver vidga sina snäva systemgränser och ta ett långsiktigt ansvar. Till detta han man 
fattat beslut om både långsiktiga och kortsiktiga mål inom området ekologisk hållbarhet. År 2018 konstateras att man kommit en bit på vägen och nått 
vissa av målen. 2023 tar man fram en vision för hållbart jordbruk, som kallas för fossilfria mångfaldsgårdar vilket ligger i linje med nya begrepp så som 
regenerativt och naturpositivt jordbruk och betonar vikten av att värna och förbättra markhälsa och biologisk mångfald och att man långsiktigt vill kunna 
köpa alla råvaror från sådana gårdar.    

  

Företagets syn på relationen 
mellan miljön, 
tillsynsmyndigheter och 
konsumenten? 

Vidga systemgränser och ta ett 
långsiktigt ansvar.  

Förbättra produktionsprocesser genom 
att innovativt pröva nya lösningar för 
att uppnå hållbarhet. 

Hitta forum för att kroka arm och 
diskutera omställningen. 
Omställningen till en hållbar 
försörjning behöver ske i dialog och 
samverkan med samhället för att få 
kraft i omställningen. 

Sträva efter att uppfylla kraven i lagar 
eller överträffa dem. 

Bilaga A, släktskapsdiagram för dokumentanalys (del 4)

Strategier för miljömässig- eller ekologisk hållbarhet



Bilaga B Informationsbrev till respondenter 

Hej! 
Vi läser magisterprogrammet i kvalitets- och ledarskapsutveckling vid  
Mittuniversitetet i Östersund. Denna sista termin genomför vi ett examensarbete som ska  
vara slutfört i maj.  
 
Syftet med vår studie är att identifiera strategier som används vid framgångsrikt 
hållbarhetsarbete. Det vill säga, strategier som möjliggör en förflyttning mot hållbar 
utveckling. Dessa strategier ska i sin tur kunna vara vägledande eller utgöra inspiration för 
andra organisationer som står inför utmaningar i arbetet med hållbar utveckling. Vidare 
syftar studien till att undersöka hur hörnstensmodellen kan utgöra ett stöd för denna 
förflyttning. Valet att utgå ifrån hörnstensmodellen i studien bygger på att modellen går som 
en röd tråd genom vår utbildning.  
 
Studien är en så kallad fallstudie där vi studerar en organisation som nått framgång med sitt 
hållbarhetsarbete. Vi har via media följt Polarbröds utvecklingsresa och inspirerats av såväl 
den höga ambitionsnivån som de utmärkelser och priser som företaget mottagit genom åren. 
Detta är anledningen till att vi valt att studera just er organisation.  
 
Vi har genomfört en analys på tre av Polarbröds hållbarhetsrapporter (2012, 2018, 2023). 
Inom ramen för studien genomför vi även denna enkätundersökning. Enkäten består av tre 
frågor och riktar sig till personer som är insatta i det strategiska hållbarhetsarbetet.  

Uppgifter om respondenterna (namn och e-postadresser) kommer att behandlas med största 
möjliga konfidentialitet. När du besvarar enkäten är du anonym. Din medverkan är givetvis 
frivillig och kan när som helst avbrytas utan orsak.  
 
Polarbrödskoncernen (via Kristin Simonsson, kommunikationsspecialist) kommer att ta del 
av enkätresultatet för att ta ställning till om samtycke ska ges till att organisationens namn 
framgår i studien eller om företaget anonymiseras innan studien färdigställs. Utöver 
Polarbröds egen tillgång till de anonymiserade enkätsvaren kommer svaren enbart att 
användas inom ramen för denna studie. 
 
Vi önskar svar senast måndag den 7 april.  

Tack på förhand för din medverkan!  
 
Vänligen,  
Frida Aspholm och Annelie Carls 
 
Kontakta oss gärna vid frågor eller funderingar på: 
fras1700@student.miun.se 
anca2305@student.miun.se 
 



Bilaga C Enkätfrågor 

 
1. Vilka strategier anser du har bidragit till Polarbrödskoncernens 

förflyttning mot hållbar utveckling?  
 

2. Vilka strategier anser du har varit avgörande för Polarbördskoncernens 
framgångsrika hållbarhetsarbete inom respektive hållbarhetsdimension 
(ekologiskt-, social- och ekonomisk hållbarhet)? 

 
3. Hur ser du på relationen mellan kvalitetsutveckling och hållbar 

utveckling? 
 



Frågor: 

Vilka strategier anser du har bidragit till 

Polarbrödskoncernens förflyttning mot 

hållbar utveckling?  

Hur ser du på relationen mellan kvalitetsutveckling 

och hållbar utveckling?

Vilka strategier anser du har varit avgörande för 

Polarbördskoncernens framgångsrika hållbarhetsarbete inom 

respektive hållbarhetsdimension?

(ekologiskt-, social- och ekonomisk hållbarhet) 

Svar 

respondent 1

	En tydlighet kring långsiktiga mål (år 2032) där 
riktningen är tydligt utpekad. År 2032 ska 
Polarbröd vara 100% cirkulära. Det täcker allt 
från svinn i processen, emballage och energi.

I många fall går dom hand i hand. Ser man till 
undersökningar i konsumentledet är det viktigaste att 
brödet är gott, prisvärt och lättillgängligt. Utan dom 
parametrarna säljer brödet inte mer även om man 
lägger till hållbarhetsfrågorna. Allt måste mao hänga 
ihop för att kvalitet och hållbarhet ska skapa ett värde 
tillsammans.

Ekologisk: satsningar koncernen genomför genom tex PolarVentures, 
CHARM projektet, byggandet av ett foodlab. Social: en tydlighet i att 
vi lånar våra medarbetare från deras familjer. "Äntligen måndag - 
äntligen fredag". Balans i livet är en viktig fråga för oss. Ekonomisk: 
Fundamentet till mycket i hållbarhetsarbetet. Utan ekonomisk 
hållbarhet blir genast dom andra dimensionerna mindre betydande. För 
tillfället ett tydligt fokus på just den ekonomiska hållbarheten.

Svar 

respondent 2

Att företaget (dvs ägarna) så tydligt visat att det 
här är viktigt, inte bara för att vi ska bli 
framgångsrika utan för att det är viktigt på 
riktigt. Ska vi finnas till i lika många 
generationer framåt som företaget funnits så 
måste vi värna om planetens resurser.

Hållbar utveckling är väl som jag förstår det 
utveckling som tillgodoser dagens behov men 
samtidigt inte äventyrar att kommande generationers 
behov inte blir tillgodosedda. Då tycker jag att det 
faller sig naturligt att vår kvalitetsutveckling blir 
viktig. Har vi god kvalitet så får vi färre returer och vi 
slösar inte på våra resurser. Samtidigt blir våra 
produkter mer attraktiva.

Jag upplever att Polarbröd väldigt tidigt kände ett stort ansvar att inte 
tära på planetens resurser, där Karins syster Anna var en stor inspiratör 
och föregångare. Ett aktivt val från ägarnas sida. Att vara långsiktig i 
det ekonomiska arbetet, att stärka upp med fastighetsbolag och egen 
energi (vindkraftverk), att värna om att såväl medarbetare som alla 
människor i samhället ska fara väl av det vi gör. Det har senare 
genomsyrat organisationen och när det blev "inne" att intressera sig för 
dessa frågor var vi redan på god väg. Så framför allt tror jag att den 
tidiga starten har varit avgörande.

Svar 

respondent 3

Polarbrödskoncernen har under lång tid arbetat 
strategiskt och metodiskt utifrån vetenskaplig 
grund, omvärldsanalys och FSSD-metodiken 
(Framework for strategic sustainable 
development). Tidigt gjordes en genomlysning 
av verksamheten för att se vilka områden som 
var viktigast för oss att fokusera på för att ställa 
om till full hållbarhet. Sedan har vi jobbat steg 
för steg för att förbättra oss inom dessa 
området. Och genom kontinuerlig 
omvärldsanalys kan vi uppdatera och navigera 
vårt hållbarhetsarbete.

Jag tänker att kvalitet gällande såväl produkter som 
verksamhet är en förutsättning för långsiktighet och 
hållbar utveckling. Om man som företag inte jobbar 
med kvalitetsutveckling i alla led tänker jag att risken 
är stor att man missar aspekter som är avgörande för 
att utveckla verksamheten och produkterna på ett 
hållbart sätt, både ekologiskt, socialt och ekonomiskt. 
Vi har ett eget kvalitetsledningssystem Polarbröd 
Quality System som omfattar livsmedelssäkerhet, våra 
produkters kvalitet, process- och produktstyrning, 
försäljnings- och inköpsprocesser, anläggningar, 
ledning och medarbetare. PQS ska säkerställa hög och 
jämn kvalitet på våra produkter och garantera att de är 
säkra för konsumenterna.

FSSD-metodiken och Planetära gränser har funnits som grund för att 
analysera verksamheten och identifiera risker och väsentliga frågor. Då 
fångas både ekologiska och sociala dimensioner. När det gäller 
ekonomisk hållbarhet kan jag inte redogöra för specifika strategier mer 
än att långsiktighet är en viktig grundpelare. Lönsamhet är är viktigt för 
den långsiktiga utvecklingen. Polarbröd är ett familjeföretag och det är 
viktigt att vara en god samhällsaktör som bidrar ekonomiskt med 
skatter och arbetstillfällen på orterna vi verkar.

Svar 

respondent 4

För mig har det varit tydligt att en av våra 
största styrkor är att vi ser hållbarhet som en 
självklar del av affären – inte något vid sidan 
av. Vi har haft modet att fatta stora, långsiktiga 
beslut, som att investera i egen vindkraft och att 
jobba mot en helt fossilfri verksamhet. Det är 
också tydligt i vårt innovationsarbete – vi 
utvecklar produkter som både smakar gott och 
har lägre klimatpåverkan. Det här genomsyrar 
verkligen hela vår organisation och sättet vi 
tänker på framtiden.

Jag tycker de går hand i hand. Kvalitet för mig handlar 
inte bara om att produkten håller hög standard – det 
handlar också om hur den tas fram, vilka råvaror som 
används, och hur vi tar ansvar genom hela kedjan. När 
vi jobbar med ständiga förbättringar och söker 
lösningar som är bra både för kunden och för planeten, 
då blir kvalitet och hållbarhet två sidor av samma 
mynt.

Ekologiskt har vi jobbat målmedvetet med att minska vårt 
klimatavtryck, och det är något jag är stolt över. Vi tänker cirkulärt, 
försöker ta vara på resurser och har tagit stora kliv när det gäller energi, 
transporter och råvaror. - Socialt har vi alltid haft ett starkt 
värderingsdrivet ledarskap. Det märks i hur vi tar hand om våra 
medarbetare, men också i hur vi jobbar med inkludering, mångfald och 
lokal förankring. Det finns ett genuint engagemang för människor i och 
runt företaget. - Ekonomiskt har vi hållit fast vid vår långsiktighet. Vi 
bygger inte på snabba vinster, utan på att skapa ett stabilt, hållbart 
företag som kan växa över tid. Det har gjort oss robusta – även i tuffare 
tider.

Svar 

respondent 5

Det gedigna arbetet vi inledde redan 2010 
drivet från våra huvudägare 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 utifrån 
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 ägare som hela 
tiden tog viktiga kliv i syfte att nå de 
gemensamt överenskomna målen.

Det finns inga motsättningar där. Återkom gärna med 
vad ni exakt menar med frågan så kanske jag kan 
utveckla mitt svar.

Det var hela arbetet som sedan genomsyrande allt vi gjorde. Vi hade 4 
mycket tydliga mål och en tanke på vart vi skulle vara inom respektive 
målområde om 10 år. Vi bröt ner målen i handlingsplaner år för år och 
tog steg för steg actions i rätt riktning. Områdena var; Transporter, 
Jordbruk, Förpackningar och Energi. Avgörande var att allt kom/föddes 
ur ägarna och inte någon på sidan om som sa att ni borde kika lite på 
hållbarhet. Vi levda tillsammans vägen mot hållbarhet.

Bilaga D matrisdiagram för enkätsvar. (del 1)



Frågor: 

Vilka strategier anser du har bidragit till 

Polarbrödskoncernens förflyttning mot 

hållbar utveckling?  

Hur ser du på relationen mellan kvalitetsutveckling 

och hållbar utveckling?

Vilka strategier anser du har varit avgörande för Polarbördskoncernens 

framgångsrika hållbarhetsarbete inom respektive hållbarhetsdimension?

(ekologiskt-, social- och ekonomisk hållbarhet) 

Svar 

respondent 6

Att det finns en tydlig övergripande vision 
för bolaget och ett ärligt engagemang hos 
ägarna. Det innebär att den måste 
genomsyra hela verksamheten och att vi 
bryter ner till mål i t.ex. marknadsplan som 
påverkar både produkt och kommunikation

Om jag tolkar frågan ur ett produktperspektiv så är det 
inte alltid så enkelt. Hållbara råvaror håller ibland inte 
den jämna, höga kvalitet som ett industribageri behöver. 
Det är inte heller alltid ekonomiskt försvarbart att 
använda de hållbaraste ingredienserna eller metoderna, 
vilket inte heller är hållbart på sikt. Det är inte heller 
säkert att det vi tycker är kvalitet (kan ju även vara att 
baka med en hållbar ingrediens), är något som 
konsumenterna uppfattar som kvalitet eller viktigt och 
är beredda att betala för. Oavsett så kan vi som 
livsmedelsproducent aldrig tumma på kvalitet och smak 
till förmån för hållbarhet, då det kommer att leda till att 
färre konsumenter köper, vilket drabbar företaget 
ekonomiskt.

Återigen att det finns en tydlig vision och att man i ett tidigt skede genomlyste 
verksamheten ur ett hållbarhetsperspektiv. Jag har själv inte varit involverad i 
det strategiarbetet, men min bild är att man bröt ner i tydliga actions inom varje 
område, satte ansvariga och tidplaner.

Svar 

respondent 7

En tydligt syfte, vision och långsiktiga mål 
har varit grunden därefter har vi jobbat med 
strategin (hur) i flerårigt perspektiv 1-3-5-
10 år för att successivt förflytta oss i 
riktning mot de långsiktiga målen. Strategin 
har innefattat sex (6) byggstenar som 
innefattat medarbetarna, vinna hemma, 
innovera & utveckla erbjudandet, nya 
kanaler, nya marknader där hållbarhet 
utgjort en grund, ett fundament som vi 
utgått ifrån (se syfte och vision).

Vår ambition och inriktning är att det är en del av 
"samma sak". Vi jobbar systematiskt och 
tvärfunktionellt med Innovation & utveckling och 
strävar efter att kontinuerligt utveckla processer och 
arbetssätt. Vi jobbar nära våra leverantörer exvis 
Lantmännen för att genom hållbara råvaror utveckla 
vårt erbjudande. Vi har också båda valt att gå för den 
s.k. Svenskmärkning. Vi ser hållbarhet som en naturlig 
del av vår affär. Utmaningen över tid är att få betalt för 
de insatser vi gör kopplat till hållbarhet, särskilt när vi 
lever i en tid av extremt fokus på pris, både från 
dagligvarukedjorna och konsumenterna.

Avgörande för ekologisk hållbarhet har varit vår långsiktighet där vi redan 
2011/2012 satte upp långsiktiga mål och därefter jobbat med en rad olika delar 
och där samarbeten i hela värdekedjan varit avgörande för att ta steg inom 
fokusområden: förpackningar/emballage, energi, råvaror, transporter, 
spill/returer. Över tid har vi också blivit allt bättre på att kommunicera 
hållbarhet både B2B och B2C.

Svar 

respondent 8

Det är ett långsiktigt arbete. Grunden i 
Polarbröd är resurseffektivitet. Det ligger i 
generna. Det grundläggande arbete som 
gjordes 2012 har bidragit till de resultat vi 
ser i dag. Tydlig fokusering på våra största 
utmaningar: Förnybar energi, 
förpackningar, transporter och råvaror. Högt 
uppsatta mål, modiga långsiktiga 
investeringar, kloka val och goda 
samarbetspartners. Och nya uppsatta mål 
mot 100 % cirkularitet 2032 driver oss 
framåt.

Relationen mellan kvalitetsutveckling och hållbar 
utveckling är stark. Båda syftar till att skapa långsiktiga 
värden, minska slöseri och förbättra verksamheter. 
Båda fokuserar på att skapa värde för intressenter, 
kunder, samhälle och framtida generationer. En 
organisation som satsar på kvalitet får ofta 
hållbarhetsfördelar, och vice versa.

Ekologisk: Det är här vi lagt störst kraft och uppnått de tydligaste resultaten. 
Investering i vindkraft, förflyttning från väg till räls, satsning på grön PE, 
samarbete med leverantörer för att driva arbetet mot mer hållbara råvaror. 
Social: Här har vi inte gjort några tydliga satsningar eller aktiviteter. Vi har 
dock en tydlig vision som står för glädje och balans i livet. "Äntligen måndag - 
äntligen fredag" och vårt mål är att alla medarbetare ska känna sig stolta, trygga 
och välmående - på jobbet såväl som på fritiden. Polarbröds kultur formas av 
våra nytänkande, helhjärtade och handlingskraftiga medarbetare. 2025 tar vi 
fram en plan för social hållbarhet. Ledare och medarbetare ska involveras i 
arbetet. Ekonomisk: Alla långsiktiga beslut och satsningar tror jag är mest 
avgörande för vår ekonomiska hållbarhet. Det blev väldigt tydligt efter branden 
då det var självklart att bygga upp bageriet på nytt i Älvsbyn. Genom att erbjuda 
arbetstillfällen och betala skatt bidrar vi med ekonomiskt välstånd i de 
samhällen där vi verkar.

Svar 

respondent 9

Polarbröd har alltid varit ett 
värderingsdrivet företag där lönsamhet varit 
ett viktigt medel men inte ett mål i sig. 
Några år in på 2000-talet blev världens 
ekologiska utmaningar tydliga, och vi 
formulerade 2012 ett syfte för 
verksamheten, att ”skapa möjligheter att äta 
gott och sunt nu och i generationer.” Detta 
syfte ligger till grund för den fortsatta resan. 
Redan 2011 kom vi i kontakt med FSSD-
metodiken som med vetenskaplig bas 
synliggör förflyttningar som är nödvändiga 
för att uppnå ekologisk hållbarhet.

Kvalitetsutveckling kopplar främst till ekonomisk 
hållbarhet, att säkerställa att erbjudandet är relevant. I 
bredare betydelse är väl ett välstrukturerat 
processarbete också kvalitetsutveckling. Vi har arbetat 
med LEAN-liknande lösningar, mer och mindre under 
åren.

Ekologisk hållbarhet, där är det FSSD-metodiken som varit mest betydelsefull, 
även Planetary Boundaries-forskningen från Stockholm Resilicence Center. Vi 
har även använt oss av livscykelanalys för att utvärdera verksamheten. Social 
hållbarhet, där har vi tagit stöd i det värderlngsdrivna familjeföretaget. Vi 
formulerade värderingar för företaget först 2007, sedan en uppdaterad version 
2012 när vi gjorde en strategisk fokusering, ett femdagarsprogram där man 
börjar i historien, och formulera syfte, värderingar och vision. Det arbetet har vi 
fortfarande med oss i hela hållbarhetsarbetet. Social hållbarhet har inte varit 
lika synligt i företaget, inte heller lika tydligt formulerat och målsatt. I år ska vi 
ta fram en plan för social hållbarhet, vi kommer i dagarna att diskutera i 
ledargruppen vilket som bör vara vårt scope i social hållbarhet: är det hela 
samhället, lokalsamhället, folkhälsa eller kanske våra medarbetare och nära 
intressenter som vi ska fokusera på? Ekonomisk hållbarhet är del av företagets 
dna i form av smarta lösningar och ständiga förbättringar. Dock har vi haft 
väldigt många goda år, vilket skapat en del slack, inte i själva produktionsdelen, 
men i overheadkostnader mm. Ökande kund- och myndighetskrav har också 
drivit kostnader i verksamheten. Strategin att komma med ett smalt erbjudande 
till en bred målgrupp, fryst bröd till en stor marknad har varit väldigt 
framgångsrikt över tid. Att vi dessutom kunnat bygga varumärke i såväl Sverige 
som i Norge har inneburit att vi kunna ta ett prispremium för våra produkter. 
Men inget varar för evigt. Vi måste fortsätta att förnya oss för att vara relevanta. 
Detta massiva taktikarbete som inträdde efter vår stora brand i Älvsbyn 2020 
räddade företaget från undergång, men vi tappade tid i det långsiktiga 
utvecklingsarbetet, vi kunde inte produktutveckla utan fick sälja det vi kunde 
baka helt enkelt.

Bilaga D matrisdiagram för enkätsvar (del 2)



 Enkätfråga Resultat (Viktiga från enkätsvaren) Tema Nytt tema Material. Ananlys sedan? Indentifierade strategier
Leda för hållbarhet -Att företaget (dvs ägarna) så tydligt visat att det här är viktigt, inte 

bara för att vi ska bli framgångsrika utan för att det är viktigt på 

riktigt. 

- Vi hade en modig ledning, styrelse och ägare som hela tiden tog 

viktiga kliv i syfte att nå de gemensamt överenskomna målen.

- Att det finns en tydlig övergripande vision för bolaget och ett ärligt 

engagemang hos ägarna.

- En tydligt syfte, vision och långsiktiga mål har varit grunden 

därefter har vi jobbat med strategin (hur) i flerårigt perspektiv 1-3-5-

10 år för att successivt förflytta oss i riktning mot de långsiktiga 

målen. 

 - Visa tydligt varför det är 

viktigt att arbeta med 

hållbarhet. 

-Våga vara modig och ha en 

tydlig vision för organisationen.  

- Att arbeta strategiskt med 

hållbarhet är att hela tiden vara 

i rörelse. 

Ett hållbart strategiskt 

företagande 

- En tydlighet kring långsiktiga mål (år 2032) där riktningen är 

tydligt utpekad.

- För mig har det varit tydligt att en av våra största styrkor är att vi 

ser hållbarhet som en självklar del av affären – inte något vid sidan 
av. Vi har haft modet att fatta stora, långsiktiga beslut. 

- Ska vi finnas till i lika många generationer framåt som företaget 

funnits så måste vi värna om planetens resurser.

- Tidigt gjordes en genomlysning av verksamheten för att se vilka 

områden som var viktigast för oss att fokusera på för att ställa om 

till full hållbarhet. Sedan har vi jobbat steg för H3steg för att 

förbättra oss inom dessa området. 

- som att investera i egen vindkraft och att jobba mot en helt fossilfri 

verksamhet. Det är också tydligt i vårt innovationsarbete 

– vi utvecklar produkter som både G3smakar gott och har lägre 
klimatpåverkan. 

- Ha modet att fatta stora och 

långsiktiga beslut. 

-Att genomföra genomlysning 

för att identifiera 

organisationens viktigaste 

frågor

- Om organisationen vill 

överleva över tid, måste vi 

värna om planetens resurser.  

Att arbeta med hållbar 

utveckling 

- En tydlighet kring långsiktiga mål (år 2032) där riktningen är 

tydligt utpekad.  

- Polarbrödskoncernen har under lång tid arbetat strategiskt och 

metodiskt utifrån vetenskaplig grund. 

- Genom kontinuerlig omvärldsanalys kan vi uppdatera och navigera 

vårt hållbarhetsarbete

- Mellan 2010 - 2012 jobbade vi igenom handlingsplanen brett i 

organisationen utifrån back-casting-modellen. Det blev en enorm 

kraft och tydlighet i det kommande arbetet och genomsyrade hela 

verksamheten. 

- Strategin har innefattat sex (6) byggstenar som innefattat 

medarbetarna, vinna hemma, innovera & utveckla erbjudandet, nya 

kanaler, nya marknader där hållbarhet utgjort en grund, ett 

fundament som vi utgått ifrån (se syfte och vision). 

- Det är ett långsiktigt arbete. Grunden i Polarbröd är 

resurseffektivitet. Det ligger i generna.

-Sätt tydliga och långsiktiga 

mål där riktningen är tydligt 

utpekad. 

- Arbeta med beprövade 

modeller och verktyg för att 

navigera inom området.

Miljömässig- eller 
ekologisk hållbarhet

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

back-casting-modellen. Det blev en enorm kraft och tydlighet i det kommande arbetet 

och genomsyrade hela verksamheten. 

Det är ett långsiktigt arbete. Grunden i Polarbröd är resurseffektivitet. Det ligger i 

generna.

Företagets definition av 

miljömässig- eller 

ekologisk hållbarhet samt 

hur detta relaterar till 

företagets användande av 

naturresurser

Det är ett långsiktigt arbete. Grunden i Polarbröd är 

resurseffektivitet. Det ligger i generna.

Arbeta resurseffektivt.

Bilaga E släktskapsdiagram för enkätsvar (del 1)

Vilka strategier anser du 

har bidragit till 

Polarbrödskoncernens 

förflyttning mot hållbar 

utveckling?  

 En tydlighet kring långsiktiga mål (år 2032) där riktningen är tydligt utpekad. 

- För mig har det varit tydligt att en av våra största styrkor är att vi ser hållbarhet som en 

självklar del av affären – inte något vid sidan av. Vi har haft modet att fatta stora, långsiktiga 
beslut. 

- Polarbrödskoncernen har under lång tid arbetat strategiskt och metodiskt utifrån vetenskaplig 

grund. 

- Att företaget (dvs ägarna) så tydligt visat att det här är viktigt, inte bara för att vi ska bli 

framgångsrika utan för att det är viktigt på riktigt. 

- ska vi finnas till i lika många generationer framåt som företaget funnits så måste vi värna om 

planetens resurser.

- Polarbrödskoncernen har under lång tid arbetat strategiskt och metodiskt utifrån vetenskaplig 

grund, 

- Tidigt gjordes en genomlysning av verksamheten för att se vilka områden som var viktigast 

för oss att fokusera på för att ställa om till full hållbarhet. Sedan har vi jobbat steg för steg för 

att förbättra oss inom dessa området. 

- Och genom kontinuerlig omvärldsanalys kan vi uppdatera och navigera vårt hållbarhetsarbete.

- För mig har det varit tydligt att en av våra största styrkor är att vi ser hållbarhet som en 

självklar del av affären – inte något vid sidan av. Vi har haft modet att fatta stora, långsiktiga 
beslut, som att investera i egen vindkraft och att jobba mot en helt fossilfri verksamhet. Det är 

också tydligt i vårt innovationsarbete – vi utvecklar produkter som både smakar gott och har 
lägre klimatpåverkan. 

- Mellan 2010 - 2012 jobbade vi igenom handlingsplanen brett i organisationen utifrån 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 ägare som hela tiden tog viktiga kliv i syfte att nå de 

gemensamt överenskomna målen.

- Att det finns en tydlig övergripande vision för bolaget och ett ärligt engagemang hos ägarna.

- En tydligt syfte, vision och långsiktiga mål har varit grunden därefter har vi jobbat med 

strategin (hur) i flerårigt perspektiv 1-3-5-10 år för att successivt förflytta oss i riktning mot de 

långsiktiga målen. 

- Strategin har innefattat sex (6) byggstenar som innefattat medarbetarna, vinna hemma, 

innovera & utveckla erbjudandet, nya kanaler, nya marknader där hållbarhet utgjort en grund, 

ett fundament som vi utgått ifrån (se syfte och vision).

- Det är ett långsiktigt arbete. Grunden i Polarbröd är resurseffektivitet. Det ligger i generna.

- Polarbröd har alltid varit ett värderingsdrivet företag där lönsamhet varit ett viktigt medel 

men inte ett mål i sig. Några år in på 2000-talet blev världens ekologiska utmaningar tydliga, 

och vi formulerade 2012 ett syfte för verksamheten, att ”skapa möjligheter att äta gott och sunt 
nu och i generationer.” Detta syfte ligger till grund för den fortsatta resan. Redan 2011 kom vi i 
kontakt med FSSD-metodiken som med vetenskaplig bas synliggör förflyttningar som är 

nödvändiga för att uppnå ekologisk hållbarhet.

Övergripande hållbar 
utveckling

- En tydlighet kring långsiktiga mål (år 2032) där riktningen är tydligt utpekad.  

- För mig har det varit tydligt att en av våra största styrkor är att vi ser hållbarhet som en 

självklar del av affären – inte något vid sidan av. Vi har haft modet att fatta stora, 
långsiktiga beslut. 

- Polarbrödskoncernen har under lång tid arbetat strategiskt och metodiskt utifrån 

vetenskaplig grund. 

- Att företaget (dvs ägarna) så tydligt visat att det här är viktigt, inte bara för att vi ska 

bli framgångsrika utan för att det är viktigt på riktigt. 

- Ska vi finnas till i lika många generationer framåt som företaget funnits så måste vi 

värna om planetens resurser.

- Tidigt gjordes en genomlysning av verksamheten för att se vilka områden som var 

viktigast för oss att fokusera på för att ställa om till full hållbarhet. Sedan har vi jobbat 

steg för steg för att förbättra oss inom dessa området. 

- Genom kontinuerlig omvärldsanalys kan vi uppdatera och navigera vårt 

hållbarhetsarbete

- som att investera i egen vindkraft och att jobba mot en helt fossilfri verksamhet. Det är 

också tydligt i vårt innovationsarbete – vi utvecklar produkter som både smakar gott och 
har lägre klimatpåverkan. 

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

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 ägare som hela tiden tog viktiga kliv i syfte att 

nå de gemensamt överenskomna målen.

- Att det finns en tydlig övergripande vision för bolaget och ett ärligt engagemang hos 

ägarna.

- En tydligt syfte, vision och långsiktiga mål har varit grunden därefter har vi jobbat med 

strategin (hur) i flerårigt perspektiv 1-3-5-10 år för att successivt förflytta oss i riktning 

mot de långsiktiga målen. 

- Strategin har innefattat sex (6) byggstenar som innefattat medarbetarna, vinna hemma, 

innovera & utveckla erbjudandet, nya kanaler, nya marknader där hållbarhet utgjort en 

grund, ett fundament som vi utgått ifrån (se syfte och vision). 

- Det är ett långsiktigt arbete. Grunden i Polarbröd är resurseffektivitet. Det ligger i 

generna.



 Enkätfråga Resultat (Viktiga från enkätsvaren) Tema Nytt tema Material. Ananlys sedan? Indentifierade strategier

-Se hållbar utveckling och 
kvalitetsutveckling som två 
sidor av samma mynt.

- Definiera hur man når 
hållbarhet på sikt när det inte 
är ekonomiskt försvarbart att 
att arbeta med hållbarhet i alla 
led. 

- I många fall går dom hand i hand. Ser man till undersökningar i 
konsumentledet är det viktigaste att brödet är gott, prisvärt och lättillgängligt. 
Utan dom parametrarna säljer brödet inte mer även om man lägger till 
hållbarhetsfrågorna. Allt måste mao hänga ihop för att kvalitet och hållbarhet 
ska skapa ett värde tillsammans.
- Hållbar utveckling är väl som jag förstår det utveckling som tillgodoser 
dagens behov men samtidigt inte äventyrar att kommande generationers 
behov inte blir tillgodosedda. Då tycker jag att det faller sig naturligt att vår 
kvalitetsutveckling blir viktig. Har vi god kvalitet så får vi färre returer och vi 
slösar inte på våra resurser. Samtidigt blir våra produkter mer attraktiva.
- Om man som företag inte jobbar med kvalitetsutveckling i alla led tänker jag 
att risken är stor att man missar aspekter som är avgörande för att utveckla 
verksamheten och produkterna på ett hållbart 
- Om man som företag inte jobbar med kvalitetsutveckling i alla led tänker jag 
att risken är stor att man missar aspekter som är avgörande för att utveckla 
verksamheten och produkterna på ett hållbart 
- Jag tycker de går hand i hand. Kvalitet för mig handlar inte bara om att 
produkten håller hög standard – det handlar också om hur den tas fram, vilka 
råvaror som används, och hur vi tar ansvar genom hela kedjan. När vi jobbar 
med ständiga förbättringar och söker lösningar som är bra både för kunden 
och för planeten, då blir kvalitet och hållbarhet två sidor av samma mynt.
- Om jag tolkar frågan ur ett produktperspektiv så är det inte alltid så enkelt. 
Hållbara råvaror håller ibland inte den jämna, höga kvalitet som ett 
industribageri behöver. Det är inte heller alltid ekonomiskt försvarbart att 
använda de hållbaraste ingredienserna eller metoderna, vilket inte heller är 
hållbart på sikt. Det är inte heller säkert att det vi tycker är kvalitet (kan ju 
även vara att baka med en hållbar ingrediens), är något som konsumenterna 
uppfattar som kvalitet eller viktigt och är beredda att betala för. Oavsett så 
kan vi som livsmedelsproducent aldrig tumma på kvalitet och smak till 
förmån för hållbarhet, då det kommer att leda till att färre konsumenter köper, 
vilket drabbar företaget ekonomiskt.
- Vår ambition och inriktning är att det är en del av "samma sak". Vi jobbar 
systematiskt och tvärfunktionellt med Innovation & utveckling och strävar 
efter att kontinuerligt utveckla processer och arbetssätt. Vi jobbar nära våra 
leverantörer exvis Lantmännen för att genom hållbara råvaror utveckla vårt 
erbjudande. Vi har också båda valt att gå för den s.k. Svenskmärkning. Vi ser 
hållbarhet som en naturlig del av vår affär. Utmaningen över tid är att få 
betalt för de insatser vi gör kopplat till hållbarhet, särskilt när vi lever i en tid 
av extremt fokus på pris, både från dagligvarukedjorna och konsumenterna.
- Relationen mellan kvalitetsutveckling och hållbar utveckling är stark. Båda 
syftar till att skapa långsiktiga värden, minska slöseri och förbättra 
verksamheter. Båda fokuserar på att skapa värde för intressenter, kunder, 
samhälle och framtida generationer. En organisation som satsar på kvalitet får 
ofta hållbarhetsfördelar, och vice versa.
- Kvalitetsutveckling kopplar främst till ekonomisk hållbarhet, att säkerställa 
att erbjudandet är relevant. I bredare betydelse är väl ett välstrukturerat 
processarbete också kvalitetsutveckling. Vi har arbetat med LEAN-liknande 
lösningar, mer och mindre under åren.

Bilaga E släktskapsdiagram för enkätsvar (del 2)

Hur ser du på 
relationen mellan 
kvalitetsutveckling 
och hållbar 
utveckling? 

- Om jag tolkar frågan ur ett produktperspektiv så är det 
inte alltid så enkelt. Hållbara råvaror håller ibland inte 
den jämna, höga kvalitet som ett industribageri behöver. 
Det är inte heller alltid ekonomiskt försvarbart att 
använda de hållbaraste ingredienserna eller metoderna, 
vilket inte heller är hållbart på sikt. Det är inte heller 
säkert att det vi tycker är kvalitet (kan ju även vara att 
baka med en hållbar ingrediens), är något som 
konsumenterna uppfattar som kvalitet eller viktigt och är 
beredda att betala för. Oavsett så kan vi som 
livsmedelsproducent aldrig tumma på kvalitet och smak 
till förmån för hållbarhet, då det kommer att leda till att 
färre konsumenter köper, vilket drabbar företaget 
ekonomiskt.
- Vår ambition och inriktning är att det är en del av 
"samma sak". Vi jobbar systematiskt och tvärfunktionellt 
med Innovation & utveckling och strävar efter att 
kontinuerligt utveckla processer och arbetssätt. Vi jobbar 
nära våra leverantörer exvis Lantmännen för att genom 
hållbara råvaror utveckla vårt erbjudande. Vi har också 
båda valt att gå för den s.k. Svenskmärkning. Vi ser 
hållbarhet som en naturlig del av vår affär. Utmaningen 
över tid är att få betalt för de insatser vi gör kopplat till 
hållbarhet, särskilt när vi lever i en tid av extremt fokus 
på pris, både från dagligvarukedjorna och 
konsumenterna.
- Relationen mellan kvalitetsutveckling och hållbar 
utveckling är stark. Båda syftar till att skapa långsiktiga 
värden, minska slöseri och förbättra verksamheter. Båda 
fokuserar på att skapa värde för intressenter, kunder, 
samhälle och framtida generationer. En organisation som 
satsar på kvalitet får ofta hållbarhetsfördelar, och vice 
versa.
- Kvalitetsutveckling kopplar främst till ekonomisk 
hållbarhet, att säkerställa att erbjudandet är relevant. I 
bredare betydelse är väl ett välstrukturerat processarbete 
också kvalitetsutveckling. Vi har arbetat med LEAN-
liknande lösningar, mer och mindre under åren.

Övergripande hållbar 
utveckling

Komplexiteten i att 
bedriva hållbar utveckling 

När företaget beskriver relationen mellan hållbar 
utveckling och kvalitetsutveckling beskrivs i flera 
enkäter att det i många fall går hand i hand. Har man 
god kvalitet så får man färre resurser och slösar 
mindre på jordens resurser.
En respondent beskriver detta med, 
” Relationen mellan kvalitetsutveckling och hållbar 
utveckling är stark. Båda syftar till att skapa 
långsiktiga värden, minska slöseri och förbättra 
verksamheter. Båda fokuserar på att skapa värde för 
intressenter, kunder, samhälle och framtida 
generationer. En organisation som satsar på kvalitet 
får ofta hållbarhetsfördelar, och vice versa.” Man 
beskriver även komplexiteten i att hållbara råvaror 
inte alltid håller samma kvalitet som verksamheten 
behöver. Detta i relation till att de inte alltid är 
ekonomiskt försvarbart att använda hållbara råvaror 
då det inte skapar hållbarhet på sikt. De 
problematiserar även att det företaget bedömer som 
kvalitet inte är samma som konsumenten ser som 
kvalitet eller är beredd att betala för. 
”Oavsett så kan vi som livsmedelsproducent aldrig 
tumma på kvalitet och smak till förmån för hållbarhet, 
då det kommer att leda till att färre konsumenter 
köper, vilket drabbar företaget ekonomiskt.” Och ” 
Utmaningen över tid är att få betalt för de insatser vi 
gör kopplat till hållbarhet, särskilt när vi lever i en tid 
av extremt fokus på pris, både från 
dagligvarukedjorna och konsumenterna.” 



 Enkätfråga Resultat (Viktiga från enkätsvaren) Tema Nytt tema Material. Ananlys sedan? Indentifierade strategier

- Jag upplever att Polarbröd väldigt tidigt kände ett stort ansvar att inte tära på planetens resurser, där 
Karins syster Anna var en stor inspiratör och föregångare. Ett aktivt val från ägarnas sida. Att vara 
långsiktig i det ekonomiska arbetet, att stärka upp med fastighetsbolag och egen energi (vindkraftverk), att 
värna om att såväl medarbetare som alla människor i samhället ska fara väl av det vi gör. Det har senare 
genomsyrat organisationen och när det blev "inne" att intressera sig för dessa frågor var vi redan på god 
väg. Så framför allt tror jag att den tidiga starten har varit avgörande.
- Det var hela arbetet som sedan genomsyrande allt vi gjorde. Vi hade 4 mycket tydliga mål och en tanke 
på vart vi skulle vara inom respektive målområde om 10 år. Vi bröt ner målen i handlingsplaner år för år 
och tog steg för steg actions i rätt riktning. Områdena var; Transporter, Jordbruk, Förpackningar och 
Energi. Avgörande var att allt kom/föddes ur ägarna och inte någon på sidan om som sa att ni borde kika 
lite på hållbarhet. Vi levda tillsammans vägen mot hållbarhet.
- Återigen att det finns en tydlig vision och att man i ett tidigt skede genomlyste verksamheten ur ett 
hållbarhetsperspektiv. Jag har själv inte varit involverad i det strategiarbetet, men min bild är att man bröt 
ner i tydliga actions inom varje område, satte ansvariga och tidplaner.

Övergripande 
hållbar utveckling

- Jag upplever att Polarbröd väldigt tidigt kände ett stort ansvar att inte tära på planetens resurser, 
där Karins syster Anna var en stor inspiratör och föregångare. Ett aktivt val från ägarnas sida. Att 
vara långsiktig i det ekonomiska arbetet, att stärka upp med fastighetsbolag och egen energi 
(vindkraftverk), att värna om att såväl medarbetare som alla människor i samhället ska fara väl av det 
vi gör. Det har senare genomsyrat organisationen och när det blev "inne" att intressera sig för dessa 
frågor var vi redan på god väg. Så framför allt tror jag att den tidiga starten har varit avgörande.
- Vi hade 4 mycket tydliga mål och en tanke på vart vi skulle vara inom respektive målområde om 10 
år. Vi bröt ner målen i handlingsplaner år för år och tog steg för steg actions i rätt riktning. 
Områdena var; Transporter, Jordbruk, Förpackningar och Energi. Avgörande var att allt kom/föddes 
ur ägarna och inte någon på sidan om som sa att ni borde kika lite på hållbarhet. Vi levda 
tillsammans vägen mot hållbarhet.
- Återigen att det finns en tydlig vision och att man i ett tidigt skede genomlyste verksamheten ur ett 
hållbarhetsperspektiv. Jag har själv inte varit involverad i det strategiarbetet, men min bild är att man 
bröt ner i tydliga actions inom varje område, satte ansvariga och tidplaner.

Ett hållbart strategiskt 
företagande 

Av enkäten framkommer att man i ett tidigt skede kände ett stort 
ansvar att inte tära på planetens resurser. Att arbeta med hållbarhet 
var ett aktivt val från ägarnas sida. Detta med att vara långsiktig i det 
ekonomiska arbetet för att stärka upp företaget med fastighetsbolag 
och egen energi. Att man har med sig att alla människor i samhället 
ska fara väl av det företaget gör. 
Att man började arbeta med hållbarhet i ett tidigt skede, har varit 
avgörande för arbetet. Att man genomlyste verksamheten ur ett 
hållbarhetsperspektiv.   
Man har arbetat med långsiktiga mål som brutits ned i 
handlingsplaner år för år. 
”Avgörande var att allt kom/föddes ur ägarna och inte någon på sidan 
om som sa att ni borde kika lite på hållbarhet. Vi levda tillsammans 
vägen mot hållbarhet.”

Fatta långsiktiga beslut 

Att genomföra genomlysning av 
företaget med ett 
hållbarhetsperspektiv.

Arbeta strukturerat och 
målinriktat med hållbarhet,

- Ekonomisk: Fundamentet till mycket i hållbarhetsarbetet. Utan ekonomisk hållbarhet blir genast dom 
andra dimensionerna mindre betydande. För tillfället ett tydligt fokus på just den ekonomiska hållbarheten.
- När det gäller ekonomisk hållbarhet kan jag inte redogöra för specifika strategier mer än att 
långsiktighet är en viktig grundpelare. Lönsamhet är är viktigt för den långsiktiga utvecklingen. Polarbröd 
är ett familjeföretag och det är viktigt att vara en god samhällsaktör som bidrar ekonomiskt med skatter 
och arbetstillfällen på orterna vi verkar.
- Ekonomiskt har vi hållit fast vid vår långsiktighet. Vi bygger inte på snabba vinster, utan på att skapa ett 
stabilt, hållbart företag som kan växa över tid. Det har gjort oss robusta – även i tuffare tider.
- Ekonomisk: Alla långsiktiga beslut och satsningar tror jag är mest avgörande för vår ekonomiska 
hållbarhet. Det blev väldigt tydligt efter branden då det var självklart att bygga upp bageriet på nytt i 
Älvsbyn. Genom att erbjuda arbetstillfällen och betala skatt bidrar vi med ekonomiskt välstånd i de 
samhällen där vi verkar.
- Ekonomisk hållbarhet är del av företagets dna i form av smarta lösningar och ständiga förbättringar. 
Dock har vi haft väldigt många goda år, vilket skapat en del slack, inte i själva produktionsdelen, men i 
overheadkostnader mm. Ökande kund- och myndighetskrav har också drivit kostnader i verksamheten. 
Strategin att komma med ett smalt erbjudande till en bred målgrupp, fryst bröd till en stor marknad har 
varit väldigt framgångsrikt över tid. Att vi dessutom kunnat bygga varumärke i såväl Sverige som i Norge 
har inneburit att vi kunna ta ett prispremium för våra produkter. Men inget varar för evigt. Vi måste 
fortsätta att förnya oss för att vara relevanta. Detta massiva taktikarbete som inträdde efter vår stora brand 
i Älvsbyn 2020 räddade företaget från undergång, men vi tappade tid i det långsiktiga utvecklingsarbetet, 
vi kunde inte produktutveckla utan fick sälja det vi kunde baka helt enkelt.

Ekonomisk 
hållbarhet 

- Ekonomisk: Fundamentet till mycket i hållbarhetsarbetet. Utan ekonomisk hållbarhet blir genast 
dom andra dimensionerna mindre betydande. För tillfället ett tydligt fokus på just den ekonomiska 
hållbarheten.
När det gäller ekonomisk hållbarhet kan jag inte redogöra för specifika strategier mer än att 
långsiktighet är en viktig grundpelare. Lönsamhet är är viktigt för den långsiktiga utvecklingen. 
Polarbröd är ett familjeföretag och det är viktigt att vara en god samhällsaktör som bidrar 
ekonomiskt med skatter och arbetstillfällen på orterna vi verkar.
- Ekonomisk hållbarhet är del av företagets dna i form av smarta lösningar och ständiga 
förbättringar. Dock har vi haft väldigt många goda år, vilket skapat en del slack, inte i själva 
produktionsdelen, men i overheadkostnader mm. Ökande kund- och myndighetskrav har också drivit 
kostnader i verksamheten. Strategin att komma med ett smalt erbjudande till en bred målgrupp, fryst 
bröd till en stor marknad har varit väldigt framgångsrikt över tid. Att vi dessutom kunnat bygga 
varumärke i såväl Sverige som i Norge har inneburit att vi kunna ta ett prispremium för våra 
produkter. Men inget varar för evigt. Vi måste fortsätta att förnya oss för att vara relevanta. Detta 
massiva taktikarbete som inträdde efter vår stora brand i Älvsbyn 2020 räddade företaget från 
undergång, men vi tappade tid i det långsiktiga utvecklingsarbetet, vi kunde inte produktutveckla 
utan fick sälja det vi kunde baka helt enkelt. 
- Ekonomiskt har vi hållit fast vid vår långsiktighet. Vi bygger inte på snabba vinster, utan på att 
skapa ett stabilt, hållbart företag som kan växa över tid. Det har gjort oss robusta – även i tuffare 
tider.
- Ekonomisk: Alla långsiktiga beslut och satsningar tror jag är mest avgörande för vår ekonomiska 
hållbarhet. Det blev väldigt tydligt efter branden då det var självklart att bygga upp bageriet på nytt i 
Älvsbyn. Genom att erbjuda arbetstillfällen och betala skatt bidrar vi med ekonomiskt välstånd i de 
samhällen där vi verkar.

Företagets definition av 
ekonomi och ekonomisk 
hållbarhet

Ekonomisk hållbarhet beskrivs som fundamentet till mycket 
hållbarhetsarbete. Utan ekonomisk hållbarhet blir genast dom andra 
dimensionerna mindre betydande. Att arbeta långsiktigt är en 
grundpelare. 

Att arbeta långsiktigt har varit avgörande, företaget är inte byggt på 
snabba vinster utan ett stabilt hållbart företag som kan växa över tid. 
Vi måste alltid förnya oss för att vara relevanta. 

Vidare beskrivs att ”Polarbröd är ett familjeföretag och det är viktigt 
att vara en god samhällsaktör som bidrar ekonomiskt med skatter och 
arbetstillfällen på orterna vi verkar.”

Strategin vi arbetat med är att ha ”ett smalt erbjudande till en bred 
målgrupp, fryst bröd till en stor marknad har varit väldigt 
framgångsrikt över tid.”.

Att sätta långsiktiga mål och 
strategiskt planera för hur dessa 
ska uppnås på ett hållbart sätt.

- Social: en tydlighet i att vi lånar våra medarbetare från deras familjer. "Äntligen måndag - äntligen 
fredag". Balans i livet är en viktig fråga för oss.
- Socialt har vi alltid haft ett starkt värderingsdrivet ledarskap. Det märks i hur vi tar hand om våra 
medarbetare, men också i hur vi jobbar med inkludering, mångfald och lokal förankring. Det finns ett 
genuint engagemang för människor i och runt företaget.
- Social: Här har vi inte gjort några tydliga satsningar eller aktiviteter. Vi har dock en tydlig vision 
som står för glädje och balans i livet. "Äntligen måndag - äntligen fredag" och vårt mål är att alla 
medarbetare ska känna sig stolta, trygga och välmående - på jobbet såväl som på fritiden. Polarbröds 
kultur formas av våra nytänkande, helhjärtade och handlingskraftiga medarbetare. 2025 tar vi fram 
en plan för social hållbarhet. Ledare och medarbetare ska involveras i arbetet.

Företagets definition av 
social hållbarhet och hur 
man arbetar med detta

Företaget beskriver att social hållbarhet handlar om att bland annat 
vara tydlig med att företaget lånar medarbetarna från sina familjer. 
Att Äntligen måndag, äntligen fredag står för en balans i livet som är 
en viktig fråga för företaget. 
Ledarskapet ska vara starkt värderingsdrivet och ska finnas ett 
genuint engagemang för människor i och runt företaget. Vidare 
beskriver man att man inte gjort några tydliga satsningar men att man 
ska börja med det under 2025. 

Identifiera vad företaget kan 
göra för att säkerställa att 
företaget bidrar till balans i 
livet. 

Ha ett ledarskap som har ett 
genuint engagemang för 
människor i och runt företaget. 

Social hållbarhet, där har vi tagit stöd i det värderlngsdrivna familjeföretaget. Vi formulerade 
värderingar för företaget först 2007, sedan en uppdaterad version 2012 när vi gjorde en strategisk 
fokusering, ett femdagarsprogram där man börjar i historien, och formulera syfte, värderingar och 
vision. Det arbetet har vi fortfarande med oss i hela hållbarhetsarbetet. Social hållbarhet har inte varit 
lika synligt i företaget, inte heller lika tydligt formulerat och målsatt. I år ska vi ta fram en plan för 
social hållbarhet, vi kommer i dagarna att diskutera i ledargruppen vilket som bör vara vårt scope i 
social hållbarhet: är det hela samhället, lokalsamhället, folkhälsa eller kanske våra medarbetare och 
nära intressenter som vi ska fokusera på?

Det här gör man för att 
uppnå trygghet, 
delaktighet och 
meningsfullhet

För att arbeta med social hållbarhet har man formulerat värderingar 
och gjort en strategisk fokuserig. Social hållbarhet har inte varit lika 
synligt i företaget inte heller lika tydligt målsatt, vilket är något man 
ska arbeta med under 2025. 

Systematiskt planera för och 
mäta områden för att bedriva 
förbättringsarbete inom 
området social hållbarhet. 

Vilka strategier anser du 
har varit avgörande för 
Polarbördskoncernens 
framgångsrika 
hållbarhetsarbete inom 
respektive 
hållbarhetsdimension 
(ekologiskt-, social- och 
ekonomisk hållbarhet)? 

- Social: en tydlighet i att vi lånar våra medarbetare från deras familjer. "Äntligen måndag - äntligen 
fredag". Balans i livet är en viktig fråga för oss.
- Socialt har vi alltid haft ett starkt värderingsdrivet ledarskap. Det märks i hur vi tar hand om våra 
medarbetare, men också i hur vi jobbar med inkludering, mångfald och lokal förankring. Det finns ett 
genuint engagemang för människor i och runt företaget.
- Social: Här har vi inte gjort några tydliga satsningar eller aktiviteter. Vi har dock en tydlig vision som 
står för glädje och balans i livet. "Äntligen måndag - äntligen fredag" och vårt mål är att alla medarbetare 
ska känna sig stolta, trygga och välmående - på jobbet såväl som på fritiden. Polarbröds kultur formas av 
våra nytänkande, helhjärtade och handlingskraftiga medarbetare. 2025 tar vi fram en plan för social 
hållbarhet. Ledare och medarbetare ska involveras i arbetet.
- Social hållbarhet, där har vi tagit stöd i det värderlngsdrivna familjeföretaget. Vi formulerade 
värderingar för företaget först 2007, sedan en uppdaterad version 2012 när vi gjorde en strategisk 
fokusering, ett femdagarsprogram där man börjar i historien, och formulera syfte, värderingar och vision. 
Det arbetet har vi fortfarande med oss i hela hållbarhetsarbetet. Social hållbarhet har inte varit lika synligt 
i företaget, inte heller lika tydligt formulerat och målsatt. I år ska vi ta fram en plan för social hållbarhet, 
vi kommer i dagarna att diskutera i ledargruppen vilket som bör vara vårt scope i social hållbarhet: är det 
hela samhället, lokalsamhället, folkhälsa eller kanske våra medarbetare och nära intressenter som vi ska 
fokusera på?

Social hållbarhet

Bilaga E släktskapsdiagram för enkätsvar (del 3)



 Enkätfråga Resultat (Viktiga från enkätsvaren) Tema Nytt tema Material. Ananlys sedan? Indentifierade strategier

Fortsättninging: 
Vilka strategier anser du 
har varit avgörande för 
Polarbördskoncernens 
framgångsrika 
hållbarhetsarbete inom 
respektive 
hållbarhetsdimension 
(ekologiskt-, social- och 
ekonomisk hållbarhet)? 

- Ekologisk: satsningar koncernen genomför genom tex PolarVentures, CHARM projektet, byggandet av 
ett foodlab.
- FSSD-metodiken och Planetära gränser har funnits som grund för att analysera verksamheten och 
identifiera risker och väsentliga frågor. Då fångas både ekologiska och sociala dimensioner.
- Ekologiskt har vi jobbat målmedvetet med att minska vårt klimatavtryck, och det är något jag är stolt 
över. Vi tänker cirkulärt, försöker ta vara på resurser och har tagit stora kliv när det gäller energi, 
transporter och råvaror.
- Avgörande för ekologisk hållbarhet har varit vår långsiktighet där vi redan 2011/2012 satte upp 
långsiktiga mål och därefter jobbat med en rad olika delar och där samarbeten i hela värdekedjan varit 
avgörande för att ta steg inom fokusområden: förpackningar/emballage, energi, råvaror, transporter, 
spill/returer. Över tid har vi också blivit allt bättre på att kommunicera hållbarhet både B2B och B2C.
- Ekologisk: Det är här vi lagt störst kraft och uppnått de tydligaste resultaten. Investering i vindkraft, 
förflyttning från väg till räls, satsning på grön PE, samarbete med leverantörer för att driva arbetet mot 
mer hållbara råvaror.
-Ekologisk hållbarhet, där är det FSSD-metodiken som varit mest betydelsefull, även Planetary 
Boundaries-forskningen från Stockholm Resilicence Center. Vi har även använt oss av livscykelanalys för 
att utvärdera verksamheten.

Miljömässig- eller 
ekologisk hållbarhet

FSSD-metodiken och Planetära gränser har funnits som grund för att analysera verksamheten och 
identifiera risker och väsentliga frågor. Då fångas både ekologiska och sociala dimensioner.
- Ekologisk: satsningar koncernen genomför genom tex PolarVentures, CHARM projektet, 
byggandet av ett foodlab.
Ekologiskt har vi jobbat målmedvetet med att minska vårt klimatavtryck, och det är något jag är stolt 
över. Vi tänker cirkulärt, försöker ta vara på resurser och har tagit stora kliv när det gäller energi, 
transporter och råvaror.
- Avgörande för ekologisk hållbarhet har varit vår långsiktighet där vi redan 2011/2012 satte upp 
långsiktiga mål och därefter jobbat med en rad olika delar och där samarbeten i hela värdekedjan 
varit avgörande för att ta steg inom fokusområden: förpackningar/emballage, energi, råvaror, 
transporter, spill/returer. Över tid har vi också blivit allt bättre på att kommunicera hållbarhet både 
B2B och B2C.
- Ekologisk: Det är här vi lagt störst kraft och uppnått de tydligaste resultaten. Investering i vindkraft, 
förflyttning från väg till räls, satsning på grön PE, samarbete med leverantörer för att driva arbetet 
mot mer hållbara råvaror.
- Ekologisk hållbarhet, där är det FSSD-metodiken som varit mest betydelsefull, även Planetary 
Boundaries-forskningen från Stockholm Resilicence Center. Vi har även använt oss av 
livscykelanalys för att utvärdera verksamheten.

Företagets beskrivning av 
relationen mellan miljön, 
tillsynsmyndigheter och 
konsumenten?

Av enkäten framkommer vikten av att arbeta med beprövade 
modeller som grund för att analysera verksamheten och identifiera 
risker, hitta sina fokusområden och väsentliga frågor.  Av vikt är att 
sätta långsiktiga mål. Av enkäten framkommer också vikten att delta i 
satsningar och projekt där hållbarhet står i fokus. Vidare beskrivs att 
man arbetat målmedvetet för att minska företagets klimatavtryck, 
något man känner stolthet över. Man tänker cirkulärt. 

Se över verksamheten med ett 
perspektiv av hållbarhet och 
ställ frågorna, vad vi gör och 
hur vi gör det.

Hitta forum, diskutera 
omställningen och samarbeta 
med andra aktörer
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Identifiera organisationens viktigaste kunder och intressenter genom att beakta 

hållbarhetsdimensionerna.
x x x x

Att genomföra genomlysning och väsentlighetsanalyser för att identifiera organisationens 

viktigaste frågor samt identifiera vilken möjlighet företaget har att påverka vid agerande på/i 

frågan.  x x x x

Definiera vilka som behöver göras delaktiga i hållbarhetsarbetet samt vilka metoder som 

möjliggör kontakt med intressenterna.  
x x x x

Våga vara föränderlig över tid och ha modet att fatta stora och långsiktiga beslut 
x x

Identifiera vad företaget kan göra för att säkerställa att företaget bidrar till balans i livet.  x x x

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

Ledarskapet ska baseras på ett genuint engagemang för människor i och runt företaget.  x x x

Arbeta resurseffektivt utifrån ett miljöperspektiv.   x

Använd hållbarhetsrapporten som ett referensdokument som hjälper företaget att fatta rätt beslut. x x x x

Definiera vad hållbarhet innebär för organisationen och varför det är viktigt samt vilka utmaningar som 

följer med detta.  x x x x

Definiera vad som hämmar medarbetaren, ledaren eller organisationen. x x x x

Våga vara modig och ha en tydlig vision för organisationen.  x x x x

Vidga systemgränser och ta ett långsiktigt ansvar.   x x x x

Förbättra produktionsprocesser genom att innovativt pröva nya lösningar för att uppnå hållbarhet. x x x x

Hitta forum för att kroka arm och diskutera omställningen. Omställningen till en hållbar 

försörjning behöver ske i dialog och samverkan med samhället för att få kraft i omställningen. 
x x x x

Sträva efter att uppfylla kraven i lagar eller överträffa dem. x x x x

Systematiskt planera för och mäta områden för att bedriva förbättringsarbete inom området 

social hållbarhet.  x x x

Ställ krav på leverantörer och samarbetspartners både gällande hållbara system för kvalitet- och 

miljöstyrning och att de respekterar grundläggande principer för mänskliga rättigheter. x x x

Grundförutsättningen för att vara lönsam handlar om att förstå konsumentens behov genom att vara 

nyfiken och lyhörd.  x x x

Att sätta långsiktiga mål och strategiskt planera för hur dessa ska uppnås på ett hållbart sätt.  x x x

Sätt höga mål för att utmana er själva där riktningen är tydligt utpekad. Gör ditt bästa, det betyder inte att 

du behöver lyckas. x x x x

Inhämta kunskap och arbeta med stöd av beprövade modeller och verktyg för att navigera inom området. x x x x

Ställ krav på leverantörer för att påskynda omställningen längst hela värdekedjan    x x

Arbeta med värdeskapande utbildningar och arbetsplatsträffar i syfte att öka personalens förståelse för 

verksamheten samt bedriva förbättringar och arbeta med hållbarhet. x x x

Identifiera mätetal som inte enbart mäter ekonomiska vinning på kort sikt. (Detta kan göras via att 

använda sig av exempelvis realekonomi)  x x

Se hållbar utveckling och kvalitetsutveckling som två sidor av samma mynt.   x x x x x x x

Definiera hur man når hållbarhet på sikt när det inte är ekonomiskt försvarbart att arbeta med 

hållbarhet i alla led.  x x x x x x x

* Skapa helhetssyn ingår inte som en separat hörnsten i modellen men är en viktig del av offensiv kvalitetsutveckling. Hörnstensmodellens värderingar ska 

stödjas av arbetssätt och verktyg för att utgöra en helhet  samt samverka med varandra för att skapa synergieffekter.  Ibland ingår helhetssy n bland 

basvärderingarna som en sjunde värdering i offensiv kvalitetsutveckling. Används här som en värdering för att rama in komplexiteten mellan hållbar 

utveckling och kvalitetsutveckling.

Bilaga G visualisering av strategierna och hörnstenarna 



Bilaga H Publiceringsvillkor 

Publiceringsvillkor 
1. Mittuniversitetet är anslutet till DiVA (Digitala Vetenskapliga Arkivet). 
DiVA är ett digitalt repositorium för registrering och lagring av forskningspublikationer och 
självständiga arbeten, med möjlighet att göra handlingarna publika. 

2. Genom att författarens verk laddas upp och publiceras i DiVA görs det tillgängligt för 
allmänheten. 
Uttrycket "tillgängligt för allmänheten" betyder att i princip alla och envar har möjlighet att ta del 
av verket. Forskarsamhället räknas i den meningen till "allmänheten". Författaren behåller sin 
upphovsrätt, och allmänhetens nyttjande av informationen i DiVA regleras av 
Upphovsrättslagen. (Se även Pkt 9) 

3. Författaren svarar själv för att han/hon innehar erforderlig upphovsrätt för att publicera 
verket i DiVA. 

Eftersom författaren inte överlåter någon del av upphovsrätten, står Lärosätet/DiVA utan ansvar 
för eventuella brott mot upphovsrättsliga regler avseende författarens verk. Lärosätet 
tillhandahåller enbart en plattform, vilket innebär att författaren är "den som publicerar" i DiVA. 

4. Examinator ansvarar för att det examinerade verket i fulltext skickas till berörd 
fakultetshandläggare. 

Författaren ansvarar sedan själv för att verket har godkänts för publicering; avhandlingar, 
examensarbeten och liknande måste vara godkända för publicering innan de får läggas ut i 
DiVA. Fakultetshandläggare ansvarar för att ladda upp och publicera godkänd fulltext i DiVA. 



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

Lärosätet debiterar ej författaren några avgifter för publiceringen i DiVA. Författaren har inte rätt 
till ekonomisk ersättning från Lärosätet för publiceringen i DiVA. Lärosätet har inte rätt att ta ut 
avgifter för allmänhetens användning av författarens verk i DiVA. 

6. Lärosätet har rätt att ta bort författarens verk från DiVA om författaren bryter mot 
Publiceringsvillkoren. 

Enligt Lärosätets anvisningar för publicering i DiVA är författaren skyldig att ta del av och 
godkänna Publiceringsvillkoren. Detta bekräftas genom knapptryckning i DiVA:s 
registreringsmodul, vid uppladdning av fulltextfil. 

7. Den som lägger upp fulltext i DiVA svarar för att samtliga författare till verket informerats 
om och godkänt Publiceringsvillkoren. 

Denna punkt reglerar ansvarsförhållandena vid flerförfattarverk samt sådana fall där någon 
annan än författaren, på dennes uppdrag, lägger in verket i DiVA. 

8. Författaren har möjlighet att avstå från delar av sin förfoganderätt till verket. 

Genom att förse verket med särskild licens, till exempel av typen Creative Commons, kan 
författaren ge användarna rättighet att använda verket inom vidare ramar än vad som gäller 
enligt Upphovsrättslagen. 

9. Publiceringsvillkoren gäller i tillämpliga avseenden även om Lärosätet övergår till annan 
systemlösning än DiVA. 

Metadata och uppladdade filer överförs i sådana fall till det nya systemet. 

 


