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På ett par decennier har hållbarhet gått från att vara ett slagord på 

demonstrationsplakat till att bli något som nämns i alla årsredovisning-

ar. I dag finns det få stora företag som inte pratar om hållbarhet, men 

det är inte alla som insett att hållbarhet är en affärskritisk fråga som 

handlar om att säkra förutsättningarna för långsiktig lönsamhet och 

öka företagets motståndskraft vid plötsliga förändringar i omvärlden.
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hållbart värdeskapande i de gröna näring-

arna. Syftet med Macklean Insikter är att 

väcka intresse och diskussion kring frågor 

som är aktuella och har strategisk betydelse 

för de gröna näringarna. 
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Franzéngatan 6, 105 33 Stockholm. 
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Vad finns det att 
tjäna på hållbarhet?

Hållbart värdeskapande bygger 

på effektiv kapitalanvändning

Definitionen av hållbar enligt Nationalencyklopedin är något som är 

”tillräckligt stadigt för att stå emot påfrestningar”. I en företagskon-

text innebär hållbarhet företag som kan motstå plötsliga förändringar. 

Enligt den här definitionen finns det således ingen motsättning mellan 

lönsamhet och hållbarhet, utan rätt använt kan hållbarhet tvärtom 

bidra till att säkra förutsättningarna för att göra vinst år efter år. 
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Bättre riskhantering

FÖRNYBAR VINST I EN ÄNDLIG VÄRLD

Marginalförbättringar
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Mackleans hållbarhetsmatris™

Ett företags framgång beror på användningen av ekonomiskt kapital, naturresurser och humankapital. För att säkerställa tillgången 

till dessa kapital krävs ett samarbete mellan den egna organisationen, värdekedjan och samhället.



Nya affärer och affärsmodeller
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Ett fokus på 

hållbarhet kan 

även synliggöra nya 

affärsmöjligheter 

och affärsmodeller 

Vinsterna med affärsinriktad hållbarhet

Ett affärsinriktat hållbarhetsarbete kan bidra med värde till både intressenterna och ägarna. 
Ägarvärdena ligger i förbättrad riskhantering, förbättrade marginaler och nya affärer.
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Hållbar utveckling – ett 
problem för människan 
och inte planeten 

Ett framgångsrikt hållbarhetsarbete handlar om att förstå hur de glo-

bala hållbarhetsutmaningarna påverkar möjligheten att tjäna pengar 

i morgon. Därmed är en insikt om vilken omställning samhället står 

inför en förutsättning för att förstå vilka ramar som företag har att 

förhålla sig till i en nära framtid.

Välfärdens gränser

Vi blir fler och vi blir rikare
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Vi använder våra resurser för dåligt

Basen för de förnybara 

resurserna utarmas

Den linjära ekonomin förbrukar resurser utan att ta i beaktande vad som sker med resur-
serna efter att de konsumerats, medan den cirkulära ekonomin bygger på ett kretslopp 
där restprodukter tas tillvara som ny råvara i nästa produktionsfas.

Vi har möjlighet 

att påverka tillväxten 

av de förnybara 

resurserna

Befolkningsutveckling 2013-2100 (miljoner)

(Källor: FN, Gapminder, SCB)

Område   2013  2050  2100

Världen   7 130  9 306   10 112

Europa      714      719      674

Sverige      9,5     10,9     11,9

Linjär respektive cirkulär ekonomi
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De planetära gränserna anger ett ”säkert handlingsutrymme för mänskligheten” för att det globala ekosystemet inte ska utarmas. 

Tre av dessa gränser är i dag överskridna. Källa: Azote Images/Stockholm Resilience Centre

Planetära gränser
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Från filantropi till 
affärsstrategi – hållbarhet 
som företagsfråga

Hållbar utveckling är en samhällsutmaning, men det är inte uppen-

bart att det är en fråga som faller på företagens ansvar. För att förstå 

varför hållbarhet blivit en företagsfråga måste vi förstå hur kraven på 

företagens ansvarstagande förändrats och vilka faser som företagens 

hållbarhetsarbete genomgått för att möta dessa krav.

Från åtal till applåder 
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Konsekvensen 

av den ökade 

medvetenheten är 

att det ställs högre 

krav på företag 

att ta sitt ansvar. 

Kraven kommer 

både från staten 

och från olika 

intressenter 

Fas 1 – Filantropi

Nyckelord: Affärsetik, moral, 

välgörenhet, samhällsengagemang, 

corporate citizenship

Fas 2 – Företag tar ansvar 

för sina externaliteter

Nyckelord: företagsansvar, corporate 

social responsibility (CSR), corporate 

responsibility (CR)



Fas 5 – Företagens affärsmodell 

löser samhällsproblem

Nyckelord: creating shared value (CSV), 

socialt entreprenörskap

INSIKTER #04
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Fas 3 – Hållbarhet i ord 

utan handling

Nyckelord: PR, anseendehantering, 

hållbarhetsredovisning

Fas 4 – Företag säkrar 

förutsättningarna för lönsamhet

Nyckelord: affärsdrivet hållbarhetsarbete, 

hållbart värdeskapande

När jag tittar tillbaka 

på CSR-historien ser jag 

att den har bestått av 

95 procent retorik och 

5 procent handling
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Olika typer av hållbarhetsarbete kan rangordnas på en mognadsskala baserat på hur mycket hållbarhetsarbetet bidrar till att säkra 

företagets framtida lönsamhet. Som kurvorna antyder är ett företags hållbarhetsarbete i allmänhet en kombination av olika aktiviteter, 

men däremot skiftar tyngdpunkt och fokus beroende på mognadsgraden. 

Hållbarhetsarbetet sällan renodlat

Hållbarhetsarbetet 

är ett sätt att säkra 

förutsättningarna för den 

framtida lönsamheten

Mognadsfaser i hållbarhetsarbetet 



Hållbarhetsmöjligheter för 
svensk livsmedelsindustri 

Dagens livsmedelsproduktion bidrar mer till den globala uppvärm-

ningen och utarmandet av naturresurser än någon annan enskild 

bransch. Samtidigt är det en bransch som vi inte kan vara utan. För 

livsmedelsbranschen är hållbarhet därmed en knäckfråga och för en-

skilda livsmedelsföretag finns det stor potential att dra nytta av den 

här omställningen. 
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Visionen för hållbar mat är utvecklad från en modell av Stratos Inc.

Hållbar mat kombinerar resurseffektivitet med 

respekt för de ekologiska begränsningarna. 

Den hållbara maten är 

näringsrik och bidrar till konsumenternas hälsa. 

Den hållbara maten levereras av 

välmående företag i en 

transparent och spårbar värdekedja.

1. Stärka 
ekosystemet

2. Hantera
klimatfrågan

4. Säkerställa 
kontrollen

3. Hantera
ändliga
resurser

7. Stärka 
konsument-
hälsan 6. Säkra 

långsiktig 
attraktivitet

5. Minska
matsvinnet

Mackleans definition av hållbar mat
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1. Möta efterfrågan med 

respekt för ekosystemen

Tydliga incitament för 

leverantörer stärker det 

egna varumärket

Ett företag som lyckats med ba-

lansgången i att uppmuntra en 

mer ekologiskt hållbar livsmedels-

produktion och tjäna pengar på 

det i dag är Saltå Kvarn. 2012 tog 

företaget i bruk ”Saltå Kvarns verk-

tygslåda för en bättre planet” som 

bygger på forskning om planetära 

gränser. Verktygslådan innehåller 

130 åtgärder inom jordbruket som 

poängsatts utgående från hur svåra 

de är att genomföra och hur stor ef-

fekt de har. Saltå Kvarns leverantö-

rer får själva bestämma om de vill 

genomföra några åtgärder, men re-

dan första poäng betingar ett högre 

inköpspris.

– Bönder är väldigt trötta på regler 

och pålagor från myndigheter och 

olika certifieringsorganisationer, så 

vi ville skapa något som var frivilligt 

men där vi är beredda att betala lite 

extra för de som är bra. Jordbrukar-

na får ofta bära hundhuvudet när 

man pratar om utsläpp och läckage, 

men vi ville berätta om allt bra som 

görs inom jordbruket. För leveran-

törerna är den ekonomiska biten 

inte det viktigaste utan att de får 

erkännande för sitt arbete och att vi 

som kunder är intresserade av vad 

de gör, säger Lisa Trolle, affärområ-

deschef för kvarnprodukter. 

 Enligt Trolle betalar det hö-

gre inköpspriset igen sig för Saltå 

Kvarn i form av förbättrade mar-

ginaler som följer av ett starkare 

varumärke.

– Vi kan ladda vårt varumärke 

med mer nyttigheter och berätta 

för konsumenterna varför de ska 

välja våra produkter. I dag är hela 

samhällsklimatet mer transparent 

och då är det svårt att inte ha rent 

mjöl i påsen.

FÖRNYBAR VINST I EN ÄNDLIG VÄRLD

Utmaningen ligger 

därmed i att öka 

produktiviteten 

samtidigt som 

ekosystemens 

förmåga till fortsatt 

produktivitet stärks
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2. Hantera klimatfrågan

INSIKTER #04

Grön proteinväxling i 

älsklingsmaten

Hälften böna, hälften kött. Så kan 

Beats affärsidé sammanfattas. 

Alingsåsföretagets främsta pro-

dukt är beatburgaren som består 

av köttfärs blandat med bönmassa. 

Beat startades med syftet att åstad-

komma en grön proteinväxling där 

allt mer protein kommer från växtri-

ket och idén föddes när entreprenö-

ren Anna-Kajsa Lidell arbetade med 

ekologisk snabbmat.                     >> 



3. Hantera beroendet av 

ändliga resurser
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Det är inte 

omöjligt att 

politiska 

styrmedel 

kommer att 

tvinga fram 

en omställning 

till en klimat-

smart diet 

– Jag kom i kontakt med idén om 

att kött i framtiden kommer att vara 

en krydda, men samtidigt insåg jag 

att vi i dag är långt ifrån en situa-

tion där en stor del av mänsklighe-

ten går in på McDonald’s och väljer 

en vegetarisk hamburgare och jag 

började fundera på hur man kan få 

väldigt många människor att välja 

ett bättre alternativ. För mig var det 

givet att välja en mellanväg i stället 

för att arbeta med helvegetariska 

alternativ.  Jag ville ha så stor effekt 

som möjligt, så jag bestämde mig 

för att börja med maten som alla 

redan älskar och erbjuda ett bättre 

alternativ som skulle smaka och se 

ut som vanligt, säger Anna-Kajsa 

Lidell.

 En stor del av produktionen 

av Beats bönmassa går till storkök 

inom offentlig sektor, men även pri-

vata aktörer har börjat inse förde-

larna med att använda växtprotein 

och behovet av att förbereda en 

eventuell omställning i god tid.  

– Ett konkret exempel är det lokala 

gatuköket i Alingsås som börjat ser-

vera beatburgare. Anledningen till 

att de gör det är för att de insett 

att det inte är osannolikt att köttet 

i framtiden kommer att bli dyrare 

och att en eventuell köttskatt till-

kommer. I en sådan situation är det 

en fördel att man börjat ställa om 

redan nu för att bearbeta kundernas 

efterfrågan. 
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4. Säkerställa kontrollen

 i värdekedjan

Proaktivt arbete för att 

säkra råvaran

Bortom jordbruket så är de spelare 

inom livsmedelsindustrin som är 

mest beroende av vatten dryckes-

producenterna. I framställningen 

av drycker är vatten både en vik-

tig råvara och en viktig insatsvara. 

Hur vattenbristen påverkar dryck-

esproduktionen är dock beroende 

av var produktionen sker. Detta fick 

Coca-Cola erfara när de i början av 

2000-talet öppnade en produk-

tionsenhet i Kerala i Indien. I produk-

tionen användes lokalt grundvatten 

och resultatet blev att grundvattnet 

sinade i de omkringliggande by-

arna. Följden för Coca-Cola blev en 

stoppad licens, en långdragen rätts-

process och en internationellt upp-

märksammad skandal. 

 Fortfarande anklagas Coca-Cola 

regelbundet för att deras verksam-

het försvårar vattenbristen i utsatta 

områden, men kritiken i Indien blev 

även ett uppvaknande för företaget 

som började arbeta proaktivt med 

sin viktigaste råvara. En del av arbe-

tet handlar om processeffektivise-

ring och om att minimera mängden 

vatten i produktionsprocessen i den 

egna produktionen. En annan del 

handlar om att förbättra uppsam-

lingen av och användningen av vat-

ten i närområdet för att därigenom 

förebygga vattenbrist i lokalsamhäl-

lena. En tredje del handlar om att 

göra riskanalyser av vattenbrist re-

dan i etableringsskedet av nya pro-

duktionsanläggningar för att undvi-

ka områden där vattenbristen redan 

är stor. Genom ett framåtsiktande 

arbete ökar Coca-Cola därmed 

chansen för att de fortsättningsvis 

ska ha tillgång till vatten i framtiden 

samtidigt som de minskar risken för 

att anklagas för att ta vatten från 

områden som redan lider av brist. 



5. Minska matsvinnet
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Leverantörskontroll 

innebär kostnadskontroll 

Leverantörsuppföljningar och revi-

sioner som utförs antingen av den 

egna personalen eller av tredje part 

är ett enkelt men även ett kostsamt 

sätt att uppnå spårbarhet i värde-

kedjan. Företag av alla storlekar 

kämpar därför med frågan om hur 

långt deras ansvar sträcker sig och 

hur mycket som faller på leveran-

törerna. Vid beslut om leveran-

törsuppföljningar värderar företag 

därmed i första hand risken för att 

en skandal uppdagas och hur stor 

potentiell skada det här skulle inne-

bära. Ur den här synvinkeln är leve-

rantörskontroller enbart ett sätt att 

undvika eventuella kostnader men 

ger inget värde i sig. Leverantörs-

uppföljningar kan emellertid även 

bidra till direkta marginalförbätt-

ringar och ICA:s leverantörsarbete 

med sina egna märkesvaror är ett 

exempel på detta.

– Tidigare jobbade dagligvaruhan-

deln mycket med agenter som re-

presenterade handelshus i exem-

pelvis Kina. I dag har vi flyttat ut 

både vårt inköpsteam och corpora-

te responsibility-team i Asien. Där-

med har vi kapat mellanleden och 

deras kostnader, men framför allt är 

det lättare för oss att upptäcka om 

värdekedjan är effektiv eller inte. 

Noggranna leverantörsuppföljning-

ar är en kostsam investering men vi 

har hämtat hem kostnader i varje 

led, säger Kerstin Lindvall, chef för 

corporate responsibility.

 Mest kostnader finns det att 

spara genom att upptäcka kvali-

tetsbrister innan leveranser gått i 

väg, men den rigorösa kontrollen 

skapar även mer trovärdighet mot 

allmänheten.

- När en journalist ringer upp oss 

och frågar om vi har palmolja i våra 

produkter så tar det oss 15 sekun-

der att ta reda på det. 

I dag kasseras hög-

kvalitativ mat som inte 

lever upp till konsumen-

ternas estetiska krav 

och de utkasserade 

råvarorna säljs sedan 

till ett lägre pris trots att 

de kan smaka lika bra

Kalorikedjan - från jord till bord (kcal per person och dag)

(Källor: FAO, Jordbruksverket, SIWI)
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Minska matsvinnet genom 

att odla där kunden är

Det finns ett flertal företag i dag 

som arbetar med olika former av 

stadsodling, däribland svenska 

Plantagon. Utgångspunkten för 

stadsodling är att odlingen ska ske 

så nära slutkunden som möjligt för 

att grödorna ska kunna skördas när 

de verkligen är mogna och snabbt 

nå konsumenterna.  Den största 

marknaden för stadsodling förvän-

tas finnas i Asiens storstäder. Plan-

tagons lösning stavas vertikala 

växthus där den mest nyskapande 

modellen går ut på att bygga ihop 

kontor och växthus så att fasa-

den består av en växthusdel där 

odlingslådor transporteras från 

golv till tak vilket minskar behovet 

av artificiell belysning.

– Vi vill skapa en cirkulär ekonomi 

inne i staden där det enda som 

lämnar växthuset är grödorna. Det 

minskar behovet av transporter 

och lagring och därmed även ris-

ken för att maten förstörs under 

tiden då man kan odla och sälja 

kontinuerligt. Hållbarhet inom livs-

medelsbranschen handlar om att 

stänga kretsloppet, säger Anders 

Modig, Chief Visionary Officer. 

 Grödorna i växthusen odlas 

genom hydroponisk odling, vilket 

innebär att näringslösning rinner 

genom odlingssubstratet pimp-

sten. Både vattnet och odlingssub-

stratet återanvänds vilket innebär 

att transporter ut och in i växthu-

set minimeras. 

 För närvarande planerar Plan-

tagon sitt första växthus i Linkö-

ping som när det är klart kommer 

bestå av 7000 kvadratmeter kon-

tor och 4000 kvadratmeter odling. 
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Främja leverantörer för att 

säkra framtida leveranser

Ett exempel på ett initiativ tvärsö-

ver värdekedjan som syftar till att 

stärka branschen som helhet är ett 

samarbete mellan McDonald’s och 

LRF Ungdomen som inleddes 2011. 

Syftet med samarbetet är väcka 

intresse för branschen bland unga 

och samtidigt stärka konkurrens-

kraften för jordbrukssektorn, men 

ur McDonald’s perspektiv är syftet 

även att säkerställa att man i fram-

tiden kan köpa de råvaror som man 

vill ha.

– Vi ser en generell trend mot en 

ökad efterfrågan på svenska råva-

ror. Därför vill vi säkerställa tillgång-

en på svenskt även i framtiden. Vi 

har därför inlett ett samarbete med 

LRF, för att långsiktigt bidra till att 

främja svensk nötköttsproduktion 

och svenskt lantbruk. Detta innebär 

samtidigt att vi stödjer lokal pro-

duktion, en levande landsbygd    >> 

6. Säkra industrins attraktivitet

En livsmedelsbransch 

som enbart ser till 

dagens efterfrågan 

kan missa att säkra 

leveranser för att 

möta morgondagens 

konsumentkrav
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7. Stärka konsumenthälsan

Från problemlösning för 

de sjuka till hälsomat för

de friska

Ett exempel på ett företag som 

arbetar inom funktionell mat och 

som lyckats påverka konsumen-

ternas preferenser och nå helt nya 

målgrupper är ProViva som ägs av 

Skånemejerier och Danone. Pro-

Viva producerar fruktdrycker som 

berikas med laktobaciller, vilket an-

tas ha en gynnsam effekt på bland 

annat matsmältning, immunförsvar 

och vikt. Upptäckten av laktobacil-

ler gjordes på 1980-talet på en ki-

rurgisk klinik i Lund med syfte att 

hjälpa patienter som behandlas 

med antibiotika inför stora opera-

tioner. Utgångspunkten var alltså 

att skapa en produkt för en syn-

nerhet begränsad målgrupp, men 

genom lyckad marknadsföring har 

ProViva lyckats vidga sin målgrupp 

till alla som prioriterar sin hälsa och 

i dag dricker runt en miljon svenskar 

ProViva regelbundet.

och ett öppet landskap – vilket 

naturligtvis är viktiga mervärden 

kopplade till svenska råvaror, 

säger Patrik Holm Thisner, kvalitets- 

och inköpsansvarig för Svenska 

McDonald’s i en intervju med LRF.

 Exemplet med McDonald’s 

visar vilken kraft en stor aktör kan 

ha, men även mindre aktörer kan 

arbeta aktivt med att främja sina 

leverantörer. Familyfood är ett lokalt 

matkasseföretag stationerat i Växjö. 

I huvudsak prioriterar man närpro-

ducerade råvaror och därefter eko-

logiska, med syfte att säkerställa att 

primärproducenterna i närområdet 

finns kvar även i framtiden.    

– För många små producenter så är 

administrationen kring ekologiskt 

för stor, men om vi slutar handla 

med de producenter som vi har 

nära så finns det en risk för att de 

upphör och vi aldrig kan få de pro-

dukterna igen. Om vi fortsätter att 

handla med dem så tryggar vi deras 

försörjning, och det finns en möjlig-

het att de på sikt går över till eko-

logiskt, menar Tobias Gustavsson, 

logistikchef. 

– Om tio år kanske opinionen har 

vänt och alla vill ha ekologiskt, men 

om man under tiden inte arbetat för 

det närproducerade så kommer det 

inte finnas kvar, säger Lotta Albe-

rius, vd och grundare.
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2. Samarbeta över värdekedjan

Framgångsfaktorer för 
hållbart värdeskapande

I den här rapporten har vi konstaterat att det finns en tydlig koppling 

mellan hållbarhet och vinst, men för ett företag räcker det inte att 

förstå hur omvärldsförändringarna påverkar verksamheten. Förståel-

sen leder i sig inte till lönsamhet, utan det essentiella är hur man går 

från förståelse till strategi och implementation. För att hållbarhets-

arbetet ska bidra till lönsamhet krävs det att omställningen görs på 

rätt sätt och det finns en rad gemensamma faktorer för företag som 

är framgångsrika i sitt hållbarhetsarbete. 

1. Förstå hållbarhet från primär-

produktion till restprodukt
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5. Tänka nytt kring innovation

För att driva igenom 

en hållbar värdekedja 

måste det finnas 

ömsesidiga vinster 

för alla parter

3. Anpassa sig till och 

driva efterfrågan

4. Mäta framsteg
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6. Kommunicera hållbarhets-

arbetet på rätt sätt

Förnybara vinster genom 

affärsinriktad hållbarhet
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