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Sammanfattning

Inom de senaste tva aren har tre stdrre omvarldshandelser (Brexit, Covid-19
och nutida kriget i Ukraina) skakat om den globala marknaden, vilket har
resulterat i stérningar i produktions- och transportkedjorna, férhdjda priser
och trang sektioner. Scenarioplanering har sedan innan dessa kriser fatt ett
Okat intresse hos foretagen i férebyggande syfte att hantera kaos och
osakerheter. Konsten att hantera osakerheter i bade det férutsedda och
ofdrutsedda, samt vara mottaglig for férandringar, kan resultera i att foretag
ligger i framkant pa marknaden nar kriser uppstar. Utifran dessa
utgangspunkter amnar denna studie forklara hur tre svenska export- och
importféretag (AstraZeneca, SCA och BillerudKorsnas) hanterar
omvarldshandelser. Genom totalt tre semistrukturerade intervjuer av de tre
respondenterna amnar studien besvara fragestéallningen: Hur hanteras
stérre omvérildsférdndringar av tre svenska import- och exportféretag inom

transport av skogsvaror och kemivaror?

Sedermera har den insamlade empirin fran respondenterna analyserat och
stallts mot befintliga, relevanta teoretiska utgangspunkter. En slutsats
uppsatsen tar fran studien ar att en proaktiv scenarioplanering baserad pa
omvarldssignaler skapar forutsattningar for organisationers strategiska
fornyelse inom import- och exportmarknaden. Men aven att erfarenheter fran
tidigare omvarldshandelser bidrar med kunskap till organisationers
scenarioplanering och hantering av framtida omvarldshandelser. Féretagens
formaga att hantera omvarldssignaler i syfte att styra verksamheten mer
proaktivt kan variera mellan foretag, vilket denna studie inte hanterar.
Daremot framfor studien att det hade varit ett intressant utgangslage infor

framtida forskning.



Abstract

Three major external events (Brexit, Covid-19 and the present war in
Ukraine) have in the last two years shaken the global market which has
resulted in disturbances within the production- and transport chains, raised
prices and bottleneck effects in the supply chain. The businesses and
organizations have since before these crises had a raised interest for
scenario planning in order to control future chaos and uncertainties. To be
able to control both certainties and uncertainties, has shown to result in
business becoming market leaders when crisis hits. Based on these
principles the study intends to explain, through three semi structured
interviews, how three Swedish exporting businesses and importers
(Astrazeneca, SCA and BillerudKorsnas) manage external events. Based on
empirical data the study intends to answer its issue: How are major changes
in the business environment handled by import- and export companies

operating in the transport of forest goods and chemical goods?

Subsequently, the empirical data collected from the respondents has been
analyzed and set against existing, relevant theoretical points of the study.
One conclusion the thesis states from the study is that proactive scenario
planning based on external signals creates conditions for organizations'
strategic renewal in the import and export market. The thesis also states that
experience from previous external events contribute knowledge to
organizations' scenario planning and management of future external events.
The ability to handle external signals in order to control operations more
proactively can vary between companies, which this study does not handle.
However, the study states that it would have been of interest for future

research.

Keywords: Scenario planning, Brexit, Covid-19, Ukraina, Omvaridsanalys,
Environmental scanning, Férutsdgbara och Of6rutsdgbara handelser, Blue

ocean, Svarta Svanar, TAIDA-metod, Sjustegsmodellen
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1. Inledning

| detta kapitel introduceras omradet genom uppsatsens bakgrund som sedan hérleds till
dess problemformulering. Sedermera redogérs syftet fér omradet samt dess

forskningsfraga. Vidare redogérs avgrdnsningar och uppsatsens disposition.

1.1. Bakgrund

| dagslaget exporterar Sverige fér mer an det importerade vardet, vilket bidrar till en positiv
bytesbalans och en vaxande svensk ekonomi (Armelius 2021; SCB 2020; SCB 2022a).
Holmstrom (2022) namner statistik pa att det finns vissa varor med ett hogre exportvarde
och ber6r bland de viktigaste exportvarorna for Sverige. Skogsvaror och kemivaror namns
som viktiga exportvaror for Sverige. Ar 2021 exporterade Sverige for 1628 miljarder svenska
kronor. Det exporterade vardet ar av sadan karaktar att det skapas oerhdrda konsekvenser
for svenska foretag nar den globala marknaden paverkas av omvarldshandelser. Den
svenska import- och exporthandeln paverkas av det ekonomiska laget i varlden och framst i
Europa, med anledning att merparten av Sveriges export gar till Europa. Ar 2020
exporterade Sverige for 1427 miljarder vilket var en minskning med 14 procent mot
foregaende ar (SCB 2022a). Denna minskning var en direkt paverkan av det ekonomiska
laget i varlden under Covid-19 pandemin. Pa den globala marknaden blir export- och
importforetag paverkade av omvarldsfaktorer i form av ekonomiska konsekvenser da
ramaterial, transport och produktion kan paverkas av férandringar i omvarlden, vilket aven
styrks av statistiken inom den svenska import- och exporthandeln. | Bryssel ar 1983
upprattades frihandelsavtalet (Proposition 2013/14:20). Syftet med frihandelsavtalet var
bland annat att bilda handelsavtal mellan de ingaende parter och uppbringa tullkvoteringar
som ett satt att minska paverkan och forenkla handel mellan medlemslander inom

Europeiska unionen, vidare forkortat EU (Tullverket 2021).

| nutid har ett flertal omvarldshandelser lett till omfattande konsekvenser fér organisationer
pa den globala marknaden. Foretag har svart att kontrollera yttre omvarldshandelser och
leder till att det kravs en anpassning i sin hantering (Wahlstrém 2018, s.28-29, 34 & 66). Den
senaste tiden har det uppkommit tre extraordinara handelser i omvarlden som har paverkat
den globala marknaden i en omfattande skala, dessa ar: Brexit, Covid-19 pandemin och
nutida kriget i Ukraina. For att sarskilja tiden innan Vladimir Putins invasion av Ukraina ar
2022 med tiden efter, kommer denna uppsats bendmna tiden efter for nutida ukrainska

kriget.



Brexit ar benamningen for Storbritanniens utgang ur EU (Government of the Netherlands
u.a.). Deras utgang bestamdes genom en folkomrdstning 23 juni 2016, men det var forst 1
januari ar 2020 som detta blev verkstallande (ibid.). Under denna fyraarsperiod har forskare,
analytiker och politiker haft méjligheten att utreda vad Storbritanniens uttrdde kommer
resultera i for globala handeln likval landernas egna ekonomier. Dar bland presenterar
Pettifor (2017) om eventuella framtida ekonomiska konsekvenser da det skulle kunna
forsvara handeln bade for Storbritannien sjalva och for resterande EU. Sedermera har den
svenska riksdagen kunnat bearbeta beskeden fran EU och Storbritannien rérande Brexit och

kunnat Idgga upp egna handlingsplaner (Regeringskansliet 2018).

Europeiska kommissionen (2020) benamner Covid-19, alternativt Corona, som en
oférutsagbar handelse, vilket ledde till att det kravdes en anpassning fér organisationer i
samhéllet samt en omfattande hantering under pandemins férlopp. Covid-19 ar en
luftvagssjukdom som upptacktes i Kina i slutet av ar 2019 (Folkhalsomyndigheten 2022).
Denna sjukdom var helt ny for forskarna och spreds snabbt hos manniskor, vilket aven
resulterade i stor spridning globalt (Folkhalsomyndigheten 2022; Kantid et al. 2022). | mars
ar 2020 deklarerade World Health Organization, vidare forkortat WHO, Covid-19 som en
global pandemi (Folkhalsomyndigheten 2020). Detta resulterade i att vissa lander inférde
utegangsforbud och nedstadngningar som sedermera paverkat produktionen och
sysselsattningen (Ekholm et al. 2022). Aven om den svenska strategin inte innefattade att
stdnga ner och forlita sig pa folkets valvilja, har den utlandska och inhemska férsaljningen
paverkats under 2020 (Ekholm et al. 2022, s.10; Regeringskansliet 2020; Torstensson
2022). Maj manad ar den varst drabbade ar 2020 (Ekholm et al. 2022, s.10), da sjonk inrikes
forsaljningen med narmare 15 procent i jamfoérelse med ar 2019. Den utlandska
férsaljningen upptradde skillnaden med mer an 20 procent mellan maj 2019 respektive 2020
(ibid.). Covid-19 pandemins framfart och dess paverkan var ovantad (Folkhalsomyndigheten
2022) och svenska foretag l6pte hogre risk for konkurs ar 2020 (Torstensson 2022). Dem
sektorer med hdgst risk till avveckling under 2020 var tjanste- och byggsektorn, dock féljde
handel- och tillverkningssektorn tatt efter. Majoriteten av alla sektorer aterhamtade sig med

ungefarliga 50 procent till ar 2021 (ibid.).

Den 24 februari 2022 beordrade Rysslands president Vladimir Putin en invasion av Ukraina
(SVT 2022). Invasionen var en intensifiering fran tidigare konflikter sinsemellan sedan ar
2014 (Hjort 2014). Konflikten som startade varen 2014 grundar sig i att Ryssland fortfarande
ansag Ukraina som sin angelagenhet (Hjort 2014). John Mersheimer, professor pa Chicago

universitet (2015, 4:33-45:45), holl ar 2015 en foreldsning om vastvarlden och konflikten



mellan Ryssland och Ukraina. Mersheimer (ibid.) férutspadde att geopolitiska handelser
mellan vastvarlden och Ryssland kunde eskalera till framtida konflikter vid angransande
lander till Ryssland. Som ett direkt svar till det nutida ukrainska kriget har flertalet
varldsledare férddmt invasionen (Jefford 2022) daribland Sveriges statsminister, Magdalena
Andersson (Regeringskansliet 2022a). Darefter har Sverige med EU och USA uppréttat
flertalet sanktioner mot Ryssland (Regeringskansliet 2022c; Akerman 2022;
Kommerskollegium u.ad.). Sanktionerna kommer bland annat att frysa tillgangar och férbjuda
tillgangligheten till tillgangar, allt detta for att na maximal effekt pa den ryska ekonomin
(Regeringskansliet 2022¢; Akerman 2022). | dagslaget har det hittills resulterat i en 6kad
inflation och devalvering av valuta (rubel) (Stockholms handelskammare u.a.). Dessa
effekter kan man notera i de 6kade priserna fér energi, ravaror och livsmedel i Ryssland.
Utover tidigare har effekter av sanktionerna lett till att ryska centralbanken héjt styrrantan till
20 procent, vilket ger en direkt effekt pa ryska bolan. P& sikt riskerar de ryska bankerna
dessutom att g& i konkurs (ibid.). Aven om Sveriges ekonomi &r relativt oberoende fran
Ryssland och dess handel, s& importerar Sverige fortfarande ravaror (primart olja),
oljeprodukter, kemikalier och propan. Detta motsvarar 1,3 procent (cirka 21 miljarder SEK).
Stockholms handelskammare (u.d.) kan daremot inte garantera att sanktionerna inte
kommer paverka svenska import- och exportféretag da deras produktions- och

leverantorsled kan paverkas, sedermera ar framtiden oklar for dessa foretag.

Omvarldsforandringar i varlden paverkar samhallet likt en dominoeffekt, som slutligen
paverkar slutkunden och enskilda individer marker av konsekvenserna i samhallet med
hojda priser och skatter (Ekholm et al. 2022). En nutida konsekvens ar hojda priser pa
bensin med hansyn till kriget i Ukraina (Stockholms handelskammare u.a.; Wallenskog 2022;
Regeringskansliet 2022b), vilket paverkar exempelvis transporten och produktionen for
organisationer. For organisationer krdvs det en analys av omvéarlden och en strategisk
planering (Wahlstrom 2018, s.28-29) for att anpassa organisationen och hantera framtida

scenarier.



1.2. Disposition
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Figur 1 - lllustration av dispositionen av uppsatsen.

| féljande sex kapitel kommer lasaren fa information om omvarldsférandringar likt Brexit,
Covid-19 pandemin och nutida kriget i Ukraina. Sedermera amnar uppsatsen underséka hur

tre svenska import- och exportféretag hanterar omvarldshandelser med scenarioplanering.

Inledningen omfattar en bakgrund till den kommande problemformuleringen. | detta kapitel
kommer lasaren aven tillges uppsatsens syfte, fragestallning samt dess avgransningar. |
kommande metodkapitel tillhandahaller lasaren forskningsmetodiken och hur bearbetningen
av empirin har hanterats. Darefter foljer de fteoretiska utgangspunkterna dar olika teorier
som scenarioplanering och TAIDA-metoden presenteras och hanteras samt
komplimenterande historiska och moderna utgangspunkter. Sedermera foljer uppsatsens
analys foljt av en diskussion och slutligen slutsats. Med hjalp av insamlad empiri skall
uppsatsen dra slutsatser pa eventuella forandringar inom scenarioplanering samt ge forslag

pa infallsvinklar till framtida forskning.

1.3. Problemformulering

Radande omstandigheter rorande Rysslands invasionskrig av Ukraina och de sanktioner EU
upprattat mot Ryssland (Regeringskansliet 2022c) gér den globala marknaden osaker och
hogst foranderlig. Dessforinnan har Covid-19 pandemin forsvarat den globala handeln
(Ekholm et al. 2022, s.10; Regeringskansliet 2020; Torstensson 2022). Féretag verksamma
inom import- och exportsektorn paverkas av dessa extraordindra handelser med féranderliga
forhallanden. Michael Koch, enhetschef Kommerskollegium, beskriver dagslaget inom

marknaden (Kommerskollegium 2022):

“Sanktionerna i sig och Rysslands agerande kommer att paverka
handeln, men hur det paverkar kan vi se forst i ett senare skede” (Koch,

Kommerskollegium 2022).

Anvandningen av scenarioplanering okar inom organisationer (Abuzaid 2018) i ett
férebyggande syfte att hantera osakerhet och kaos som konsekvens av omvarldshandelser
(Rigby & Bilodeau 2007; Bradfield et al. 2005; Chermack 2011; Durance & Godet 2010;



Schwartz 1996; Wack 1985b; Chermack et al. 2017; Kahane 2012; Ramirez & Wilkinson
2016; Schoemaker 1995; Landolt 2000; Malaska et al. 1984). Balarezo och Nielsen (2017)
antyder att den strategiska kdrnan inom scenarioplanering ar att hantera osakerhet inom
affarsmiljon och utvecklar detta resonemang med att tilldmpning av scenarioplanering kan

forbereda verksamheten for att hantera den osékerhet som finns i affarsmiljon.

Framgangsrika organisationer kan med stdd av strategier inom scenarioplanering, hantera
och planera infér framtida scenarier for att undvika och minimera negativa konsekvenser
(Wahlstrom 2018, s.28-29). Abuzaid (2018) menar pa att scenarioplanering tillampas i
organisationer i syfte att ta proaktiva och strategiska beslut om framtiden for att 6ka
organisationens flexibilitet infor olika omvarldsférandringar. Vidare forklarar Abuzaid (2018)
att globala féretag maste ha en valetablerad och strukturerad scenarioplanering for att na

framgang med strategiska prestationer pa en hogre niva i en osaker global marknad.

Agarwal och Helfat (2009) forklarar att strategisk férnyelse av beslut ar nédvandigt for
organisationers langsiktiga dverlevnad och framgang i férandrade foérhallanden. Balarezo
och Nielsen (2017) framfér i sin studie att det rader en viss problematik fér organisationer da
det ar svart att uppna strategisk fornyelse for att anpassa verksamhetens strategiska beslut
utefter en féranderlig varld (Bettis & Prahalad, 1995; Corner et al. 1994; Huff et al. 1992;
Tripsas & Gavetti 2000). Vidare beskriver Balarezo och Nielsen (2017) att scenarioplanering
tillampas i syfte att mojliggora for anpassade strategier, inom verksamheten, for den
foranderliga affarsmiljon. Detta baseras pa verktygets formaga att 6ka forstaelsen (Van der
Heijden 2004; Schoemaker 1995), férbattra meningsskapande, atgarda kognitiva fordomar
och utmana radande tankesatt (Van der Heijden 2005; Schoemaker 1993; Schoemaker
1995; Wack 1985a; Wack 1985b) eller ta fram strategiska alternativ for att stotta
beslutsfattandet i organisationen (Chermack 2004; Van der Heijden 2005; Wack, 1985a;
Wack 1985b).

Ett grundldggande antagande om scenarioplanering enligt Balarezo och Nielsen (2017) ar
att framtiden inte kommer att vara en statisk affarsmiljo eller efterlikna den nuvarande
affarsmiljon. Detta antagande ifragasatter organisationers strategiska verksamhet och
darmed framjar strategisk férnyelse for att anpassa verksamheten (Balarezo & Nielsen
2017). Balarenzo och Nielsen (2017) menar att det ar av sarskild betydelse fér globala
organisationer med internationella affarer da det rader stdndiga férandringar inom
affarsmiljon med osakerheter och risker i ekonomiska, politiska, sociala, kulturella och

geografiska forhallanden (Cuervo-Cazurra et al. 2016; Andersson et al. 2014).



Den radande osakerheten pa den globala marknaden harleder till att scenarioplanering utgor
ett viktigt strategiskt verktyg for organisationer paverkade av omvarldshandelser. | syfte att
hantera osdkerheten med strategiska beslut for att anpassa verksamheten for sin langsiktiga
Overlevnad och framgang. Wahlstrom (2018, s.28-29) menar att ratt informationshantering
av foretag kan resultera i ett évertag pa marknaden och darfér kan scenarioplanering vara
ett strategiskt verktyg for organisationer. En av slutsatserna Balarenzo och Nielsen (2017)
framfor i sin studie ar att scenarioplanering ar en viktig strategisk teknik fér organisationer
som paverkas av forandrade férhallanden i den globala miljon. Forfattarna konstaterar aven
att det rader en vetenskaplig kunskapslucka om scenarioplanering vilket belyser en
problematik. Omfattande omvarldshandelser pa senaste tiden bidrar till en osaker framtid for
organisationers langsiktiga éverlevnad och utgdr en betydande faktor fér organisationer att

ta strategiska beslut anpassade till en féranderlig varld.

1.4. Syfte

Uppsatsens syfte avser att forklara hur tre svenska export- och importféretag hanterar
omvarldshandelser, for att kunna foérbereda svenska fbretag inom export- och

importmarknaden infor ett scenario dar de paverkas.

1.5. Fragestallning

e Hur hanteras stérre omvérldsférdndringar av tre svenska import- och exportféretag

inom transport av skogsvaror och kemivaror?

1.5.1. Avgransningar

Studien avhandlar hur tre svenska import- och exportforetag hanterar storre
omvarldsférandringar. De omvarldshandelser som uppsatsen kommer hantera ar Covid-19
pandemin, Brexit och det nutida kriget i Ukraina. Med stéd fran de teoretiska
utgangspunkterna rérande Omvérldsanalys och Scenarioplanering kommer dessa tre
foretag fa forklara sitt framtidstank och om det har skett nagra férandringar i deras hantering
av omvarldshandelser och framtidstank. Respondentféretagen har verksamhet i Sverige och
har global handel. Uppsatsen kommer inte hantera politiska eller etiska aspekter. Sedermera
hanterar uppsatsen enbart forandringar pa organisationsniva samt beror inte féretagens

tillvagagangssatt att samla in data till sina omvarldsanalyser.
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Studien kommer ta upp tre dimensioner av varldar: invarlden, narvarlden och omvarlden.
Emellertid kommer enbart de tva sistndmnda dimensionerna, narvarlden och omvarlden, att
hanteras i vidare analys och diskussion. En vidare fordjupning av invarlden skulle eventuellt

innebara hantering av mer konfidentiella amnen.

1.6. Val av respondenter
Denna uppsats innehaller empiri insamlat fran tre svenska import- och exportféretag
verksamma inom transport av skogsvaror och kemivaror. Dessa tre ar: AstraZeneca, SCA

och BillerudKorsnas. Nedan foljer en kortfattad beskrivning av respektive foretag.

1.6.1. AstraZeneca

AstraZeneca (2022b) ar ett multinationellt bio-lakemedelsféretag som ar verksamt inom
kemivaror med fokus pa utveckling, marknadsféring och forskning av receptbelagda
ldkemedel. Huvudsakliga forskningsomraden fér AstraZeneca ar inom cancer,
kardiovaskulara, metabola och njursjukdomar samt andningsvagar och immunologi.
AstraZenecas lakemedel anvands arligen av miljontals patienter runt om i varlden

(AstraZeneca 2022a). Foretaget har 7400 anstallda i sin verksamhet i Sverige (ibid.).

AstraZenecas omsattning (kr) 2019-2021 (Alla Bolag 2022):
2019 - 57,286 miljarder
2019 - 87,469 miljarder
2021 - 107,28 miljarder

1.6.2. SCA

SCA (2022) ar ett skogsbolag som innehar 2,6 miljoner hektar skogsmark och anses vara
Europas storsta privata skogsagare. Skogen ar basen och karnan for hela SCAs
verksamhet. En férnybar resurs som SCA tillverkar produkter av och foretaget har integrerat
industrier vid skogen dar SCA kan tillvarata hela tradet i sin tillverkning. Genom att tillvarata
hela tradet tillverkas produkter inom trd, massa, containerboard och férnybar energi.
Foretaget tillverkar sagtimmer med en valskott skog och biprodukter fran skogen blir

fiberprodukter samt energi. SCA har 3500 anstallda i Sverige (ibid.).
SCAs omsattning (kr) 2019-2021 (SCA 2022):

2019 - 18,822 miljarder
2020 - 18,41 miljarder
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2021 - 19,591 miljarder

1.6.3. BillerudKorsnas

BillerudKorsnas (2022a) levererar forpackningsmaterial- och Idsningar inom tva
produktomraden, Board och Paper i syfte att utmana andra konventionella férpackningar. |
produktomradet Board ingar vatskekartong, forpackningskartong och containerboard.
Forpackningar av detta material anvands for flytande livsmedel, konsumentprodukter samt
omtaliga industriprodukter och livsmedel. | Paper ingar kraft- och sackpapper med
anvandningsomraden inom byggmaterial, medicinsk utrustning och livsmedelsférpackningar
dar det rader hogre krav pa funktion och renhet. BillerudKorsnas produkter av Board och
Paper har en tydlig strategi for hallbara forpackningar. BillerudKorsnas har 4370 anstallda i

Sverige (BillerudKorsnas 2022a).

BillerudKorsnas omsattning (kr) 2019-2021 (BillerudKorsnas 2022a-c):
2019 - 24,4 miljarder
2020 - 23,9 miljarder
2021 - 37,2 miljarder

1.7. Anvandbarhet

Uppsatsen amnar nd ut till bade larare likval studenter och forskare infor framtida forstaelse
av scenarioplanering och dess forandringar, detta kan aven vara ett bidrag till féretag som

exporterar och importerar for att sjalva fa en inblick i hanteringen av omvarldshandelser.
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2. Metod

| detta kapitel behandlas den implementerade metodiken av uppsatsen samt pa vilket sétt
materialet har hanterats samt bearbetats. Uppsatsens trovérdighet, éverférbarhet, palitlighet

och konfirmerbarhet kommer &ven att diskuteras.

2.1. Urval

Uppsatsen har valt att tillampa ett bekvamlighetsurval for kontaktade respondenter vilket
enligt Hjerm et al. (2014, s.180) baseras pa studiens tillganglighet och urvalsram for
respondenterna. Ett urval av respondenter har tillampats da studien inte formar att na ut till
hela populationen under dess tidsram. Uppsatsens respondenter har valts ut med
forutbestamda kriterier. De forutbestdmda kriterier ar att organisationen exporterar och
importerar varor som finns med i statistiken om Sveriges viktigaste exportvaror (SCB
2022b), och foretag som kan komma i kontakt med konsekvenser av omvarldshandelser
inom export/import. Utifrdn ndmnda kriterier har skribenterna av uppsatsen valt att kontakta
stora foretag, borsnoterade foretag, lampliga for intervjuer med relevant information om
forskningsfragan. 20 féretag med uppfyllt kriterium blev kontaktade med ett forskrivet e-mail
(Bilaga 1). Tre foretag valde att medverka i studiens kvalitativa intervjuer genom ett urval
genom sjalvselektion, dar respondenter sjalva valjer att medverka i studier (Larsen 2018,

s.125-126). Respondenter i denna uppsats uppfyller tidigare ndmnda kriterier.

Organisationerna som valt att medverka ar:
e AstraZeneca AB
e SCA

e BillerudKorsnas AB

2.2. Forskningsmetod

Uppsatsen har implementerat en kvalitativ forskningsmetod med semi-strukturerade
intervjuer med utvalda respondenter fran tidigare namnda organisationer. Hjerm et al. (2014,
s.149) beskriver att kvalitativa intervjuer skapar utrymme for respondenterna att forklara sina
tankar om forskningsteamet och att uppsatsens valda forskningsmetod ar att féredra for
amnad forskningsfraga da insamlad data kan skapa en djupare forstaelse for intervjuare om
komplexa handelser och fenomen vilket uppsatsen amnar att férklara. Enligt Hjerm et al.
(2014, s.150-151) férenklar denna metod kodningen av empirin och jamférbarheten i empirin
for denna uppsats, utifran att fragorna som stélldes under intervjun var strukturerade pa

samma satt. Strukturen av fragor skapade forutsattningar for utférda intervjuerna med en
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tydlig strategi om hur uppsatsens kvalitativa intervjuer skulle hallas fér att kunna generera
god empiri  kopplat till forskningsfragan. Forskningsmetoden har ett abduktivt
tillvagagangssatt i analysen med hansyn till problemformuleringen och forskningsfragan.
Uppsatsens tillvagagangssatt liknar Elo och Kyngnds (2007) studie om kvalitativ
forskningsmetod, dar forfattarna beskriver att detta tillvagagangssatt anvands med
utgangspunkt i tidigare teorier och modeller. Utvalda féretag for uppsatsen besitter relevant
information for forskningsfrdgan och semi-strukturerade intervjuer skapar en djupare
forstaelse utifran deras forutsattningar inom organisationen och hur de planerar infor olika

scenarier. Kontaktade foretag hade mdjlighet att valja mellan fysiska och digitala intervjuer.

En av intervjuerna var av fysisk form och tva av intervjuerna hdlls i digitala métesrum. Att
digitala intervjuer holls var med anledning till avstand mellan respondent och intervjuare.
Med hansyn till detta var denna forskningsmetod mest lamplig fér att det var olika
forutsattningar i intervjun men ej i strukturen pa fragor (Hjerm et al. 2014, s.150-151). Se

bilaga 2 fér intervjufragor.

2.3. Dataanalys

Uppsatsen har valt att implementera en teoretisk tematisk analys av insamlad data vilket
innebar en tematisering och kodning av empirin med koppling till forskningsfragan (Braun &
Clarke 2005). Hjerm et al. (2014, s.65-72) forklarar kodning med fragan “Vad ar det har?”
och tematisering med “Var hor det hemma?”. Genomfdrda intervjuer har spelats in och
foljaktligen har empiri transkriberats. Empiri har darefter genomgatt en kodning for att
identifiera nyckelord och empiri har tematiserats likt de kriterier som Hjerm et al. (2014,
s.65-72) beskriver ar centrala for att uppfylla ett tema. Sedermera har uppsatsen anvant
koderna i empirin for att identifiera moénster och skapa en struktur over innehallet. Teman
fran empirin ar omvarldsbevakning och kommunikation, se figur 2 nedan. Med koppling till
de identifierade teman har uppsatsen valt att koda utvalda nyckelord i empirin fér att kunna
besvara uppsatsens forskningsfraga. Dataanalysen har ej varit ett linjart arbete under

processens gang.
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Figur 2 - lllustration av genomgaende keywords och héndelser fér jGmférelse och analys

mellan féretagen.

Braun och Clarke (2005) beskriver att en tematisk analys av empiri ar férdelaktigt for dess
flexibilitet och anvandbarhet for kvalitativ forskning. Forfattarna utvecklar detta resonemang
med att en tematisk analys av empiri kan potentiellt tillhandahalla en rik och detaljerad
redogorelse av insamlad data och ar anvandbar for forskare med. Vald forskningsmetod for
uppsatsen med semi-strukturerade intervjuer fdrenklar kodningen av empirin och
jamférbarheten i empirin for denna uppsats, utifran att fragorna som stalldes under intervjun
var strukturerade pa samma satt (Hjerm et al. 2014, s.150-151). Att en tematisk analys av
empiri tilldmpas i denna uppsats ar likt Braun och Clarke (2005) beskrivning, forfattarna
menar att denna analys ar att foredra for oerfarna forskare i sitt larande om analysering av
kvalitativ data (Braun & Clarke 2005).

2.4. Forskningsetik

| det utskickade mailet till respondenterna uppgavs mdjligheten for organisationerna att vara
anonyma i studien (se bilaga 1). Uppsatsen forhaller sig till lagen om GDPR (SFS 2018:218)
och sparar darmed inga personuppgifter om respondenterna. | intervjun tar uppsatsen
avstand ifran att stalla fragor dar respondenten behdver stalla sig till svars gallande politiska
och etiska aspekter. Respondenterna blev forfragade, innan intervjun, om intervjun kunde
spelades in for transkribering vilket alla medverkande respondenter godtog. Uppsatsen
forholl sig i enlighet med dess principer som enligt Palaskar (2018) anses vara viktiga for en
undersokning genom att skydda respondenter, vara tydlig med uppsatsens andamal samt

undersdka specifika delar av uppsatsen i hansyn till konfidentialitet och samtycke.
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2.5. Kvalitetsmatt
Trovardighet ar enligt Lincoln och Guba (1985, s.299-327) ett kriterium for forskare som

utgdrs av fyra delkriterier i avseende att avgora trovardigheten for kvalitativa studier. Vidare i
detta avsnitt kommer uppsatsen féra en diskussion om studiens trovardighet med foljande
beddémningskriterier: tillforlitlighet, dverforbarhet, palitlighet och konfirmerbarhet. Hjerm et al.
(2014, s.83-85) bekraftar Lincoln och Guba (1985) med att namnda kriterier tillampas inom

kvalitativ forskning.

2.5.1 Tillforlitlighet
Lincoln och Guba (1985, s.301-316) menar att tillférlitighet ar ett kvalitetsmatt for hur

trovardigt studiens innehall ar i férhallande till kontexten. Lincoln och Guba (1985,
s.301-316) forklarar operationaliseringen for detta med att tillampning av specifika aktiviteter
i genomforandet kan férmedla trovardighet fér insamlad empiri och studiens tolkningar.
Lincoln och Guba (1985, s.301) namner att aktiviteterna dkar sannolikheten for uppsatsens
trovardiga bidrag. Uppsatsen har valt att applicera aktiviteterna och reglerna Lincoln och
Guba (1985, s.301-316) namner da forfattarna stravar efter en trovardig studie med tillférda
bidrag. Under en process pa fem manader har uppsatsen samlat in data for att oka
forstaelsen samt beskriva verkligheten om scenarioplanering och omvarldsférandringarnas
paverkan pa import- och export marknaden och féljakiligen amnat att besvara
forskningsfragan vilket harleder till att uppsatsen beddms inneha hog trovardighet.
Intervjufragorna har justerats fran forsta intervjun i avseende att samla in mer data gallande
Brexit vilket kan vara skal till eventuell bristfallig empiri om bolagens hantering av Brexit.

Detta kan eventuellt undvikits om uppsatsen utfort en testintervju innan forsta intervjun holls.

2.5.2 Overforbarhet

Overférbarhet menar Lincoln och Guba (1985, s.219 & 316) relaterar till uppsatsens formaga
att generaliseras och dverféras till andra kontexter &n den undersokta. Overférbarheten for
denna studie ar generaliserbar for organisationer inom en import- och exportmarknaden
saledes att organisationer ar av liknande storlek och inom samma bransch i avseende att
hantera omvarldsférandringar. Det finns en problematik i éverférbarheten i forhallande till
andra kontexter utover import- och exportmarknaden. Foreliggande urval kan anses vara
problematiskt for overforbarheten till andra kontexter &n den beskrivna kontexten i
uppsatsen. Generaliserbarheten for denna studie kan tillampas for organisationer i syfte att
hantera liknande konsekvenser da detta ar ett aktuellt amne fér de flesta organisationer pa

den globala marknaden.
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2.5.3 Palitlighet
Palitligheten for studien syftar enligt Lincoln och Guba (1985, s.316-318) till att undersdka

undersdkningsprocessen i studien och kopplas till trovardighet. Det rader ett samband
mellan granskningen av studien och innehallande data. Lincoln och Guba (1985, s.316-318)
utvecklar detta vidare med att studien granskas av férfattarna likt en revisor for att
undersdka om data, bidrag, tolkningar och slutsatser stéds av data. Med handledning och
stéd av opponenter under processens gang har data reviderats och behandlats. Studien
aterger en bred likval ett djupt innehall for att kunna besvara forskningsfragan och forklara
syftet. Skribenterna till uppsatsen anser att undersékningen ar av omfattande karaktar och

stdds av data for att redogdra en fullstandig studie.

2.5.4 Konfirmerbarhet

Revideringen av data och behandlingen av innehallet under processen menar Lincoln och
Guba (1985, s.318) kan med korrekt tilldampning etablera konfirmerbarhet samtidigt som
palitighet. Konfirmerbarhet behandlar enligt Lincoln och Guba (1985, s.318-326) studiens
transparens och objektivitet. En omfattande redogodrelse av tillvagagangssattet for
undersdkningen ger upphov till en transparens i studien. Objektiviteten berdr huruvida
forfattarna undviker att styras av personliga varderingar eller kanslor under processen vilket
ej forekommit i denna uppsats. Foljaktligen har varderingar eller kanslor inte influerat

innehallet och valda organisationer. Detta leder till en hég konfirmerbarhet for studien.

2.6. Genomforande av intervjuer

Vid kontakttillfallet med respondenterna fick de mdéjligheten att narvara pa intervjuerna
digitalt eller vid en fysisk intervju (se bilaga 1). Sedermera bestdmdes ett datum utefter
respondenternas schema vilket intervjuare forhéll sig till. Tva av respondenterna valde att
narvara i digitala moétesrum med hansyn till langre avstand mellan respondent och
intervjuare och en av respondenterna valde att narvara vid en fysisk intervju pa deras kontor.
De digitala métena genomférdes genom Microsoft métesverktyg Teams efter respondentens
egna initiativ. En av intervjuerna holls pa BillerudKorsnas kontor i Stockholm och intervjuare
forhall sig till den framtagna intervjuguiden for uppsatsen. Vid intervjutillfallet anfértrodde
intervjuare till tekniska hjalpmedel fér att spela in intervjun fér att sedermera kunna

transkribera den insamlade empiri fran samtalet.
e Intervju 1: Digital intervju - AstraZeneca
(INTERVJUNS SPELTID: 28 minuter och 15 sekunder.)

e Intervju 2: Digital intervju - SCA
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(INTERVJUNS SPELTID: 23 minuter och 46 sekunder.)
e Intervju 3: Fysisk intervju - Billerud Korsnas
(INTERVJUNS SPELTID: 55 minuter 10 sekunder.)

Till stdéd under intervjuerna anvande sig intervjuarna av ett manus av fragor samt stodfragor
(se bilaga 2). Hjerm et al. (2014, s.165) beskriver att en faktor som kan leda till god kvalitativ
data ar att skapa en fortroendefull atmosfar under intervjun. For att lyckas med detta kan
intervjuare visa intresse for svaren men det kravs samtidigt en balans mellan professionell
neutralitet och fortroendefull atmosfar for att kunna samla in empiri av bra kvalitet.
Intervjuare valde att vid specifika tillfallen bekrafta det respondenter svarade pa under
intervjun samt vid slutet av intervjun sammanfatta specifik information som tagits upp under
samtalet. Enligt Hjerm et al. (2014, s.156- 165) ar detta en forutsattning for att
intervjupersonen ska kunna reflektera Over sina svar och aven ratta till eventuella
missforstand. Intervjuare tillampade en struktur i intervjun (se bilaga 3 och 4) likt en tabla
med kvalifikationer som enligt Kvale och Brinkmann (2014, s.208) aterfinns hos skickliga
intervjuare i dess syfte att skapa en god intervju. Kvale och Brinkmann (2014, s.208) menar
att strukturen med kvalifikationer ar avgérande for en rikare kunskap i goda intervjuer. Ett
flertal av dessa kvalifikationer ar anvanda och aterfinns i bilaga 3 och 4. Dessa
kvalifikationer ar strukturerande, vanlig, kanslig och styrande. Vidare namner Kvale och
Brinkmann (2014, s.209) att vara minnesgod och tolkande skapar en djupare forstaelse for
intervjuerna med god empiri samt leder intervjuarens férmaga att utveckla respondenternas
resonemang. Detta var ett tillvagagangssatt vilket intervjuarna anvande sig av under

intervjuns férlopp.
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3. Teoretiska utgangspunkter

Detta kapitel behandlar uppsatsens teoretiska utgangspunkter i avseende att redogéra fér
anvéndbara teorier och modeller relaterat till forskningsfragan. Teoretiska utgangspunkterna
berér omvérldsanalys och scenarioplanering. Huruvida detta tilldmpas vidare i analys och
diskussion baseras pa empirin da kapitlet avser att skapa en omfattande redogérelse fér

lasaren.

3.1. Omvarldsanalys
“Vad som hénder i omvérlden paverkar oss alla” (Wahlstrom 2018, s.13).

Genom att etablera omvarldsanalyser mojliggér det att aktdérerna blir mer medvetna om vad
som hander utanfor organisationen likval vad andra aktérer tycker och tanker om féretaget
eller organisationen (Wahlstréom 2018, s.45-46 & 164; Pryor et al. 2017). Att fortsatta lara sig
och implementera omvarldsbevakning och omvarldsanalyser i organisationen kan resultera i
att organisationen blir mer anpassningsbar och konkurrenskraftig, vilket genererar ett
forsprang pa marknaden (Wahlstrom 2018, s.28-29; Chadwick & Raver 2015). Detta
forutsatt att ratt information hanteras pa ratt satt (Wahlstrom 2018, s.28-29). Chadwick och
Raver (2015) namner dessutom att vardet av informationen ligger hos organisationen sjalva
och hur de valjer att agera darefter. Nutida makrotrender ar sammankopplade genom den
globala varldsordningen, vilket berdr politiska, ekonomiska och tekniska aspekter
(Wahlstrém 2018, s.15), vilket bade 6ppnar upp for méjligheter och hot (Daft et al. 1988)

Hamrefors (2002, se: Wahlstrdm 2018, s.16) menar pa att omvarldssignaler tolkas olika pa
grund av att individer har olika utgangspunkter och erfarenheter sedan tidigare, vilket aven
Chadwick och Raver (2015) belyser. Hamrefors (2002, se: Wahlstréom 2018, s.16) ndmner
aven att ju langre bort en omvarldshandelse infinner sig fran féretagets vardag, desto mindre
intressant blir det for foretaget. Darav kan omvarlden tolkas olika beroende pa vem som
betraktar den (Wahlstrom 2018, s.18; Chadwick & Raver 2015). Daft et al. (1988) anser att
omvarlden signalerna jamfort med andra faktorer, kan ha en betydande roll i styrningen inom

organisationsstrukturen och dess interna processer.

Wahlstrém (2018, s.18) forklarar en sarskilining mellan de signaler som foretaget letar efter,
som han benamner for de férvdntade omvérldssignalerna, och de signaler som féretaget inte
efterfragar information fran, de ovédntade omvérldssignalerna (ibid.). De foérvantade

omvarldssignalerna kan vanligtvis definieras ner till sdkord (ibid.) medan de ovantade inte
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vardesatts av stor betydelse forréan de blir aktuella (Wahlstrom 2018, s.20). Meyerowitz, Lew
& Svensson (2018) menar pa att det inte gar att inneha total kunskap om allt. Men att da
forspranget for foretagen ligger i att reagera pa de nya och of6rutsedda signalerna
(Wahlstrom 2018, s.20).

Hur bra ett foretag ar pa att hantera det ovantade baseras pa hur bra de ar att hantera risk
(Wahlstrom 2018, s.76). Det kan vara allt fran mindre stérningar i produktionsledet, till mer
omfattande omvarldshandelser (Wahlstrom 2018, s.70). Themsen och Skaerbaek (2018)
namner att begransa risker i tilldmpade ramverk fér riskhantering utgor ett mer effektivt
forhallningssatt for verksamhetens riskhantering. Konstruktionen av risker liknar féreskrifter
for ramverk och teknologier som interagerar med andra aktérer och genomgar en férandring
(Themsen & Skeerbaek 2018). Samtidigt menar Themsen och Skaerbaek (2018) att ramverk
inom riskmanagement inte férmar att hantera alla osakerheter organisation stalls infér.
Foretag kan genom risk management fatta mer betankta beslut baserade pa den omfattning
av risk som situationen besitter (Wahlstrom 2018, s.76). Genom att etablera risk
management kan utdvaren valja mellan tva olika tekniker, riskkontroll och riskfinansiering.
Riskkontroll @mnar hantera och minimera riskerna for féretaget. Utdvandet kan vara att
undvika, reducera, bibehalla alternativt flytta risken. Riskfinansiering omfattar hantering av
den finansiella beredskapen for att kunna hantera eventuella férluster inom bolaget (ibid.).
Vidare presenterar Wahlstrom (2018, s.82-83) om tumregler, 5% regeln och 80/20 regeln,
som syftar till att uppratta en balans i omvarldsanalysen. 5% regeln ror sig om den totala
tidsatgangen (5% av den totala arbetstiden) som foretagen boér lagga pa omvarlds arbetet.
Medan 80/20 regeln féresprakar en fordelning av 80% pa de férvantade signalerna och 20 %

pa den oférutsedda (ibid.).

| en vidare fordjupning av den ovantade omvarlden lokaliserar Wahlstrom (2018, s.71) tva
organisationsteorier som sarskilt lyfter fram ett intresse av de ovantade aspekterna i
omvarlden, dessa ar: Blaa oceaner och Svarta svanar. Bla oceaner, eller Blue ocean
strategy, grundar sig till stor del i omvarlden och tar beaktning av stor del av nutidens
organisationer arbetar i natverk (Wahlstrom 2018, s.71). De bla oceanerna symboliserar de
branscher eller marknader som ar obestridd (Wahlstrém 2018, s.72) och dar foretagen kan
skapa eller fanga upp ny efterfragan (Pateman 2019). Kim och Mauborgne (2005, se:
Wahlstrém 2018, s.71) menar pa att omvarlden ar uppbyggd av tva oceaner, de bla och de
réda. Den réda symboliserar de forvantade omvarldssignalerna (Wahlstrom 2018, s.71-72).
De réda oceanerna existerar under befintliga marknader och darmed behdver konkurrera

och anpassa sig till befintliga aktérer pa dem, detta samtidigt som de gar med en profit vid
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varje transaktion (Pateman 2019). Pateman (2019) menar pa att féretag oftast fokuserar pa
de rbda oceanerna, men att de borde réra sig ut i de oférutsagbara territorierna. Svarta
svanar behandlar handelser som intraffar som tidigare ansetts vara hogst osannolika och
ofdrutsdgbara (Wahlstrom 2018, s.74). Phan och Wood (2020) beskriver svarta svanar
enligt tre villkor; (1) en Overraskande faktor som forst efter héandelsen kan anses vara
forutsagbar, (2) stor inverkan och slutligen (3) en svarta svan-handelse rationaliseras och
dokumenteras i avseende att forebygga liknande handelser. Talebs (2007, se Wahlstrom
2018) utgangspunkt i sin teori gallande svarta svanar ar att ansenliga omvarldshandelser
och férandringar, framst inom politiken och ekonomi, nastintill aldrig gar att forutse pa
férhand. Anledningen till det, menar Taleb (2007, se Wahlstrom 2018), ar att manskliga
faktorn inte vill erkdnna att det finns kaos och of6érutsedda omvarldshandelser. Phan och
Wood (2020)

Vanligtvis delas processen kring omvarldsanalyser in i tre olika dimensioner, dessa ar:

invérlden, nérvérlden och omvérlden (Wahlstrom 2018, s.22).

/ Omvarld \\

f ¥ x\‘
Narvarld
o~
|II | //" \ II|
| / b /
\ I.f Invarld \I /

Figur 3 - lllustration fér omvérldsanalysmodellen (Wahlstrém 2018, s.22)

3.1.1. Invariden

Wahlstréom (2018, s.34) menar pa att for en effektiv och framgangsrik omvarldsanalys kravs
det att foretagen ar insatta i sin egen invarld. Framst fér att omvarldsanalysen bdrjar i den
egna organisationen (Wahlstrom 2018, s.25). Detta inkluderar aven information rérande hur
det egna foretaget betraktar omvarlden, likval den faktiska datan som finns i den narmaste

omvarlden (ibid.). Vid invéridsanalyser tar granskningen upp foretagets egen historia, kultur,
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struktur och dess egna affarsstruktur (Wahlstrom 2018, s.22, 25 & 34). Det finns flera
redskap for att genomféra omvarldsanalyser (Wahlstrom 2018, s.22, 25, 34 & 40), men det
ar framfor allt Business intelligence, vidare forkortat Bl, som ar relevant vid invarldsanalyser.
Bl ar ett samlingsnamn for tekniker, applikationer, processer, metoder och system inom den
digitala sfaren som dmnar att stédja organisationens beslutsfattning (Wahlstrém 2018, s.28;
Zaby & Wilde 2017). Bl anvands i forsta hand for att omvandla radata till anvandbar
information fér beslutsfattaren, vilket sker fortldpande (Pagels-Frick 2008, s.22; Wahlstrom
2018, s.28). Denna information tillhdr foretagen sjalva, vilket gor att de kan styra om vem
som innehar informationen vilket forsvarar moéjligheten for konkurrenter eller imitatorer att
kopiera (Wahlstrém 2018, s.28). Stérre organisationer hanterar en stérre mangd information
(Wahlstréom 2018, s.164). Detta har haft en bidragande roll till att efterfragan pa
programvaror for Bl har ékat och prioriteras av foretagen (Zaby & Wilde 2017). Men ocksa

den snabba digitala utvecklingen (Wahlstréom 2018, s.28).

3.1.2. Narvarilden

Efter en invarldsanalys kan foretag bredda sitt perspektiv till sin narmsta narvarld. Detta
utgdr information rérande kunder, konkurrenter och den eller de marknader som foretaget ar
verksam inom (Wahlstrém 2018, s.22 & 39-40). Nar det kommer till denna typ av analyser ar
Competitive intelligence, vidare forkortat Cl, ett kluster av redskap att anvanda for att forsta
omvarlden (Wahlstréom 2018, s.39-40). Cl handlar om att férstd sin omgivning och dess
signaler battre, sa att foretagen kan agera snarare an att reagera (Wahlstrom 2018, s.40).
Pollard (1999, se: Bergeron & Hiller 2002) menar att Cl ar det viktigaste inom en
organisation for att kunna uppratta en stark radar och genomféra smarta beslut. Krogh et al.
(2000, se: Bergeron & Hiller 2002) menar till och med att dessa kunskaper kan harleda
foretaget fran 6verlevnad till férsprang. Detta innebar darmed en formaga att kunna bekrafta
eller dementera olika rykten inom omvarlden (Wahlstrém 2018, s.40). Cl amnar skapa en
mening och ge kontext pa de signaler som narvarlden uttrycker (Bergeron & Hiller 2002),

mojliggor det att arbeta strategiskt (Krogh et al. 2000, se: Bergeron & Hiller 2002).

3.1.3. Omvarlden

Den slutgiltiga dimensionen, omvériden, ar det omfang som involverar faktorer som kan
komma att paverka organisationen eller foretaget, utan att dem kan goéra storre paverkan pa
omvarlden (Wahlstrom 2018, s.66). Detta ar en dimension som konstant ar under férandring,
vilket innebar att denna typ av analys behdver ske kontinuerligt (Wahlstrém 2018, s.28-29 &
34).
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Pa lang sikt kan foretag valja att utga fran tva strategier; Det resultatorienterade féretaget
eller det reflekterande féretaget (Wahlstrom 2018, s.166-167). Dar det resultatorienterade
foretaget prioriterar vinstmaximering och det reflekterande fokuserar mer pa foretagskulturen
(ibid.).

3.2. Scenarioplanering

En teknik for att hantera datan om omvarlden ar scenarioplanering (Wahlstrom 2018, s.66).
Scenarioplanering ar svardefinierat fenomen, men radande litteratur omnamner metoden
som en strategisk process (Balarezo & Nielsen 2017). Agarwal och Helfat (2009) menar att
denna typ av strategi rent av nédvandigt pa lang sikt, bade for féretaget 6verlevnad och
framgang. Genom att bygga upp olika scenarion kring bade férvéntade och ovéntade trender
i invarlden, narvarlden och omvarlden kan foretag ligga i framkant (Wahlstrom 2018, s.83).
Det ar viktigt att uppmarksamma att allt inte gar att ha kunskap om (Meyerowitz, Lew &
Svensson 2018) och ett antagande om framtiden ar féranderlig till radande omvarldsmiljo,

vilket starker behovet av scenarioplanering (Balarezo & Nielsen 2017).

Scenarioplanering ar ett verktyg som mojliggoér for ledare att greppa en frammande framtid
(Meyerowitz, Lew & Svensson 2018; Abuzaid 2018; Balarezo & Nielsen 2017) Det ar en
data disposition som 6verensstdmmer med den manskliga hjarnans tankemonster, da det
sedan innan tanker i scenarier (Lindgren & Bandhold 2014, s.135). Vilket gor att det ar
lattare att kommunicera och diskutera utifran olika scenarioplaneringar vid framtidsanalyser
(Lindgren & Bandhold 2014, s.41; Meyerowitz, Lew & Svensson 2018). Chermack och
Swanson (2008) argumenterar for att scenarioplanering dessutom ar ett verktyg for att
bredda personers perspektiv. Det kan daremot vara komplext att fatta beslut infor framtiden
da den ar osaker, foranderlig och darmed svarare att fatta ratt beslut (Meyerowitz, Lew &
Svensson 2018; Lindgren & Bandhold 2014, s.135; Balarezo & Nielsen 2017), vilket gor att
scenarioplanering inte enbart handlar om att beskriva olika utfall, utan aven om strategisk
planering (Lindgren & Bandhold 2014, s.31-32; Hammoud & Nash 2014, se: Meyerowitz,
Lew & Svensson 2018; Abuzaid 2018; Balarezo & Nielsen 2017). Genom att vara medveten
pa eventuella foreteelser i framtiden kan utgora att ledare och féretag ar forberedda pa olika
utfall och reagerar intuitivt till dem (Meyerowitz, Lew & Svensson 2018), vilket kan resultera i

att organisationen undviker kriser (Chermack & Swanson 2008; Abuzaid 2018).

Ramirez et al. (2017) féresprakar tre krav till en effektiv scenarioplanering, dessa ar: 1) Ett
helhetsperspektiv dar det innefattar flera parters infallsvinklar. 2) En vilja att engagera sig

och lagga ner tid och resurser i processen, och slutligen 3) att arbeta efter rimliga scenarier
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framfor méjliga framtider. Detta fOr att implementera ett sannolikhetselement. Sedermera ar

detta applicerbart bade for interna likval externa scenarioplaneringar (Chermack et al. 2010).

3.2.1. Praktiskt utforande av scenarioplanering
Bade Wahlstrom (2018, s.41-42) och Lindgren och Bandhold (2014, s.60-61) presenterar
olika metoder av utférande av scenarioplanering i praktiken. Dessa kommer redogéras i

féljande avsnitt.

3.2.1.1. Sjustegsmodell

Wabhlstrom (2018, s.42) benamner sin metod som sjustegsmodellen som framst amnar att
fordjupa for vidare diskussioner. Han har delat upp denna process i sju steg, dessa ar

féljande:

1) Valj sékord och bevakningsomraden.
2) Materialinsamling.

3) Sortering och urval.

4) Analys av det utvalda materialet.

5) Presentation och distribution.

6) Beslut och atgarder.

7) Utvardering.

Vidare forklarar Wahlstrom (2018, s.42) att dessa steg ar en cirkulerande process som

aterkommer till steg 1: vélj s6kord och bevakning efter steg 7: utvérdering. Se Figur 4.
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Figur 4 - lllustration av Wahlstréms (2018, s.42) sjustegsmodell “Ordning och reda”.

Vid férsta steget i sjustegsmodellen férklarar Wahlstrom (2018, s.44-45) att forsta sOkorden
kommer tacka de givna konkurrenterna, leverantérerna och kunder. Darefter mer konkreta
och aktuella fragestallningar. Foéretag kan med fordel anvanda Porters five forces, pa
svenska fem krafter (Wahlstrom 2018, s.45). Porters fem krafter ar de konkurrenter,
investerare/kunder, leverantorer, nytilkomna pa marknaden och substitut produkter pa
marknaden (Dobbs 2014; Wahlstrém 2018, s.58). Denna modell har bra férutsattningar for
att samla in information for att kunna gdra en bred analys péa de tidigare namnda krafterna
(Wahlstrom 2018, s.58). Dock har denna modell aven fatt kritik for att vara for ytlig,
ostrukturerad och lite strategiska inslag (Dobbs 2014). Desto mer du vet om din omvarld,
dess stdrre chans har aktéren att agera och fatta ratt beslut vid ratt tillfalle (Wahlstréom 2018,
s.39). Dock vill man inte hamna i ett data overload och darfér ar det av vikt att informationen
ar relevant for vidare analys och tolkning (Wahlstrom 2018, s.46), vilket gor att det andra och
tredje steget mer kritisk i aspekten av hur relevant analysen kommer att bli. Foretagen maste
klassificera materialet fér vad som ska bort och vad som ska vara kvar i vidare analys
(Wahlstrém 2018, s.56).
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Sedermera under steg fyra, analysen, ska foretaget eller organisationen forsdka besvara
fragestallningarna: Vad hander? Varfor hander det? Vem paverkas/paverkar? och Vad far det
for effekter for oss? (Wahlstrom 2018, s.57). Wahlstrom (2018, s.57-58) presenterar de fyra
vanligaste analysmetoderna (SWOT analysen, McKinseys 3 horizons, Porters 4 corner

analysis och Porters 5 forces).

SWOT, en forkortning for engelska orden Strenghts (Styrka), Weaknesses (Svagheter),
Opportunities (Mojligheter) och slutligen Threats (Hot), ar ett verktyg for att hantera data for
olika scenarios (Namugenyi et al. 2019, s.1146; Wahlstrom 2018, s.57). Det ar vanligt att
foretag anvander detta verktyg for att etablera sitt foretag pa marknaden genom att veta vad
de gor battre och vad de behdver bli battre pa. Nar de har kunskap om sina brister har ocksa
foretagen forutsattning att satta upp en férandringsplan for att géra om sina brister till
fordelar (Namugenyi et al. 2019, s.1146.). | denna metod ar det inte det enskilda foretaget
eller organisationen som det handlar om, utan snarare dess omvarlds aktorer (Wahlstrom
2018, s.57).

McKinseys tre horizons tar upp tre horisonter, eller scenarios om man vill, fér vidareutveckla
affarsmojligheter (Wahlstrom 2018, s.57). Den nuvarande verksamheten benamns enligt
denna modell som H1. H2 ar den inkrementella utvecklingen, det vill sdga vidareutveckling
pa H1. Slutligen har vi den tredje horisonten (H3) som kommer med nya Iésningar som
kommer krava resurser fran de befintliga, detta benamner Wahlstrom (2018, s.57) som det

disruptiva.

Porters tva olika modeller, four corner analysis och five forces modell, fokuserar baggedera
pa nutida signaler (Wahlstrom 2018, s.58). Four corner analysis kartlagger konkurrenternas

nutida situation och lampar sig vid analyser vid en eller nagra specifika aktorer (ibid.).

| de nastkommande tva stegen i sju stegsmodellen, steg fem och sex, hanterar sedermera
vem, var och hur inom produkt- och/eller féretagsplacering pa marknaden (Wahlstrém 2018,
s.60-62). Det slutgiltiga steget skall en utvardering genomféras, vilket kommer visa hur val
foretaget eller organisationen har lyckats na dem de velat na ut till eller att de kunnat

positionera foretaget dar de vill vara pa marknaden (Wahlstrom 2018, s.62).
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3.2.1.2. TAIDA modell

Analysing Deciding
Examinera omvarldssignaler och Skeendet dar beslutsfattaren
dess konsekvenser och skapa olika sékerstaller utveklingsomraden och
scenarier. strategier baserade pa
Stage 1 Stage 3 mabjlighetemna och hoten. Steg 5
H Stage 2 H Stage 4 H

Tracking 2 Imaging 2 Acting
Ha orat mot ralset och vara lyhord. Lokalisera eventuslla majlighster Satta upp kortisgita (och
Lokalisera foréndringar i omvariden och visionera framtida utveckling langsiktiga) mal och aggera efter
och orientera fram eventuella hot dem. Detta skall slutligen

och méjligheter utvarderas

Figur 5 - lllustration av TAIDA modellen (Lindgren & Bandhold 2014, s.50-54 & 60-61)

Den manskliga hjarnans tankemodnster ar duktig pa att skapa scenarier (Lindgren &
Bandhold 2014, s.50), vilket ar Lindgren och Bandholds (2014, s.50) utgangspunkt nar de
myntade TAIDA-modellen. TAIDA ar en forkortning pa den femstegs processen som beror
Tracking (sparning), Analysing (analysera), Imaging (férestalla),  Deciding
(bestdmmal/besluta) och Acting (agera) (Lindgren & Bandhold, s.50-51 & 60-61).

Det forsta steget, tracking, handlar om att bevaka och spara omvarldssignaler, sdsom
trender, drivkrafter och osékerheter, for att sedan kunna beskriva dem (Lindgren & Bandhold
2014, s.50, 60 & 70). | processen av att spara omvarldssignaler, finns det aven mojligheten
att finna eventuella mdjligheter och hot mot verksamheten (ibid.). Lindgren och Bandhold
(2014, s.51) menar att féretagen och organisationernas framsta fara ar deras egen oférmaga
att detektera det oférvantade. Vid forsok av att forutspa framtiden bor beslutsfattaren komma
ihag att inte hantera alltfér manga trender samtidigt och inte forhindras av snava perspektiv
(Lindgren & Bandhold 2014, s.123). Det ar ocksa av vikt att trenderna backas upp med
bevismaterial (Lindgren & Bandhold 2014, s.124).

Efter tracking foljer steget for analys. Det ar under steget for analys som eventuella
konsekvenser kommer genereras i olika scenarios (Lindgren & Bandhold 2014, s.50). Detta
innebar att beslutsfattaren eller analytikern fortskrider befintliga skeenden inom olika
scenarier for att forsoka forutspa framtida utfall om handelser gar i en viss riktning (Lindgren
& Bandhold 2014, s.51 & 76-77). Beslutsfattaren bér ha i atanke att de med férdel inte
inkludera tvetydiga trender da det forsvarar processen (Lindgren & Bandhold 2014, s.124).
Men de ska med fordel ocksa kunna lokalisera deras viktigaste osakerheter (ill
organisationen (ibid.). Ett verktyg som kan tillampas till detta steg ar scenariokorset
(Lindgren & Bandhold 2014, s,83-84).
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Figur 6 - lllustration av Scenariokorset (Lindgren & Bandhold 2014, s.83-84).

Utférandet av scenariokorset sker genom att olika trender satts mot varandra (i figur 5 ar de
tva trenderna A och B). Det skall sedan placeras i motpoler pa respektive sida av pilarna (i
figur 5 presenteras det som osadkerhet mot sdkerhet av trenden A respektive B). Darefter
satts dessa poler mot varandra fér att illustrera scenarion. Exempelvis omfattar scenario 1
av osakerhet A och osékerhet B. Sedermera scenario 2 av osdkerhet A respektive sdkerhet
B i figur 5.

De tva forst namnda stegen utgor grunden for imaging dar beslutsfattaren alternativt
analytikern skall identifiera de mdjligheter som de scenarier som tidigare presenterats
eventuellt kan resulterar i (Lindgren & Bandhold 2014, s.50, 52 & 76-77). Resultatet ska bli
en eller flera visioner som bast lampas sig till foretagets eller organisationens malbild
(Lindgren & Bandhold 2014, s.95). Ett populart verktyg ar att anvanda “hot och
mojlighetskarta”, ocksa kallat SWOT (Lindgren & Bandhold 2014, s.121).
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Nastkommande steg i processen, deciding och acting, ar att besluta sig utefter vilken av
scenarierna och visionerna som ar bast lampade for att na slutmalet, for att sedan agera mot
det (Lindgren & Bandhold 2014, s.50,100 & 111).
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4. Resultat

| detta kapitel presenteras resultatet baserat pa empiriska undersékningar med
respondenterna: AstraZeneca, SCA och BillerudKorsnés. Informationen fér samtliga féretag
ar en aterberéttelse frén respektive intervju. Datan kommer delas upp for respektive féretag

for att slutligen sammanfattas tillsammans.

4.1. AstraZeneca

Lund har befattat olika roller inom AstraZeneca de senaste tio aren. Han beskriver sjalv
foretaget som ett av Sveriges framsta exportbolag som sjalva star for sex procent av
svenska varuexporten. Av den totala produktionen som AstraZeneca tillverkar i Sverige, ar
det hela 99 procent som sedan exporteras. Foretagets import ar framst fran Europa och ar
till stor del forbrukningsmaterial och utrustning for deras produktion. Organisationen ar enligt
respondenten den enda i dess bransch som innehar alla delar inom ett Iakemedelsbolag, det
vill sdga bade tidig forskning, sen-fas forskning samt egna stora forskningsanlaggningar. De
producerar i stort sett alla deras produkter sjalva genom dessa led i Sverige. Utover
produktions- och forskningsverksamheten har de en kommersiell organisation som bedriver
marknadsféring och forséljning, vilket Lund menar pa sarskiljer fran &vriga

lakemedelsforetag.

AstraZeneca arbetar regelbundet med Business Continuity Plans dar de olika delarna inom
verksamheten gar igenom och uppdaterar inkommande information. Denna struktur anpassa
sedan vid ofdrutsedda handelser. Det &r de enskilda funktionerna inom foretaget som har
det primara ansvaret till att ha en plan som haller och ar redo att upprattas till varje tid. Vid
frdgan om vad Lund ansag kravdes for att lyckas med en scenarioplanering, svarade han att
det handlar om en formaga att tdnka igenom alla eventualiteter for att sedan kunna fokusera
pa de mest realistiska scenarierna. Dessa scenarier boér anknytas till ett tydligt
tillvagagangssatt och ansvarsfordelning menar Lund. | AstraZenecas fall ar en viktig
forutsattning till en lyckad scenarioplanering att halla sig uppdaterad pa storre
omvarldshandelser, vilket Lund menar pa ar anledningen till att de kan reagera snabbt, stalla
om och anpassa sig till de nya férutsattningarna. For att uppratta effektivitet inom processen,
arbetar AstraZeneca funktionellt men ocksa tvarfunktionellt vid stérre handelser. Da arbetar

dem i team for att tillsammans strukturerar upp situationen.
Vid scenarioplanering infér mer oférutsedda omvarldshandelser harleddes fragorna in pa
Covid-19 pandemin och det nutida kriget i Ukraina, dar Lund fick beskriva AstraZenecas

forsta reaktion nar Covid-19 pandemin svepte over varlden ar 2020. Daribland beskriver
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respondenten att scenariot som inkluderar en pandemi inte var frammande i deras framtank,
da epidemier och pandemier har funnit tidigare. Trots en viss forberedelse infér pandemier
sa blev situationen med Covid-19 pandemin stérre an vad de forst trodde menar Lund. Inom
bolaget resulterade detta i konsekvenser likt manga andra foretags arbetsforhallanden for
sina anstallda forandrades for de anstallda med hemmakontor och digitala méten. Av
naturliga skal fokuseras forskningen av Covid-19, vilket ledde till att andra halso- och
sjukvardsrelaterade omraden komprimeras. Lund berattar dessutom att deras produktions-
och transportkedjor har fatt ses éver. En annan effekt som Lund namner ytligt &r en eventuell
overgang fran globala kedjor till regionala, dock inget han kunde ga djupare in pa. Lund
menar dessutom att man ar snabb till att agera i och med mer oférutsedda
omvarldshandelser. | alla fall kravs det att man ar mer alert an tidigare vid dessa tillfallen
fortsatter han. Sedermera tillagger Lund att de har haft och har tat kontakt med deras
underleverantérer for att kunna lokalisera hur det aven gar foér dem i tuffa tider, vilket de har

kunnat gora da AstraZeneca har fa underleverantorer.

“Det har varit utmanande, men vi har ocksa lyckats hélla igang bra” (Lund
2022).

4.2. SCA

Edholm ar, sedan ett drygt ar tillbaka, kommunikationsdirektor pa SCA och arbetar med
intern-och extern kommunikation i bolaget. SCA ar ett valetablerat foretag verksamma pa
import- och exportmarknaden med en export pa 80% av all produktion. SCA &ger skog i
Sverige, Estland, Litauen och Lettland vilket innebar att SCA ar Europas storsta privata
skogsagare. SCA har en integrerad vardekedja som innefattar en etablerad industriell
verksamhet med pappersmassa, travaror, forpackningspapper och energiprodukter i
anslutning till skogsinnehavet. Edholm férklarar att det rader en debatt i skogsindustrin om
produktionen av kortlivade produkter. Respondenten menar att i tillverkningen av langlivade
produkter blir det reststrommar Over och anser att det ar mer gynnsamt att anvanda
reststrommar an att férkasta materialet och da produceras massa, papper eller biobransle

for att ta tillvara pa hela tradet i tillverkningen.

“SCA har hela kedjan fran skogen till fardig produkt och det ér inte alla bolag
som har det” (Edholm 2022).

Enligt respondenten skiljer sig skogsindustrin fran andra branscher och det grundar sig i

sarskilda regler fér det svenska skogsbruket och dgandet av skog. | Sverige finns det statligt
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agd skog, skog som &gs av juridiska personer samt skog som ags av privatpersoner. Inom
skogsindustrin finns det dven skogsagarféreningar bestaende av medlemmar som ager
privatdgd skog och kan bilda ett bolag med exempelvis ett gemensamt sagverk. Edholm
forklarar att vid kép av privat skog, av en privatperson, séljer SCA en lika stor andel skog till
en privatperson for att bibehalla balansen mellan bolagsdgd och privatdgd skog. Edholm
utvecklar att SCA tillampar denna struktur for att bolagets skogsinnehav inte far 6ka pa

bekostnad av privat skog.

Board acknowledge budget,
financial plan and approves
strategic plan 4

Budget approval

Budget reviews

Org. submitting |
Budget 1y '
Financial plan 3y

Strategic planning in
organization

Strategy meeting Board
Budget guidelines

Organization submitting
strategic plan

Group prioritizes and consolidates

Figur 7 - Féljande illustration & SCAs egna illustration évergripande strategiplaneringsprocess.

Vidare i intervjun ndmner Edholm att SCAs strategiska process bestar av element av en
scenarioplanering som grundar sig i en omvarldsanalys, se en évergripande planering i figur
7. Respondenten aterberattar att en bra scenarioplanering grundar sig i en omfattande
omvarldsanalys med flera olika innehallande delar och dessa ar makrotrender,
marknadsforutsattningar och politiska férutsattningar. Grunden for denna omvarldsanalys ar
en central del i deras bransch likt manga andra branscher och detta ar ett urplock av
komponenter menar Edholm, det finns fler. Osakerheter vid en omvarldsanalys kan uppsta
for att den ar baserad pa ett antal antaganden samtidigt rAder det hogre sakerhet for vissa
antaganden. Vidare i intervjun ndmner Edholm att politiska beslut ar ett exempel som har
blivit mer patagligt pa senare tid i Sverige samt EU och tillfér en viss osakerhet fér hur de
kommer att paverka affarsverksamheten framoéver. Edholm beskriver att politiska processer

gar att jamféras med forutsagbara omvarldsférandringar med hansyn till att bolag ar
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medvetna om processen fram till beslut och nar initiativet kommer att komma att paverka

samhallet.

Om Brexit kan anses vara en férutsagbar handelse, svarar Edholm att Brexit kan ses som
férutsagbar med anledning till att det ar ett politiskt beslut. Osdkerheten med politiska
processer for bolag menar Edholm baseras pa att det rader en osakerhet i utvecklingen av
politiska processer och vilka eventuella konsekvenser verksamheten boér hantera. Brexit
kravde en anpassning for att kunna forhalla sig till nya omstandigheter for exportmarknaden
likt andra bolag med Storbritannien som exportmarknad. Férutsdgbara omvarldsférandringar
hanteras av bolaget med en langre planeringshorisont och detta innebar enligt Edholm att

bolaget mitigerar forutsagbara risker pa ett mer gynnsamt och langsiktigt tillvagagangssatt.

Det nutida kriget i Ukraina har inte en direkt paverkan pa bolaget utan konsekvenserna ar
indirekta. En stor del av alla kostnader inom bolaget bestar av drivmedel och transport vilket
ar en betydande férandring i dagslaget med forhéjda drivmedelspriser. Arbetskraft ar en
annan indirekt konsekvens av kriget i Ukraina och paverkar frakttransporten i Europa da en
stor andel lastbilschaufférer ar av ukrainsk harkomst. Edholm beskriver vidare att
konsekvenserna av kriget paverkar logistiken for bolaget och med EUs sanktioner mot
Ryssland innebar svarigheter fér ekonomisk kompensation for rysk besattning pa fartyg. En
annan konsekvens ar att ett stort antal manniskor dven akt hem for att delta i kriget.
FramOver kan detta innebéara fler konsekvenser med hansyn till att det inte ar en statisk
forandring utan det utvecklas dagligen. | dagslaget rader det en brist pa insatsvaror for
produkter och framéver kan det leda till en trang sektion pa marknaden. For att kunna
hantera omvarldsférandringar, likt nutida kriget i Ukraina, kravs det en taktisk hantering an
den tidigare langsiktiga planeringen. Edholm utvecklar sitt resonemang att det innebar ett
arbete med daglig hantering av logistiska l16sningar for transporten inom bolaget for att 16sa

oforutsedda handelser.

Edholm var inte verksam inom SCA vid utbrottet av Covid-19 utan var vid denna tidpunkt
anstalld inom Svenskt Naringsliv och kunde pa ett dvergripande plan se reaktionerna av
denna pandemi. Vidare beskriver Edholm att EU hade en betydande roll vid starten av
pandemin och arbetade snabbt fram |0sningar fér medlemslander vid granserna. Green
Lanes togs fram av EU-kommissionen som en l6sning for att 16sa varutransporter vid
gransovergangar och pa sa vis underlatta for export- och importbolag. Edholm namner att
naringslivet likval samhallet har lart sig av Covid-19 pandemin. Organisationer har blivit
inforstddda med dess svagheter i hanteringen och férberedelsen av en sadan oférutsedd
handelse. Samhallet och naringslivet vet mer idag om hanteringen av en liknande handelse

som denna.
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“En kris som kommer, kommer inte vara lik nagon annan kris som har varit,
ddremot sa kan konsekvenserna bli mer lika. Och da kan man vara férberedd
pé& det.” (Edholm 2022).

Vid hantering av olika kriser har SCA planer for koncernens krishantering och
kirskommunikationshantering vilket implementeras i SCAs olika affarsomraden.
Skogsbrander ar en icke ovanlig foreteelse inom denna bransch och Edholm namner att
detta ar en typisk kris som kan drabba bolaget och ar en kris som gar att vara mer férberedd
pa. Vid oforutsedda handelser kan bolaget vara mer forberedd pa konsekvenserna av dem
och hantera dem darefter med en generisk krisplan samt en kommunikationsplan. Hur

namnda planer utfors beskriver Edholm har att géra med vilken kris som intraffat.

"Vi har varit igenom en hel del kriser i branschen och manga av dem é&r
férutsdgbara i ndgon mening men man vet inte exakt ndr de kommer att
intréffa och hur de kommer aftt te sig. Rysslands invasion av Ukraina hade vi
inte forutsett, inte heller krigets paverkan och det &ar helt annan typ av

paverkan &n manga andra Kriser, t.ex. en skogsbrand.” (Edholm 2022).

Avslutningsvis namner Edholm att SCA kan komma att gbra férandringar med anledning av
kriget men exakt vilka ar for tidigt att sdga. SCA ar sekundart paverkade av kriget och

kommer behdva anpassa sig for kommande konsekvenser av hogre priser pa energi.

4.3. BillerudKorsnas

Danielsson ar en av fyra inkdpschefer pa BillerudKorsnas. Respondenten berattar att
hennes arbetsgrupp ansvarar for majoriteten av féretagens inkép av ramaterial (sasom
kemikalier, branslen, omslags- eller férpackningsmaterial). Det enda de inte hanterar ar
ink6p av traden som hanteras av en annan intern organisation. Utéver ansvarsomradet som
inkdpschef har aven respondenten ansvar for inkdp av IT, konsulterna och facility
management inom foretaget, dessa delar hanterar indirekta material. BillerudKorsnas ar ett
svenskt bolag aterberattar Danielsson. Bolaget besitter fem fabriker i Sverige, men aven en i
Finland samt en nyligen investerade verksamheten i USA. BillerudKorsnas har tidigare haft
verksamhet i Storbritannien, detta var innan Brexit. Vidare genom intervjun ar det primart de
Svensk-Finska verksamheterna som berdrs. Darefter aterger respondenten att

BillerudKorsnas har en operativ del i verksamheten med orderhantering, samt en projekt-
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och investerings del. Foretagets  arbetskedja likstdller  respondenten Hill
gummibands-effekten. Vilket i praktiken innebar for BillerudKorsnas att lyssna pa efterfragan

fran kunderna likval pa foretagets tillgangar sa att produktionsleden inte stannar upp.

Huvudmarknaden ar Europa, men de har aven fléden till bade Asien och Nordamerika. Nar
det kommer till BillerudKorsnds exportering jobbar bolaget framst med svenska likval
nordiska leverantorer. Dartill har de aven leverantorer fran europeiska lander. Férdelen med
att ha leverantérspartner inom Europa ar att flera bolag innehar liknande varderingar om
sakerhet och miljéfragor som BillerudKorsnads. Det hade dessutom varit svarare att halla
samma kommunikation med sina Asiatiska leverantorer. Danielsson menar darmed pa att de
inte ar stora importorer, daremot ar de beroende av import for sin verksamhet. Vilket har

blivit valdigt tydligt de senaste tre kriserna.

Vad som skiljer BillerudKorsnas at mot sina konkurrenter ar att de sjalva inte ager en stor
andel skog, atminstone i jamforelse till sina konkurrenter. Detta har de bade till sin fordel
likval som sin nackdel. Danielsson menar pa att det har betydande roll for féretagen inom
pappersindustrin med radande sanktioner mot Ryssland, da ved till viss del importerades
fran Ryssland. Det flodet har idag stoppats, vilket resulterar i att vissa typer av ved blivit en
trang sektion. Vidare forklarar Danielsson att BillerudKorsnas inte befinner sig i en situation i
dagslaget dar detta paverkar dem avsevart, daremot ar de medvetna om det radande hot
som det skulle kunna innebdra. En annan sarskiljning till sina konkurrenter ar, enligt
Danielsson, att Billerud ar mer fokuserad pa en genre (med férpackning i fokus) inom
pappersindustrin och ar ett bruk fran andra bolag, samlat i ett bolag. Medans konkurrenterna
ar mer av det klassiska svenska skogsbolaget (med skog, sagverk, i viss man energi med

mera).

BillerudKorsnas har jobbat med nagon form av scenarioplanering lange. Bade infor
forutsagbara likval oforutsagbara omvarldssignaler arbetar BillerudKorsnds med cross
funktionella team, dar man bade sitter alla tillsammans likval i sina respektive grupper.
Daremot sarskiljer inte det praktiska utférandet av scenarioplanering mellan de férutsagbara
eller ovantade omvarldshandelserna. Dock havdar Danielsson att de inte aktivt sitter och
funderar pa vilka eventuella kriser som kan férekomma i framtiden. Danielsson berattar att
detta arbetssatt syftar till att d6ppna vyerna for medarbetarna for att mojliggéra att de ser
bortom sitt eget team och sedermera se dominoeffekter. Vid Brexit arbetade foretaget
mycket forberedande. Detta utférdes med en sammansatt grupp av manniskor fran flera

delomraden inom bolaget (sdsom kunder, inkdp och personal). Under perioden infér Brexit
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arbetade grupperna med att forsOka forutspa effekterna och dess konsekvenser, for att
sedan kunna forbereda atgarder. Forst och framst var det administrativt. Dessutom
forberedde de sig for scenarier ifall Storbritannien skulle reglera sitt export och import
regelverk, vilket skulle kunna férsvara fortullningen. Denna process blev dock mer
langdragen an planerat med anledning for att Brexits implementerings datumet flyttades

fram.

“Séa det éar ju svart samtidigt som nér det hdnder en san grej sa plétsligt /../
svart att ha gjort analysen i férvdg, men att verkligen komma igang tidigt. /../

det finns inget som &r for tidigt.” (Danielsson 2022).

For att genomféra en bra scenarioplanering menar respondenten att det forst och frAmst
handlar om att vara tidigt ute. Vidare forklarar hon att de fick tidiga indikationer fran
BillerudKorsnas verksamhet i Kina rorande Covid-19 pandemin pa att detta var nagot att se
over inom verksamheten. Detta var verklighet tidigt for deras anstallda dar, vilket resulterade
i att deltagare av organisationens globala ledning reagerade tidigt. Gallande Covid-19s
smittspridning integrerade organisationen aktivt med sina arbetstagare for att férmedla
foretagets och regeringens atgardande for att mota spridningen. Detta formedlades till
medarbetarna dver intranatet. Medans foretaget inte kommunicerar i samma utstrackning
informationsflédet gallande nutida kriget i Ukraina. Skillnaden, menar Danielsson, baseras
pa att Covid-19s smittspridning var en direkt paverkan pa féretaget och dess personal,
medan nutida kriget i Ukraina ar en omvarldshandelse som de sjalva enbart kan bevaka och

agera darefter.

Det praktiska utférandet av scenarioplanering inom féretaget startar vanligen med en
Workshop, fram till och med Covid-19 pandemin genomférdes dem i fysisk form. Sedermera
har de o&vergatt till digitala rum eller semi fysiska. Har genomgas organisationens
gemensamma farhagor. Darefter skall de olika scenarierna diskuteras och om eventuella
utfall inom produktion och férsaljning. Med tiden har foretaget insett att de inte kan djupdyka
i alla scenarier och har istallet highlightat de storsta riskerna, vilket var svart under Covid-19.
Just under Covid-19 hade inkdpsavdelningen en super operativ hantering av verksamheten,
vilket innebar tat kommunikation (uppskattningsvis tva - tre ganger i veckan) med ett 100-tal
leverantorer berattar Danielsson. Nastkommande steg i processen berér vem som har
mandat rérande vad och vem som ar ansvarig 6ver omradet. Danielsson vitthar om att det ar

skillnad i hur man jobbar med task forcen beroende pa hur férhallandena ar inom féretaget
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rent organisationsmassigt, likvdl om vem som bestammer. Det ar dessa personers ansvar
om arbetsprocessen behdver férandras for den raddande situationen. Ledningen i samverkan
med task forcen beslét under Covid-19 pandemin att implementera distansverksamhet.
Medan dagens task force for nutida kriget i Ukraina har valt att bedriva normal verksamhet,
med modifikation av den nyligen stdngda task forcen for Covid-19, men att addera lag som
hanterar de omradena som behdvs. Sedermera ska processen utvarderas och eventuella
utvarderings ovningar genomforas, darefter avslutas. P4 grund av att Covid-19 pandemin
och nutida kriget i Ukraina ar sa nara i tid, ar det till stor del av samma personer som har

jobbat med bada task forcen.

‘Det var véldigt mycket frdgor i det, men dé& hela tiden tar det hér
overgripande forumet ga tillbaka till sa att vi pa nagot sétt fattade enhetliga
beslut. Fér det ar det som nu &r utmaningen i det hdr ocksa och halla ihop
det.” (Danielsson 2022).

Férutom den forutsdgbara handelsen med Brexit och de oférutsagbara handelserna med
Covid-19 pandemin och nutida kriget i Ukraina, kan en kris och incidenter komma i form av
extrema vaderforhallanden, har framférdes den dversvamning som intraffade i Gavle ar
2021. Infor kriser har féretaget en krisledningsorganisation som har storre krisberedskap an
ovriga organisationen. Daremot menar respondenten att hon och hennes team blivit mer
vana vid kriser och krishantering efter de senaste kriserna, da hanvisat till Covid-19
pandemin och nutida kriget i Ukraina. Vidare forklarar hon att om hon eller féretaget hade
fatt fragan gallande scenarioplanering for tre eller fyra ar sedan, hade de inte haft samma
erfarenhet. En lardom som Danielsson fatt med sig med att jobba igenom oférutsagbara
omvarldshandelser, ar att det kanske ar vart att pabdrja processer vid omvarldssignaler i
tidigt stadie enbart for att kunna utesluta stérre konsekvenserna och kunna blasa av caset
tidigt. Danielsson berattar aven att organisationen tagit lardom fran Covid-19s pafrestningar
da de haft arbetsronder, sa kallade stopp, i sina fabriker tva ganger om aret som de ar
obligerade att genomféra. Men tack vare dessa pafrestningar har forbattringar rent

férberedelse massigt infor dessa stopp harletts som en féljd av detta.
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5. Analys

| féljande kapitel kommer uppsatsens analys av insamlad data att presenteras. Empirin fran
respondenterna har analyserats tematiskt i avseende att forklara syftet med studien och

besvara forskningsfragan.

5.1. Koppling mellan Brexit, Covid-19 och nutida kriget i Ukraina till

teoretiska utgangspunkterna

| och med att Brexit var ett pagaende fenomen under en fyraarsperiod utgjorde det att bade
forskare, analytiker och politiker hade mojlighet att utreda flera eventuella utfall med
Storbritanniens utgang ur EU. Delvis omnamner Pettifor (2017) cases dar handeln mellan
Storbritannien med 6vriga Europa, vilket aven BillerudKorsnas under perioden forberedde
sig for. Danielssons aterberattelse fran denna period tyder pa att Brexit faktiskt var en

férutsagbar omvarldshandelse.

Covid-19 pandemin kom som en helt ny och ovantad omvarldshadndelse (Europeiska
kommissionen 2020; Folkhdlsomyndigheten 2022; Kantid et al 2022), vilket resulterade att
flera lander upprattade flertalet politiska beslut (Ekholm et al. 2022). Lund havdar daremot
att pandemier i sig inte ar en ovantad handelse, utan mer att Covid-19 eskalerade snabbare
an tidigare pandemier. Denna omvarldshandelse kan kopplas till fenomenet av Svarta
svanar som Wahlstrdom (2018) och Talebs (2007, se: Wahlstrdom 2018) omnamner. De
politiska besluten som har gjorts i respektive land har resulterat i ansenliga férandringar for
omvarlden. Aven Sverige, som sjélva inte forlitade sig pa starka restriktioner, kom att
paverkas nar lander stangdes ner i syfte att hAmma smittspridning. Nar det sedan kommer
till det nutida kriget om Ukraina uppfyller aven det kriterierna for fenomenet Svarta svanar.
Situationen runt nutida kriget i Ukraina ber6r hela varlden globalt, dels for de sanktionerna
som riktas mot Ryssland och dels att chaufforer till lastbilar i leveranskedjan behéver
atervanda till Ukraina for att forsvara sitt land. Det sistnamnda vitthar Edholm om vid
intervjutillfallet. Phan och Wood (2020) ansag daremot att féretagen borde varit mer
forberedda pa handelser likt Covid-19, de menar att féretag och organisationer antingen ar
for lite forberedda eller helt oférberedda. Vidare anser dem att organisationer bdr ha en viss

beredskap for liknande handelser.

Dessa omvarldshandelser med hog osakerhet och problematiken att forutspa framtiden for
bade lander och féretag utgor att de gar fran ett tryggt Red ocean scenario till att dverga till
ett mer Blue ocean scenario. Denna analys baseras pa att den befintliga marknaden

férandras och darmed forandras ocksa forutsattningarna pa marknaden. Nu handlar det
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snarare om att dverleva som organisation snarare att ha stark konkurrenskraft, &ven om
detta fortfarande ar narvarande. Detta kan resultera i att foretagen och organisationerna i sig
behdver se sig om och se nya vyer, vilket infinner att de mdjligtvis behdver trada in i de bla

oceanerna. Dar de sjalva behdver skapa och fanga ett nytt behov (Pateman 2019).

Sedermera ar samtliga tre, framférallt Covid-19 pandemin och nutida kriget i Ukraina,
omvarldshandelser som organisationer eller foretag inte sjalva kan paverka utan enbart
reagera och agera darefter, vilket stammer dverens till Wahlstroms (2018, s.66) definition om

dimensionen omvaérlden.

5.2. Analys av empiri

| figur 8 visas uppsatsens tillampade tematisering och kodning av empiri. Kommunikation
och omvarldsbevakning ar teman med sammanhangande koder som férekommer i empirin i

forhallande till bestamda teman.

AstraZeneca SCA BillerudKorsnas
Kommunikation X X X
Tat kommunikation X X
Kriskommunikation X X
Samordning X X X
Samarbete X X
Tvérfunktionella teams | x X
Krishantering X X X
Omvarldsbevaknin | x X X
9
Business continuity X
plan
Scenarioplanering X X
Krishanteringsgrupp X X
Mitigera X X
Arbetsgrupp X X
Geopolitiska X
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héndelser

Politiska X X
férutséttningar

Anpassad hantering X X X
av omvdérldshéndelse

Marknadsférutséttning X X
ar

Logistik X X X
Produktion X X X
Kontinuerlig X X

informationssékning

Konsekvenser X X X
Trang sektion X X X
Makrotrender X X
Uppféljining X

Figur 8 - lllustration av genomgéende keywords och héndelser for jamférelse och analys mellan féretagen.

Respondenterna avser att med olika implementerade tillvdgagangssatt i bolagens
scenarioplanering hantera omvarldshandelser pa ett liknande satt for att mitigera eventuella
konsekvenser. Samtliga respondenter namner att grunden till en bra planering baseras pa
en gedigen omvarldsanalys och SCA samt AstraZeneca foresprakar kontinuerlig
uppdatering av implementerade planer for olika affarsomraden. BillerudKorsnas har tidigare
inte haft en etablerad kontinuitet betraffande hanteringen av omvarldssignaler och bolagets
foreliggande arbete under Covid-19 har 6kat bolagets kunskap i hanteringen av framtida
omvarldshandelser. Danielsson forklarar att efter utvarderingen av Covid-19s taskforce
amnar bolaget att eventuellt forandra hanteringen av omvarldssignaler med en mer frekvent

uppdaterad information i syfte att agera mer proaktivt an tidigare.

Erfarenheten av tidigare of6rutsedda handelser tillfor kunskap hos bolagen for framtida
omvarldshandelser av liknande omfattning och konsekvenser. Edholm beskriver detta med
uttalandet om att kriser kan skilja sig at medan konsekvenser kan ha liknande innebérd for
bolagen. Bolagens scenarioplanering har for avseende att mitigera konsekvenser av
omvarldshandelser och det sker en mer taktisk hantering vid oférutsedda handelser i syfte
att hantera konsekvenserna. BillerudKorsnas, likt AstraZeneca, tillampar en
scenarioplanering med tvarfunktionella arbetsgrupper fér att samla information och nyttja

kompetensen inom organisationen da fler affirsomraden paverkas av konsekvenser.
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BillerudKorsnas namner att utvardering och uppféljning av scenarioplanering 6kar bolagets
kunskap och beredskap fér kommande omvarldshandelser. SCA valde att férmedla deras
process inom scenarioplanering med figur 7 vilket tillfér svarigheter att forstd den interna
processen. Tat kommunikation anser samtliga respondenter ar av betydelse for att hantera
omvarldshandelser och forstd paverkan for underleverantérer samt bolagens egna
produktionsled. Bade AstraZeneca och BillerudKorsnds omnamner en etablerad intern
kommunikation fér bolagens hantering av  forutsdgbara och oférutsagbara

omvarldshandelser.

Tillampade omvarldsanalyser av samtliga respondenterna kan kopplas till Cl da
organisationer tillampar en omvarldsanalys for att forsta sin omgivning och dess signaler for
att kunna styra verksamheten strategiskt smarta beslut (Wahlstrém 2018, s.39-40; Pollard
1999, se: Bergeron & Hiller 2002). Vidare bekraftar SCA och AstraZeneca att en kontinuerlig
uppdatering av signaler fran omvarlden i den implementerade omvarldsanalysen skapar
forutsattningar for att hantera omvarldshandelser. BillerudKorsnas utvardering av Covid-19
tyder pa att bolaget instammer med SCA och AstraZeneca om férdelarna med en kontinuitet
av information. Danielsson och Lund menar dessutom att ju tidigare hantering desto battre.
Krogh et al. (2000, se: Bergeron & Hiller 2002) anser att kunskapen inom CI leder till ett
forsprang for SCA och AstraZeneca pa den globala marknaden. Respondenternas
omvarldsanalyser relaterar och baseras pa kraven fran Ramirez et al. (2017) beskriver for
en effektiv scenarioplanering. SCA och BillerudKorsnas anser att politiska processer likt
Brexit ar forutsdgbara handelser och kan skapa férutsattningar for ett positivt utfall med
efterféljande konsekvenser da bolagen ar medvetna om processen. SCA menar att alla
konsekvenserna till omvarldshandelser ar ofbrutsagbara fram till att politiska beslut ar
fattade. Forhaller sig organisationer till rimliga scenarier kan det enligt Ramirez et al. (2017,
se: Meyerowitz, Lew & Svensson 2018) skapa férutsattningar for ett sannolikhetselement
betraffande forutsagbara handelser. Empiri  fran respondenterna tyder pa att
organisationerna antar rimliga scenarier for framtida handelser och anpassar verksamheten

for nya férutsattningar pa marknaden.

Trang sektion ar nagot som bade Astrazeneca och BillerudKorsnas omnamner, aven SCA
antyder att de befinner sig i ett sekundart stadie av en trang sektion. Vilket forfattarna till
studien ser riskerna for av anledning fér Covid-19 pandemin och de ryska sanktionerna.

Dessa politiska beslut har resulterat i flertalet pafrestningar i produktionen och
sysselsattningen. Empirin fran SCA och BillerudKorsnas antyder att det rader en viss

skillnad i paverkansgrad mellan bolagen. BillerudKorsnas verksamhet ar mer paverkade av
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brist pa insatsvaror an SCA da bolaget inte har samma skogsinnehav. SCA importerar inte

produktionsvaror i samma grad som BillerudKorsnas.

Datainsamlingsprocessen med information fran omvarlden kan forbereda organisationerna
for mojliga framtider séledes att informationen &r relevant fér organisationens analys och
tolkning, Wahlstrom (2018, s.46) menar att organisationer inte vill hamna i dataoverload och
redogor betydelsen av ratt information. Uppsatsen underséker inte vilka metoder
organisationerna tillampar i datainsamlingsprocessen vilket leder till att det ar svart att
avgora om respondenternas scenarioplanering baseras pa nddvandig information fran

omvarlden.

Empirin tyder pa att bolagens risk management ar en del av hanteringen av
omvarldshandelser. Themsen och Skaerbeaek (2018) forklarar att riskmanagement inte formar
att hantera alla osakerheter vilket motsvarar respondenternas implementerade
scenarioplanering for att forma att hantera alla osakerheter dem stalls infor. Risk
management implementerat i verksamheten hos respondenterna leder till, enligt Wahlstrom
(2018, s.76), en Okning av strategiska beslut i forhallande till kontext. SCA namner att
bolagets riskmanager aktivt arbetar med att minimera risker i ett férebyggande syfte for
eventuella kriser. Edholm menar att finansiering i form av investeringar och l6pande
kostnader for risker, likt Wahlstrém (2018, s.76) resonemang om riskfinansiering, minimerar
risken for eventuella kriser. AstraZeneca menar att krishanteringen av Covid-19 ar relevant
for hanteringen av nutida kriget i Ukraina. Lund anser att bolaget, baserat pa hanteringen av
Covid-19, ar mer forberedd pa tvarfunktionella samarbeten inom bolaget for att hantera
kriser. BillerudKorsnas krishanteringsgrupp liknar SCA samt AstraZenecas riskkontroll for att
minimera risker for foretaget vilket enligt Wahlstrom (2018, s.76) ar en teknik for att etablera
risk management. Samtliga respondenter har en arbetsgrupp inom bolaget fér att hantera
och beddma risker vilket enligt Wahlstrém (2018, s.76) gynnar bolagens férmaga att hantera

ovantade handelser saledes att krishanteringen inom bolaget ar av kvalitativ karaktar.

Utan att ha undersokt hur respondenterna har samlat in data, kan empirin fran intervjuerna
avlasas som att foretagen anda har bra koll pa bade sig sjalva, med bade sina for och
nackdelar, likval sina konkurrenters. Respondenterna ar inférstddda med bolagens
omvarldsaktoérer vilket kan kopplas till de analysmetoder Wahlstrém (2018, s.57) namner ar
av vikt for att 6ka kunskapen inom verksamheten. Organisationer med identifierade
omvarldsaktorer kan analysera den egna verksamheten med kunskapen om omvarlden och
vardera specifika strategiska beslut fér organisationens utveckling. Samtliga respondenter

verkar aven ha koll pa sin malgrupp och vilka deras primara kunder ar. Detta ar
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utgangspunkten till Wahlstroms (2018, s.44-45) sjustegsmodell, men aven for Lindgren och
Bandholds (2014, s.50, 60 & 70) TAIDA-modellen.

Wahlstrom (2018, s.39) skriver bland annat att grunden till ratt beslut vid ratt tillfalle ligger i
omfattningen av ens kunskaper om omvarlden. Vilket innebar att steg tva och tre ar mest
kritiska i relation till hur relevant analysen kommer bli. Detta har inte kunnat kontrolleras i
denna studie. Vid Wahlstrom (2018, s.57) fjarde steg ska foretaget eller organisationerna
avlagga tid till att besvara fragestallningarna: vad hédnder? varfér hédnder det? vem
paverkas/paverkar? och slutligen vad far det for effekter fér oss?. Danielsson beskriver att
BillerudKorsnas hanterar dessa fragor vanligen under Workshops, bade fysiska, digitala och
semi fysiska konstruktioner. Lund berattar om AstraZenecas struktur om Business Continuity
Plans dar varje enskild enhet av verksamhetens hanterar fragor som berér enheten sjalva,
detta uppdateras kontinuerligt. De slutliga tvad stegen i Wahlstroms (2018, s.60-62)
sjustegsmodell, steg sex och sju, ska foretag och organisationer hantera vem, var och hur.
Lund beskriver att varje enhet har ansvar for sig sjalva och darmed forpliktigade att halla sig
uppdaterade. Medan Danielsson mer presenterar ett arbetssatt dar organisationen jobbar
tillsammans for att besvara fragor om vem, var och hur i beslutsfattarfragor. Sen ar det
respektive enhet som ansvarar for sig sjalva, men aterkoppling till ansvarspersoner.
Danielsson férmedlar dven vikten av att veta vem som har mandat att fatta och gora
ataganden. Det slutgiltiga steget inom sjustegsmodellen ar att utvardera (Wahlstrém 2018,

s.62). Vilket samtliga respondenter pavisar att de utévar.

Samtliga respondenter antyder sig prioritera forutsdgbara handelser framfor de ovantade,
men tycks ha bra koll pd deras marknads olika trender (makrotrender) och drivkrafter. |
beaktning av Covid-19 pandemin och nutida kriget i Ukraina har féretagen i denna studie
pavisat ett arbete fokuserat pa en handelse, vilket gar i linje med Lindgren och Bandholds
(2014, s.123) premiss for tracking. | TAIDA- modellens analysdel avser beslutsfattaren
forutspa dessa omvarldshandelser. Samtliga respondenter har gett sken av att detta ar
nagot som de sjalva har utfért for att sedan jamfér med var de vill med féretaget och

anpassar organisationen for att fortskrida mot det utsatta malet.
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6. Diskussion

Utifran analyserad empiri anser uppsatsen att det finns skillnader i respondenternas
hantering och forberedelse av omvarldshandelser, framst i oférutsedda handelser likt nutida
kriget i Ukraina och Covid-19. Forfattarna menar att SCA reagerar pa oférutsedda handelser
nar dem ar medvetna om konsekvenserna medan BillerudKorsnas och AstraZeneca anses
agera mer proaktivt. Till grund for detta ar Edholms uttalande om konsekvenserna i
logistiken med hansyn till det pagaende kriget i Ukraina, Edholm menar att det rader stor
osakerhet inom frakttransporter i Europa. Forfattarna menar att SCA inte ar proaktiva i sin
scenarioplanering da Edholm hanvisar till att frakttransporter paverkas i kriget da flera
chaufférer ar av ukrainsk harkomst. Ett spant lage mellan Ryssland och Ukraina har
forekommit under en langre tid och kan vid detta lage inte anses utgéra en of6érutsagbar
konsekvens utan snarare en forutsagbar konsekvens av en oférutsagbar handelse. En mer
proaktiv scenarioplanering anser forfattarna hade skapat forutsattningar fér SCA att hantera
denna konsekvens for logistiken da SCA ar medvetna om harkomsten av en stor del av
lastbilschaufforerna i Europa. En forberedande planering av logistiken i Europa hade varit
fordelaktig i detta fall saledes att SCA har de resurser som kravs for att gora en logistik
forandring om chaufférer i Europa paverkas. Forfattarna utvecklar resonemanget med att en
omvarldshandelse av denna karaktar kan krava ett tvarfunktionellt samarbete mellan
organisationer i avseende att forstd och hantera storre logistiska konsekvenser da det oftast

inte ar en organisation som paverkas.

En del foretag besitter inte kompetensen att hantera omvarldsféradndringar med dess
efterféljande konsekvenser pa den globala marknaden medan andra aktorer hanterar dessa
omvarldsférandringar med kloka beslut och strategier (Abuzaid 2018; Wahlstrém 2018,
s.28-29). Det ar dessutom invecklat att inneha total information om allt (Meyerowitz, Lew &
Svensson 2018). Vidare kan detta resonemang kopplas till ledarskap da ledarskap har en
inverkan pa organisationers strategiska planering for langsiktiga mal vilket innebar att utfallet
i en scenarioplanering paverkas med fordelningen av resurser och hur ledare tillampar risk
management inom bolaget. Dessa ledare kan med férdel inkludera det of6érutsedda
omvarldssignalerna i organisationers omvarldsanalyser, som kan resultera i ett férsprang pa
marknaden (Wahlstrém 2018, s.28-29; Lindgren & Bandhold 2014, s.124; Abuzaid 2018;
Pateman 2019). Wahlstrom (2018, s.82-83) ger forslag om tumreglerna: 5% regeln samt
80/20 regeln, dar 5% regeln berdr den totala tidsatgangen och 80/20 regeln den férdelning
dar 80% pa de forvantade signalerna och 20 % pa den oférutsedda (ibid.). Denna studie
kunde inte urskilja att nagon av de tillfragade féretagen nyttjar dessa, eller liknande,

fordelningar i sina analyser. Vidare argumenterar uppsatsen for att det kan vara nédvandigt i
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en hogst foranderlig miljo att medréakna aven de mest otankbara signalerna for att framja
strategisk fornyelse inom organisationerna och anpassa verksamheten for nya foranderliga
forhallanden. Det grundas i en omvarldsanalys och darefter anpassar organisationer utvalda
delar inom scenarioplanering utefter anvandbarheten vilket harleder till att det rader

skiljaktigheter i tillampad scenarioplanering mellan respondenterna.

For en effektiv scenarioplanering har organisationer enligt Ramirez et al. (2017) ett behov av
att fordela och anvanda resurser i processen att implementera ett sannolikhetselement.
Parallellt med Wahlstroms (2018, s.82-83) forslag om tumregler, méjliggdr en férdelning av
resurser inom scenarioplanering fordelar fér organisationer att hantera nddvandig
information och inte drabbas av dataoverload (Wahlstrom 2018, s.46). Fdljaktligen menar
uppsatsen att det tyder pa fordelar for organisationer om resursfordelningen for
scenarioplanering granskas for att underséka om organisationen tillampar ratt hantering av
insamlad data snarare an kvantiteten av data. En dkad resursfordelning leder inte till att ratt
information hanteras utan kan i kombination av resurser och ratt hantering med tillampade
datainsamlingsprocesser Oka traffsdkerheten i scenarioplaneringen. Uppsatsen anser att
datainsamlingsprocesser kan formedla en okad forstdelse om omvarldshandelser saledes
att ratt information hanteras med tillampade metoder vilket fortydligar betydelsen av
resursfordelning inom organisationer. Organisationer kan férbattra sin scenarioplanering om

verksamheten tillampar lampliga och effektiva verktyg i sin scenarioplanering.

Stockholms handelskammares (u.a.) uttalade sig om att svenska import- och exportféretag
kan komma att paverkas, da deras produktions- och leverantorsled kan paverkas. Denna
studie kan sedermera bekrafta att det finns antydan till paverkan fér samtliga féretag som

deltagit.

6.1. Slutsats

Forfattarna anser att forskningsfragan ar besvarad med en omfattande redogdrelse om tre
svenska import- och export bolags hantering av omvarldshandelser. Uppsatsen redogér och
forklarar hur omvarldshandelser hanteras av respondenterna samt relaterar insamlad empiri
till teoretiska utgangspunkter. Empiri visar att omvarldshandelser paverkar svenska import-
och exportféretag. Studien identifierade eventuella férandringar i respondenternas hantering
av omvarldshandelser. Forfattarna anser att empirin frdn AstraZeneca tyder pa att bolaget
har hanterat bade tidigare och pagaende omvarldshandelser val. Skiljaktigheterna i utfallet
av scenarioplaneringen mellan bolagen och implementerade datainsamlingsprocesser kan

vara av olika skal vilket ej har undersokts i denna studie.
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Uppsatsen konstaterar att en proaktiv scenarioplanering baserad pa omvarldssignaler
skapar forutsattningar for organisationers strategiska férnyelse inom import- och
exportmarknaden. Vidare konstaterar empirin att foretag inte foljer specifika teorimodeller
utan snarare utformar och applicerar en scenarioplanering med olika delar fran
vetenskapliga teorier. Detta da det finns skillnader inom struktur och strategisk formaga inom
organisationer. Erfarenhet av omvarldshandelser bidrar med kunskap till organisationers
scenarioplanering och hantering av framtida omvarldshandelser. Uppsatsen kan aven dra
slutsatser om att anpassa en scenarioplanering utefter en omfattande omvarldsanalys ar att
foredra for organisationer med en global verksamhet paverkade av en foranderlig affarsmiljo.
Det konstateras att om organisationer aven hanterar omvarldsanalyser inom en
krishanteringsgrupp forbattrar detta organisationens férmaga att agera proaktivt baserat pa

en gedigen riskbeddomning.

6.2. Forslag till framtida forskning

| en foranderlig varld rader det osékerhet pa den globala marknaden betraffande paverkan
av omfattande omvarldshandelser. Organisationer hanterar dagligen globala fléden av
information och data med stdd av interna och externa datainsamlingsprocesser.
Digitaliseringen har underlattat hanteringen av data fér organisationer men pavisar samtidigt
betydelsen av ratt information foér strategisk styrning och scenarioplanering. Verksamheter
med implementerad Business Intelligence kan via detta verktyg stotta strategiska beslut

inom scenarioplanering da ratt data for besluten ar av betydelse.

Uppsatsen foreslar framtida forskning inom Business Intelligence for att behandla en mer
djupgaende undersokning om organisationers datainsamling och hur skillnaderna inom
organisationers datainsamlingsprocesser paverkar deras scenarioplanering. Infor framtida
omvarldshandelser anser uppsatsen att ett sadant bidrag till forskningen bidrar till en 6kad
kunskap och forstaelse for att ge stod till hur organisationer ska kunna sortera inkommande

information i syfte att etablera en scenarioplanering av hog traffsékerhet.

Vidare anser forfattarna ett forslag pa en fordjupning om hur sanktionerna, riktade mot
Ryssland, paverkat svenska import- och exportféretag. De sanktionerna som inférts idag

tycks finnas kvar en tid framéver och darmed skulle det vara intressant med en uppfdljning

pa utfallet av sanktionerna i dessa sektorer.
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Bilaga 1 - Mall for formellt mejl for kontakt med foretag infor

intervjuer.
Hej X,

Mitt namn ar Fornamn och féretagsekonomi student fran Sédertérns hégskola. Jag och min
arbetspartner, Fornamn, skriver var C-uppsats dar vi amnar att undersdka hur féretag som
dagligen arbetar med export och/eller import férbereder sig infér framtida férandringar
alternativt kriser. Exempel pa storre forandringar och kriser i nartid ar Brexit och kriget i

Ukraina, vilket aven kommer hanteras i uppsatsen i syfte att lokalisera eventuella lardomar.

Vi skulle vara ytterst tacksamma ifall ni har mojlighet att delta i var empiriska undersékning
over vad svenska féretag har for beredskapen i dagslaget och skulle darmed vilja bjuda in er
till en intervju! Intervjuns kommer intraffa i april manad, tider och datum ar flexibla. Om detta
verkar intressant far ni mer an garna aterkoppla till oss, sa bestammer vi datum och tid

tillsammans. Intervjun kan bade ske i person eller 6ver zoom, vad som passar er bast.

Vid medverkan kommer ni som respondent f& mojligheten att vara helt anonyma.

Méjligheten finns ocksa att ni kan ta del av det fardigstallda materialet nar vi ar klara.
Hor garna av er for vidare fragor!

Tack pa férhand!

Vi ser fram emot att hora ifran er.

Med vanliga halsningar,
Férnamn Efternamn
Foretagsekonomi student
Sodertdrns Hogskola
(Mejl@mejl.se)

Mobil: 07X-XX XX XXX

57



Bilaga 2- Intervjufragor

UPPSATSEN FORSKNINGSFRAGA:

e Hur hanteras stérre omvérldsférdndringar av tre svenska import- och exportféretag

inom transport av skogsvaror och kemivaror?

Uppsatsens syfte avser att forklara hur svenska export och import féretag hanterar
omvarldshandelser och planerar for framtida scenarier. Uppsatsen @amnar, i en vidare
diskussion och analys, att kartlagga vilka nutida samt framtida férandringar som kommer ske
inom organisationers scenarioplanering. Detta for att kunna férbereda féretag infor ett

scenario dar det kommer att paverka svenska export- och importféretag och dess marknad.

INTRO:
1. Vilken arbetstitel har du och vill du beskriva din roll inom organisationen
2. Beskriv med egna ord hur féretaget ar etablerat pa import och export marknaden.

3. Vad skiljer sig mellan er och andra aktorer p4 marknaden? Hur utmarker ni er?

NULAGE/FORUTSAGBARA OMVARLDSFORANDRINGAR:
4. Arbetar ni med scenarioplanering eller nagot liknande idag?
5. Hur arbetar ni med scenarioplanering idag?
6. Vad anser ni ar viktigt i forutsattningen fér en bra scenarioplanering?
- Finns det eventuella hinder fér en bra scenarioplanering i er organisation?
7. Kan ni ge ett exempel pa en forutsagbar omvarldsférandring som ger konsekvenser
for er organisation?
Hur kan en bra scenarioplanering hjalpa era forberedelser infér denna férandring?

Hur paverkade Brexit er organisation?

OFORUTSAGBARA OMVARLDSFORANDRINGAR:
10. Hur reagerade ert foretag pa Covid-19 pandemins utbrottet 20207
11. Fanns det en uttalad scenarioplanering inom organisationen fér en saddan férandring?
12. Vilka konsekvenser hade Covid-19 pandemin for er organisation i det stora hela?
13. Hur hanterade/hanterar ni dessa konsekvenser med tidens gang? Hade ni flera
scenarier for organisationen? (Du far garna beskriva exempel pa strategier, ifall

svaret ar kort)
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14. Finns det atgarder i er arsplanering som er organisation kan implementera for att

forbereda er pa oférutsagbara handelser? Likt Covid-19 pandemin, kriget?

FRAMTIDA OMVARLDSFORANDRINGAR:
15. Har omvarldsférandringarna pa senaste tiden gjort att er scenarioplanering har
férandrats idag? Ge garna ett konkret exempel.
16. Hur  skiljer sig planeringen mellan ténkbara alternativt  otankbara
omvarldsférandringar?
a. Budgeteras dessa lika eller olika i er arsplanering?
b. Med tanke pa Covid-19 pandemin och nu kriget i Ukraina, kommer ni etablera

storre resurser at de mer otankbara omvarldsférandringar infor framtiden?

OPPEN DISKUSSION:

SAMMANFATTNING:

STODFRAGOR:

- ex. Vill du beskriva en strategi/scenarioplanering
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