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Sammandrag

Denna studie undersöker och jämför hur två företag, Ericsson och SAS, reagerar på

förändrade förutsättningar på sina respektive marknader till följd av makroekonomiska kriser.

Studiens övergripande syfte är att utforska och jämföra hur företag med olika verksamhet och

affärsmodell påverkas av störningar, samt hur arbetet för att navigera igenom störningar

skiljer sig i praktiken. Genom en dokumentstudie som inkluderar årsredovisningar,

organisationsdokument samt media och offentliga källor analyseras företagens hantering av

resiliens i praktiken. Teoretiska perspektiv på organisatorisk resiliens och styrning från

Haarhaus & Liening (2020), Duchek (2020), Edmondson (2002) och Wildavsky (1991)

kompletterar analysen, med fokus på företagens proaktiva och reaktiva åtgärder för att

upprätthålla lönsamhet och överlevnad. Resultaten ger insikter som är relevanta för

företagsledare och forskare som försöker förstå hur organisationer navigerar genom

förändring och osäkerhet. Denna studie visar att både Ericsson och SAS förefaller vara

proaktiva och välinformerade företag innan de utsätts för störande händelser. Studien belyser

vikten av att balansera proaktiv planering med flexibilitet för att öka företagens

motståndskraft och säkerställa framgång i en ständigt föränderlig affärsmiljö.

Nyckelord: Styrning i kriser, organisational resilience, flexibilitet, störning i

leverantörskedjor, reaktivitet, resiliens.

Antal ord: 11 945
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1. Inledning

För att kunna hantera utmaningar och kriser samt främja vidareutveckling måste

organisationer kunna hantera oväntade störningar genom lämplig respons (Duchek, 2020).

Externa kriser och störningar, såsom naturkatastrofer, ekonomisk turbulens, krig och globala

hälsokriser, kan utgöra betydande hot mot en organisations förmåga att bedriva sin

verksamhet. I vissa fall kan dessa påfrestningar till och med leda till fullständig sammanbrott.

(Bell, 2019). I en tid där organisationer konstant utsätts för externa påfrestningar och

störningar, blir begreppet organisatorisk resiliens alltmer aktuellt (Duchek, 2020).

Organisationer utsätts för allt större tryck att anpassa sig och upprätthålla sin motståndskraft

mot störningar som potentiellt kan hindra deras förmåga att leverera produkter och tjänster

till kunderna. (Bell, 2019).

Interna och externa faktorer kan påverka organisationers chanser till anpassning och

överlevnad redan innan kriser tar fart (Morgan, 2006). Företagens affärsmodell, verksamhet

och bransch är förutsättningar som kan påverka organisationernas förmåga att anpassa sig,

och därmed hur resilient företaget är (Lawrence & Lorsch, 1967). Företagsanpassning och

förändring blir särskilt betydelsefulla i ljuset av Schlegel och Brietzelmaiers (2011)

resonemang för att olika kontextuella faktorer avgör hur ett företag strukturerar sin styrning.

En resilient organisation har förmågan att genom proaktivt arbete och anpassningar svara på

förändrade krav och nya risker (Duchek, 2020). Utmaningarna kring förändrade krav och nya

risker har gett upphov till en växande insikt om behovet av resiliens för att kunna navigera

genom de förändringar och förutsättningar som föreligger (ibid).

Trots omfattande forskning kring resiliens som koncept råder det brist på samförstånd

gällande den praktiska innebörden och mätbarheten i organisationssammanhang (Hillmann &

Guenther, 2021; Duchek, 2020). Denna avsaknad av konsensus öppnar upp för frågor kring

hur resiliens i praktiken kommer till uttryck. En återkommande observation från tidigare

forskning inom ämnet är att företags förmåga till resiliens varierar betydligt mellan företag

och branscher. Branschen som företag befinner sig i genererar olika förutsättningar för att

hantera förändringar (Donaldson, 1996). De branschspecifika förutsättningarna påverkar i

förlängningen hur resilienta företagen är mot förändringar, eftersom det påverkar förmågan

att anpassa sig, vilket är en nyckel till ökad resiliens (Cleary, 2007). Behovet av
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kontextbaserade lösningar i resiliensarbetet är således fastslaget, men insikter kring hur

resiliensarbetet ser ut i praktiken och skiljer sig i olika kontexter är begränsat (Duchek, 2020).

Tidigare forskare i ämnet, såsom Duchek (2020), har i sina studier uppmanat till vidare

forskning som fokuserar på de konkreta metoder som används i arbetet med resiliens, samt

faktorer och förutsättningar för resiliens i olika omgivningar. Detta ligger till grund för

forskningsintresset kring hur teoretiska koncept kan översättas och exemplifieras i konkreta

handlingar och element som påverkar förmåga till resiliens och vilka förutsättningar som

föranleder skillnader mellan företag.

Detta ger upphov till forskningsproblemet: Hur olika globala företag med varierande

verksamheter inom olika branscher förhåller och anpassar sig till de störningar de möter, och

hur resiliensarbetet skiljer sig i praktiken? Tidigare forskning tyder på att resiliensarbetet ser

olika ut beroende på särskilda förutsättningar, såsom bransch och verksamhet. Uppsatsen

ämnar att utföra en jämförande studie av två globalt verksamma företag från skilda branscher

med olika affärsmodeller och verksamheter.

1.1 Syfte och frågeställning

Studiens övergripande syfte är att utforska och jämföra hur globala företag med olika

verksamhet och affärsmodell påverkas av störningar, samt hur arbetet för att navigera igenom

störningar skiljer sig i praktiken. Valet av SAS och Ericsson som studieobjekt görs i enlighet

med syftet och grundar sig i företagens skilda branscher och verksamheter inom flyg-

respektive telekommunikation, och framförallt deras stora exponering och förhållanden till

omvärlden. Jämförelsen är intressant då tidigare jämförelser av resiliensarbete mellan olika

branscher och företag existerar i ett begränsat antal och variation. Studien ämnar att bidra

med insikter inom ett identifierat kunskapsgap kring de konkreta metoder som kan användas i

arbetet med resiliens, samt faktorer och förutsättningar för resiliens.

Frågeställningen lyder därmed:

Hur förhåller och anpassar sig globala företag med varierande verksamheter inom olika

branscher till de störningar de möter, och hur skiljer sig resiliensarbetet i praktiken?
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För att särskiljas från tidigare, och bidra till framtida forskning, tillägnas fokus till de

specifika utmaningar som SAS och Ericsson möter inom sina respektive kontexter. Studien

syftar således inte till att vara allmängiltig utan snarare att genom SAS och Ericsson

exemplifiera och belysa element som påverkar förmåga till resiliens. Genom att bidra till

forskning inom ämnet med insikter för att förstå fenomenet resiliens, kan exempel på

praktiska tillvägagångssätt för företag med liknande förutsättningar hjälpa förståelsen för

arbetet med resiliens, och i viss mån generaliseras till liknande bolag.

2. Litteraturgenomgång

2.1 Organisatoriska förutsättningar

Ett företags framgång och förmåga att kontrollera förändringar och störningar i verksamheten

är i hög grad beroende av flera förutsättningar som är beroende av den miljö företaget verkar

i. Förutsättningarna inkluderar bland annat dess storlek, produkter och branschens exponering

mot omvärlden. Förutsättningar är företagens utgångspunkt när de måste hantera en kris och

kan vara svårt att förändra. Storleken på företaget och organisationsstrukturen är de mest

essentiella förutsättningarna (Morgan, kap 2, 2006).

Ytterligare en förutsättning är företagets leverantörskedjor. En robust och flexibel

leverantörskedja är av yttersta vikt för att företag ska kunna möta krav på kontinuitet och

bibehålla en stabil verksamhet genom säkerställandet av ett effektivt flöde av nödvändiga

resurser och material (Ferdows, Lewis, et al. 2004). Kritiska fel i försörjningsnätverket kan

leda till konsekvenser, genom exempelvis bortfall eller brist av komponenter (Saad, 2020).

2.2 Störande händelser

Burnard och Bhamra (2011); Pinheiro, Rómulo. et al. (2021) definierar störande händelser

som sådana som potentiellt kan störa eller påverka en organisations funktion. Exempel på

störande händelser är avbrott i leverantörskedjan, prisfluktuationer och oväntad brist på

nödvändiga komponenter. Litteraturen definierar och exemplifierar störande händelser och

kriser i bred variation. Det råder emellertid samsyn kring innebörden av en störande händelse

i bemärkelsen att sagd händelse innefattar ett element av oförutsägbarhet. Denna
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oförutsägbarhet påverkar i någon mån verksamhetens operation negativt, då händelsen inte

kunnat beaktas (Hillmann & Guenther, 2021; Haarhus & Liening, 2020, Duchek, 2020).

2.3 Organisatorisk resiliens

Resiliens som begrepp är mångfacetterat och kan ha olika innebörd beroende på den kontext

som det används i (Duchek, 2020; Linnenluecke, 2017). För att kunna hantera utmaningar

och kriser samt främja vidareutveckling måste organisationer kunna hantera oväntade

störningar genom lämplig respons (Duchek, 2020). Haarhus & Liening (2020) menar att

organisationer genom resiliens har förmåga att effektivt reagera och utveckla

situationsspecifika svar på negativa händelser som potentiellt hotar organisationens

överlevnad. En resilient organisation kan effektivt hantera utmaningar i avseendet att

upprätthålla sin driftskontinuitet trots störningar (Burnard, 2011). Boin (2013) och

Linnenluecke (2017) lyfter fram två dimensioner som vanligtvis förekommer i definitionen

av resiliens: (1) en organisations förmåga att hantera störningar och (2) organisationens

förmåga att återhämta sig efter sagd störning eller kris, och återgå till sitt ursprungliga eller

normala tillstånd. Den primära dimensionen (1) framställs relativt enhetligt i olika

definitioner av resiliens, och betonar att störningen faller utanför den uppsättning av

händelser som systemet är standardiserat utformat för att hantera (ibid). Konceptualiseringen

av resiliens begränsas dock inte till förmågan att hantera och återhämtas från en kris, då en

samling av forskning kring ämnet även betonar vikten av förberedelse och lärande (Boin,

2013; Duchek 2020). Att bli resilient som organisation är en komplex uppgift som kräver

kunskap och förståelse för förändringar i sin omgivning (Duchek, 2020).

Duchek (2020) menar att tidigare forskning i huvudsak har studerat och utvärderat

organisationers resiliens baserat på dess förmåga att återhämta sig till sitt ursprungliga

tillstånd efter störningar. Duchek (2020) utvecklar sitt resonemang till att resiliens på senare

tid istället ses som en dynamisk process där organisationer genom olika främjande aktiviteter,

kan utveckla förmågan att hantera och överkomma störningar. Perspektivet av resiliens som

process återfinns i flera tidigare studier inom ämnet (ibid). I samlingen av studier sträcker sig

dimensionerna av resiliens bortom hantering och återställande och betonar vikten av att även

förbereda inför, samt utvecklas efter en kris (Saad et al, 2021; Duchek, 2020). Inom

tolkningsramen integreras resiliens med idén om lärande, där organisationen absorberar och

drar nytta av insikter från de utmaningar ställs inför i syfte att utvecklas till det bättre och
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komma ur utmaningar starkare än tidigare (ibid). Även teorin gällande hur organisationer blir

resilienta skiljer sig inom den tidigare forskningen. Ett perspektiv på resiliens menar att det är

en oföränderlig egenskap som organisationer antingen besitter eller inte besitter

(Linnenluecke et al. 2017; Chen. 2021). Annan forskning hävdar att resiliens utvecklas över

tid, som resultat av att ha genomgått kriser och således byggs resiliens inför kommande kris.

Detta perspektiv på resiliens ser det mer som en process än egenskap som, beroende på

tidsläget i förhållande till en störning, består av olika förmågor som organisationer genom

aktiviteter kan påverka (Chen, 2021; Duchek 2020).

2.4 Resiliens ur processperspektiv

Forskningen som betraktar resiliens som en process konkluderar att arbetet med resiliens

består av tre moment: innan, under och efter en kris, där varje moment innebär olika

främjande insatser för att bidra till ökad resiliens (Duchek, 2020). Duchek (2020) bryter ned

förmåga till resiliens i tre delar i enlighet med processperspektivet: förmågan att förutse

kriser (anticipation capabilities), förmågan att hantera kriser (coping capabilities) och

slutligen förmågan att anpassa sig efter kriser (adaption capabilities). De tre stadierna och

dess förmågor bygger på, och påverkar varandra, och är således sammankopplade (ibid). För

att hantera störningarna på bästa sätt är det en nödvändighet att organisationer förstår sina

förhållanden och förmågor för att kunna utveckla de kvaliteter som krävs för ökad resiliens

(Cleary, 2007, s 74). Det innebär att en viktig del av resiliens handlar om att förutse och

planera inför störningar, kunna reagera på och hantera störningar, samt att genom

utvärderingar dra lärdomar av tidigare händelser och göra nödvändiga anpassningar i enlighet

med de insikterna (Duchek, 2020; Cleary, 2007).

2.4.1 Förmåga att förutse och planera (Anticipation capabilities)

Resiliens handlar inte enbart om en organisations reaktioner mot störningar; det handlar även

om proaktivitet i det förberedande arbetet innan en kris inträffar (Duchek, 2020). Genom att

utveckla sin förståelse för nuvarande förhållanden och förmågor kan organisationer i viss

utsträckning förutse eventuella effekter av framtida störningar (Cleary, 2007). I enlighet med

detta menar Haarhus och Liening (2020) att organisationer genom att analysera händelser i

sin omgivning kan förutse störningar och således förstå och förbereda sig bättre. Baserat på

tidigt identifierade risker och potentiella scenarier kan organisationer förbereda sig inför,

samt minimera negativa konsekvenser av kriser i möjligaste mån (ibid).
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Att förutse och planera innebär att organisationen har ett framåtblickande, proaktivt

förhållningssätt inom organisationen i syfte att identifiera möjliga störande händelser både

inom den interna och externa miljön (Duchek, 2020). Den strategiska framförhållningen som

Duchek (2020) belyser främjar effektiv navigering och hantering av störningar. Duchek

(2020) betonar vikten av planering och att förutse eventuella händelser, för att kunna generera

kunskap, kapacitet och bidra till framåtblickande aktiviteter, vilket anses vara viktigare än att

försöka planera inför en specifik händelse. Detta blir avgörande för att kunna hantera

störningar och dess utfall och främjar därmed resiliens. Comfort (2010) lyfter att förutseende

av händelser är effektivt i fall där problem och risker är av relativt känd natur, men betonar

begränsningarna i andra fall. Ofta är osäkerheten så betydande att det är svårt att på förhand

fastställa vilka, om ens några, av de eventuella riskerna som verkligen kommer att inträffa

(Wildavsky, 1991).

På grund av utmaningarna med att förutse vilka specifika störningar som faktiskt kommer att

inträffa, föreslås alltså detta proaktiva arbete i syfte att främja ett arbetssätt av ständiga

förbättringar och allmän beredskap snarare än planering för specifika händelser. Genom ett

sådant förhållningssätt främjas resiliens från grunden för att som företag kunna vara alert och

i allmän beredskap för hantering vid inträffandet av störande händelser (Duchek, 2020).

Målet är att stärka organisationens resiliens genom att utforma sin styrning och system på så

sätt att organisationen effektivt kan reagera på kriser (Duchek, 2020). Utvecklandet av

processer och handlingsplaner kan användas i syftet att identifiera och analysera risker

(Duchek, 2020). Det kan i praktiken visa sig i form av riskhanteringsprocesser med

beredskapsplaner för identifiering av risker (Ibid).

2.4.2 Förmåga att hantera störningar (Coping capabilities)

Resiliens innebär primärt att kunna hantera oväntade störningar efter att de inträffar (Duchek,

2020). Organisationers förmåga att hantera störningar hänför sig till under, eller i samband

med krisens inträffande, och sådan förmåga kräver således en relativt omedelbar reaktion.

Om reaktionen i form av en åtgärd är fördröjd, riskerar insatsen att vara verkningslös (ibid).

Den övergripande förmågan att hantera störningar i praktiken kan enligt Duchek (2020)

liknas med krishantering och delas in i två moment: (1) förmåga att acceptera situationen, och
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(2) förmåga att komma på lösningar. Av den anledningen kan förmågan att förutse och

förmågan att hantera störningar ses som relaterade till varandra, i bemärkelsen att processen

förutsätter att organisationen accepterar situationen som förutses, för att kunna planera och

reagera på denna. Att acceptera situationen är alltså en förutsättning för att kunna hantera den

(ibid).

Organisationer behöver en förmåga till att reagera på plötsliga skiftningar i den miljön de

befinner sig i (Haarhus & Liening, 2020). Ett sätt att främja resiliens, genom att utveckla sin

förmåga att hantera en störning, är att genom effektiva förändringar i resursanvändning,

organisationsstruktur och operativ strategi, anpassa sig till nya givna förutsättningar i miljön

(Haarhus & Liening, 2020). En viktig del i förmågan att hantera störningar kan vara resurser

och överkapacitet (Baghersad et al, 2021; Burnard, 2011). Genom att överföra kunskap och

resurser mellan organisationens olika delar kan organisationer öka sin förmåga att hantera

störningar vilket främjar resiliens (ibid). De organisationer som har ackumulerat resurser och

innehar ett överskott, eller har möjlighet att snabbt få tillgång till nya resurser när en störning

uppkommer, kan snabbare mobilisera och anpassa sig efter rådande situation (Burnard, 2011).

Madani och Parast (2023) argumenterar för ett samband mellan en organisations tillgångar till

resurser och förmågan till resilient hantering. Sambandet är enligt Baghersad (2021) även

hänförligt till hela organisationens leverantörs- och försörjningskedja, vilket i praktiken

innebär exempelvis utökad tillgång till flera leverantörer för att inneha en “överkapacitet” av

valmöjligheter. Likväl kan beroendeförhållanden i försörjningskedjor mellan specifika

leverantörer eller marknader hämma flexibiliteten och således resiliensen (ibid). Vidare

nämns flexibilitet i struktur och operation som en främjande förmåga, att med kort varsel

strukturellt eller operativt omstrukturera delar av verksamheten efter behov (Baghersad 2021,

Burnard, 2011). I praktiken kan det innebära att företag skiftar fokus och resurser mellan

affärsområden och marknader (ibid).

2.4.3 Anpassning (Adaptation capabilities)

För att skapa organisatorisk resiliens är det nödvändigt att organisationer inte bara kan förstå

förändringar i den miljö där de verkar, utan också kan anpassa sig till förändringarna, och

utnyttja de nya förhållandena till sin fördel (Duchek et al., 2020). Baserat på de aktuella
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förhållandena i den miljö där organisationen verkar bör styrning och strategi anpassas till nya

förhållanden efter en störning (Johnson & Murray, 2020).

Edmondson (2002) menar att anpassning är en tvåstegsprocess där första steget är reflektion i

syfte att dra lärdomar från olika situationer och utfall, i synnerhet relaterade till

misslyckanden. Vidare bör insikterna från reflektionerna omvandlas till praktisk och

tillämpbar kunskap, för att organisationen efter en kris ska kunna förändras till det bättre

genom relevanta åtgärder (ibid). Att genomföra meningsfulla förändringar kräver alltså mer

än att endast besitta kunskap; det är nödvändigt att insikterna omvandlas till konkreta

handlingar för att kunna anpassa sig. Organisationer måste ha förmåga att konkretisera ny

kunskap för att effektivt utveckla nya lösningar som tillämpas och sprids över de olika

verksamhetsområdena (Duchek, 2020). Vidare lyfts vikten av samarbete och

kunskapsöverföring mellan enheter för att främja lärande och nya, relevanta anpassningar

(ibid).

2.5 Författarnas definition av resiliens

Studien kommer att utgå ifrån perspektivet på resiliens som presenterats under avsnitt 2.4

med tillhörande underrubriker, där det framgår att resiliens är en dynamisk process bestående

av tre primära förmågor som är aktuella under olika tidsfaser i förhållande till en störning

(innan, under, efter). Organisationers resiliens kan utvecklas genom utveckling av de

specifika förmågor som presenterats, genom olika främjande aktiviteter och egenskaper.

Författarna vill även poängtera att de olika förmågorna i resiliensprocessen har tendenser att

överlappa och ibland kan liknas vid varandra. Till exempel kan de förutseende förmågorna

innan en störning relateras till hanteringen under en störning. Vidare kan förmågan att hantera

en störning vara nära kopplad till anpassningsfasen. Sammanfattningsvis anses att de tre

resiliensstadierna och dess förmågor bygger på varandra (förutseende påverkar hantering och

hantering påverkar anpassning). Det finns emellertid också en omvänd påverkan, från lärande

och anpassning som lägger grund för ny planering.

2.6. Analysmodell

Figur 1. Analytiskt ramverk för resiliens som process.
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Modellen beskriver författarnas egen bearbetning av studiens analytiska ramverk för

resiliens som process.

Organisationer strävar efter att genom proaktivt arbete innan störningar förutsäga och planera

för potentiella händelser. Under inträffandet av störningar genomförs åtgärder för att hantera

och minimera påverkan. Efter störningar dras lärdomar från erfarenheter för att utvecklas och

utöka sin kunskap för resiliens. De tre stegen i modellen kommer att operationaliseras och

jämföras för företagen Ericsson och SAS.

Studien ämnar att undersöka företagens förmåga till resiliens ur det ovan diskuterade

processperspektivet. För att kunna analysera företagens resiliens med grund i vårt teoretiska

ramverk krävs en samordning i vad vi söker, som samtidigt är konkretiserat och representativt

för det teoretiska ramverket. I enlighet med vår analysmodell (Fig 1.) kommer den kvalitativa

innehållsanalysen utföras i sökande efter utmärkande eller kännetecknande av de tre olika

faserna av resiliens i dokumenten. Dessa formuleras till följande analytiska begrepp: (1)

förmågan att förutse och planera innan en kris, (2) förmågan att hantera en kris, (3)

anpassning efter kris.
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3. Metod

3.1 Forskningsdesign

Studiens övergripande syfte är att utforska och jämföra hur företag med olika verksamhet och

affärsmodell påverkas av störningar, samt hur arbetet för att navigera igenom störningar

skiljer sig i praktiken. Studien utgår från en kvalitativ metod i form av en dokumentstudie. En

dokumentstudie består av sekundärdata i form av exempelvis publika, mediala och

organisationsdokument (Bell, Bryman, Harley, 2019). Denna dokumentstudie kommer främst

att använda informationsmaterial som hämtas från årsredovisningar, kvartalsrapporter och

andra organisationsdokument men även mediala och publika dokument som sammanställs

under bilagor.

En dokumentstudie anses vara ändamålsenlig för forskningsfrågan eftersom att det är en

jämförelse av två företags tolkningar av händelser och vilka åtgärder som genomförts. En

fördel med dokumentstudier är att det undersöker vad som faktiskt gjorts och sagts vid det

tillfälle som dokumenten skrevs vilket är fördelaktigt för analys av specifika händelser och

sätter händelser i en temporal kontext. Nackdelen är att företag kan välja att presentera viss

information på ett sätt som gynnar företaget (Bell, et al, 2019). Däremot visar det hur

företaget utåt kommunicerar om händelsen och hur de försöker hantera konsekvenser och

bemöta förväntningar från externa och interna intressenter. Kriterier för att utvärdera

dokumentets kvalité som tas i beaktning är betydelse, kredibilitet, autenticitet och

representativitet. Årsredovisningar och andra organisationsdokument från de två företagen

kan anses uppfylla en hög kvalité för alla fyra kriterier (ibid). Mediala och publika dokument

som har använts är hämtade med dessa fyra kriterier i beaktning. Publika dokument används

från statliga myndigheter i Sverige och EU och kan anses ha en stark kredibilitet och

autenticitet, dessa dokument har även varit betydande för att triangulera data kopplat till

Ericsson och SAS.

3.2 Urval

Urvalet av Ericsson och SAS har gjorts genom ett strategiskt tillvägagångssätt (Bell et al,

2019). Företagen har valts ut för att bidra till en förståelse av hur organisationer hanterar

störande händelser, mot bakgrund av sin globala profil och därmed exponering mot
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omvärlden och dess störningar, såsom pandemier och geopolitiska omvälvningar. Ericsson

och SAS är båda betydande aktörer på sina respektive marknader, med svenskt ägarskap och

är stora globala profiler med verksamhet i över 180 länder (Ericsson, 2022d, s. 5; SAS,

flygresor). Detta innebär att de är synnerligen exponerade och känsliga för störningar i

omvärlden. Även företagens centrala roller och etableringar i sina branscher, skillnader i

leveranskedjor och produktportföljer föranleder valet. Variationen i bransch och affärsmodell

möjliggör en djupgående analys av hur specifika faktorer påverkar resiliensstrategier och hur

företag navigerar genom störningar. Vidare är skillnader i affärsmodellerna, såsom

leverantörskedjor och produktsegment en intressant aspekt kopplat till undersökningen. Båda

företagen är börsnoterade, vilket säkerställer tillgången till omfattande och jämförbara

informationskällor. Enligt EU:s officiella tidning (2014) måste börsnoterade företag ta fram

liknande dokument, vilket underlättar säkerställandet av insamling av relevant information.

3.3 Datainsamling

Den huvudsakliga datainsamlingen består av finansiella rapporter i form av kvartals- och

årsredovisningar för Ericsson och SAS under räkenskapsåret 2022. Data kompletteras med

årsredovisningar från 2020, 2021 och kvartalsrapporter för 2023 för båda företagen för att

stödja information som funnits i 2022 års dokumentation. 21 olika dokument används.

Dessutom används andra dokument producerade av företagen under dessa år som exempelvis

SAS FORWARD och officiell information från företagens hemsidor. Detta görs för att erhålla

rättvis och jämförbar information om de två företagen. Anledningen till att år 2022 är

intressant är att världen precis börjat återhämtat sig från Covid-19 pandemin, den fullskaliga

invasionen av Ukraina bröt ut i februari 2022 och inflation samt energipriser steg. 2022 blir

därför särskilt intressant då det anses ha varit ett händelserikt år i bemärkelsen störande

händelser. Det teoretiska ramverk som valts bygger på resiliens som process kopplat till

störande händelser, därav blir ett extraordinärt år som 2022 i synnerhet intressant. Slutligen

ligger 2022 närmast i tiden för ett helt räkenskapsår vid uppsatsens tidpunkt. De två företagen

betraktas som relevanta för att bedöma och beskriva sina organisationsförutsättningar, de

utmaningar de har stått inför, påverkan från störande globala händelser och de åtgärder de har

vidtagit. Trots att det finns utrymme för frihet i dokumenten, finns det begränsade möjligheter

att manipulera data (Bell et al, 2019). Slutligen kompletteras dokument med mediala källor

och publika dokument hämtade från svenska och Europeiska unionens myndigheter.
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3.4 Operationalisering

Studien operationaliserar centrala begrepp kopplade till det presenterade teoretiska ramverket

för att upptäcka och jämföra de olika företagens resiliensprocess. Specifika ord kopplade till

det teoretiska ramverket har valts ut som initiala sökord i de dokument som undersökts.

Orden kategoriserades utefter ett tema och en tidsdimension kopplat till analytiska begreppen,

(1) förmågan att förutse och planera innan en kris, (2) förmågan att hantera en kris, (3)

anpassning efter kris. Undersökningen utfördes enligt en listad ordning.

Tabell 1. (Egen bearbetning av tematiska begrepp) Kodningsschemat visar sökorden som

eftersöks i Ericssons och SAS dokument.
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Tema Tid / handling Analytiskt begrepp Primära sökord

Förutse & planera Innan kris / proaktiv Förmåga att förutse

och förbereda innan

kris

Identifiera, Förutse,

Framtid, Utsättas,

Förberedelse, Kris*,

störning*, Utmaning*,

Krig, Riskhantering,

Riskfaktorer

(resilient) Hantering Under kris / samtidig Förmåga att hantera

kris

Krishantering,

hantering*, Åtgärd*,

Motståndskraft,

Effekt, Påverkan,

Pågående, Omedelbar

Anpassning Efter kris / reaktiv Förmåga att anpassa

sig efter kris

Erfarenheter,

Historiskt, Historiska,

Lärdom*, Förändring,

Förändra, Anpassa*,

Framtid*



3.5 Databehandling och analys

Textuella och visuella data, som utgör grunden för kvalitativa dokumentstudier, är ofta

mångfacetterade och kräver noggrann och systematisk analys för att utvinna meningsfulla

insikter (Bell et al, 2019). Därför har denna studie valt att behandla data av likartad natur och

med bestämt tidsintervall, i huvudsak årsredovisningar och kvartalsrapporter kopplade till år

2022 för att göra jämförelsen så rättvis som möjligt. Tolkningen av kvalitativa data är en

viktig aspekt vad gäller databehandling. Textbaserat material kan vara öppet för olika

tolkningar och perspektiv, och forskare måste utveckla en djup förståelse för dokumentets

underliggande innebörd. Målet var att, med hjälp av de definierade analytiska begreppen och

relevanta nyckelord, hitta underlag som skulle möjliggöra besvarandet av studiens

frågeställning. Genom specifika fenomen och teman som inför steget kategoriserats

möjliggörs en tolkning av underlaget. Det är viktigt att ha i åtanke att företagen själva

presenterar informationen som ligger till underlag för studien. Hur informationen

kommuniceras från företagen kan påverka undersökningen och tas därför i beaktning när

analysen genomförs.

Inledningsvis identifierades ord relaterade till det analytiska konceptet (1) för att undersöka

företagens förutseende- och planeringsaktiviteter innan störande händelser. Därefter

granskades kommunikationen om hantering av dessa händelser genom att använda nyckelord

kopplade till konceptet (2), med syfte att identifiera underlag för effekter och åtgärder. Detta

gjordes för att konkretisera teoretiska begrepp i konkreta tillvägagångssätt som är jämförbara

mellan företag. Avslutningsvis söktes efter företagens efterföljande kommunikation om

hantering och anpassning av störande händelser, genom nyckelord kopplade till konceptet (3).

Målet var att identifiera och tolka kommunikation gällande anpassningar baserade på

företagens insikter från erfarenheter med dessa händelser. Både retroaktiv och

framåtblickande kommunikation granskades för att få underlag för tolkning av företagens

insikter och de anpassningar som gjorts för framtida utveckling.

De analytiska begreppen och nyckelorden härrör från ett teoretiskt ramverk om resiliens i tre

steg. Det första urvalet av nyckelord baserades på teorins tolkning av varje fas i

resiliensprocessen. Resultaten från denna deduktiva metod presenteras i det empiriska

avsnittet. Endast den kommunikation som betraktades som relevant för frågeställningens

besvarande analyserades, medans resterande information exkluderades.
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3.6 Metoddiskussion

3.6.1 Avgränsningar

Studien fokuserar främst på räkenskapsåret 2022 med kompletterande insamling av data från

2020, 2021 och 2023 som fortfarande påverkar verksamheten under 2022 och uppföljning av

besluten. Påverkan på företagen från tidigare år tas därför inte i beaktning i lika hög grad

även om det kan påverka studiens resultat.

3.6.2 Reliabilitet och validitet

Genom att noggrant överväga och ta itu med tillförlitlighetsfrågor kan det öka den

övergripande kvaliteten och tillförlitligheten i kvalitativ forskning (Kirk & Miller, 1986).

Studien inkluderar en tydlig beskrivning av hur data samlas in, hur observationer genomförs

och hur resultaten tolkas och analyseras. Målet är att vara transparenta och detaljerade i

beskrivningen av processer för att göra det möjligt för andra forskare att replikera studien och

testa om resultaten är reproducerbara under liknande förhållanden.

Validitet avser hur väl en studie faktiskt mäter vad den avser att mäta och i vilken

utsträckning resultaten kan generaliseras till andra situationer, vilket är en komplex uppgift i

kvalitativa studier, särskilt när det gäller att tolka data och säkerställa urvalets

representativitet (Mason, 1996). Därför redogör studien tydligt för avgränsningar och kontext

för att läsarna ska kunna bedöma resultatens generaliserbarhet till andra situationer.

3.6.3 Kritik

Även om det finns strikta regler och riktlinjer för innehållet i kvartals- och årsredovisningar,

har företagen fortfarande ett visst utrymme och frihet när det gäller vad de väljer att inkludera

och hur de formulerar sina kommentarer (EU, 2004). Detta ger upphov till en situation där

information som lämnas kan variera avsevärt, beroende på företagets redaktionella beslut och

betoningar. Dessutom har företagen inte haft möjlighet att bemöta informationen som

presenteras i denna undersökning. I det empiriska materialet fanns det vissa skillnader i

presentation av information och vad som betonades, vilket är naturligt eftersom bolagen har

denna lagstadgade frihet men informationskällorna kunde ändå anses jämförbara och

relevanta för undersökningen. Flexibiliteten i informationspresentationen innebär att

författarna till studier och analyser är begränsade till den information som bolagen själva
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väljer att betona och lyfta fram i sina rapporter. Detta understryker vikten av att använda ett

kritiskt och analytiskt förhållningssätt när man granskar företagsinformation (Funck &

Karlsson, 2021).

4. Empiri

4.1 Störningar - Ericsson

Ericsson är en ledande leverantör av lösningar inom informations- och

kommunikationsteknik (Ericsson, 2022, s. 5). De erbjuder tjänster inom bland annat

telekommunikation för exempelvis mobil uppkoppling till telekomoperatörer och företag från

en rad olika sektorer (Ericsson, 2021, s 5.) Ericsson hade år 2022 cirka 105 000 anställda och

kunder i över 180 länder (Ericsson, 2022, s. 5). En central del i företagets verksamhet är

innovation och utveckling av ny teknik för att kunna erbjuda nya lösningar på marknaden

(Ericsson, 2022, s. 5).

Ericsson sammanfattar året 2022 med att det “kännetecknades av geopolitiska omvälvningar

som ledde till ökad inflation, höga energipriser och långvariga problem i leverantörskedjan”

(Ericsson, 2022, s. 2). Detta har inneburit att återhämtningen från Covid-19-pandemin

försvårats (ibid). Ericsson påverkades under pandemin genom att “Försäljningen av tjänster

sjönk efter att färre projekt slutförts under kvartalet, samt på grund av en något negativ

påverkan på leveranser från Covid-19-pandemin” med anledning av den begränsade

tillgången till kundnät i länder världen över, (Ericsson, 2020a, s. 3). Vidare stängdes

produktionsanläggningar i Kina ner tillfälligt “[...]i enlighet med rekommendationer från

kinesiska myndigheter” (Ericsson, 2020a, s. 10). Störningar i Ericssons globala leveranskedja

har varit en utmaning sedan 2020 då “Covid-19 pandemin orsakat utmaningar och risker

relaterade till resor, och karantänsbestämmelser har begränsat tillgången till anläggningar,

transport och logistik och påverkat godsflöden” (Ericsson, 2020, s. 17).

Ericsson förlitar sig “[...] på ett begränsat antal leverantörer av komponenter, vilket

exponerar bolaget för störningar i leveranserna och kostnadsökningar. Kombinationen av

detta och effekterna från Covid-19-pandemin på komponentbranschen, speciellt beträffande

halvledare, orsakar utmaningar för bolagets möjligheter att fullt ut leverera enligt kundernas
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krav, vilket kan orsaka försenade leveranser och minskad försäljning” (Ericsson, 2021c, s.

12).

Till följd av fortsatta störningar och förseningar i leveranskedjan kan leveranstider för en del

produkter och tjänster fortsätta att bli längre (Ericsson, 2022, s. 115). Ansatsen för

återhämtning och utveckling av en robust leveranskedja har inte varit fulländad, vilket har

inneburit stora kostnadsökningar som förväntas fortsätta öka för Ericsson, hänförligt till både

ökade kostnader i leveranskedjan samt investeringar i syfte att “[...] stärka leveranskedjans

uthållighet” (Ericsson, 2021, s. 18). Kostnaden för specifika komponenter som används i

produktionen har som resultat av inflationstrycket och efterfrågan ökat. Detta har påverkat

marginalerna negativt och förväntas fortsätta med anledning av fortsatt inflationstryck och

bestående störningar (Ericsson, 2022c, s. 2). Kostnadsökningarna i stort hänför sig till

kombinationen av ökad kostnad för komponenter, inflationstrycket, samt investeringar för att

“[...] säkerställa en robust leveranskedja” (Ericsson, 2022, s. 20). Inflationstakten, störningar

i leveranskedjan och global brist av nödvändiga elektroniska komponenter, specifikt

halvledare, till Ericssons produktion är de störningar som Ericsson genomgående återkommer

till i sina rapporter (Ericsson, 2020; 2021; 2022a-d) och som har inneburit omfattande

utmaningar.

I första kvartalsrapporten för 2022 kommuniceras att verksamheten i Ryssland stoppas på

obestämd tid samtidigt som man redovisar SEK -0,9 miljarder i avsättning för kostnader och

nedskrivningar hänförliga till verksamhetens uppehåll. Försäljningen i Ryssland uppgick

under 2021 till SEK 4,1 miljarder, och stoppades i februari 2022 genom att alla leveranser

avbröts till kunder i Ryssland. Ericsson skriver att “[...] kommer att fortsätta att bevaka och

anpassa oss till situationen på en daglig basis”(Ericsson, 2022a, s. 2). I den andra

kvartalsrapporten framgick att stoppet påverkade försäljningen med SEK -1,2 miljarder

jämfört med föregående års motsvarande period (Ericsson, 2022b, s. 5). Samtliga anställda i

Ryssland gick i samband med stoppet på betald ledighet och kom senare att varslas (Ericsson,

2022b, s. 25; 2022d, s. 19).

Verksamheten i Ryssland kommunicerades som stoppad i samtliga kvartalsrapporter 2022,

något som Ericsson under september och framåt fick utstå medial kritik för, då Sveriges

Radio avslöjade att Ericssons exportering till Ryssland fortsatte under året, dock under andra

omständigheter (Sveriges Radio, 2022).
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4.1.1 Ericssons förmåga att förutse och planera

Ericsson sammanställer i sina finansiella rapporter potentiella framtida händelser och

marknadsförhållanden, med särskild hänsyn till dess medförande risker och konsekvenser

(Ericsson, 2022a, s.16). Bland marknadsförhållanden återfinns bland annat osäkerheter

beträffande geopolitiska spänningar och politiska konflikter, där Ericsson kommunicerar en

tydlig medvetenhet kring sin exponering (Ericsson, 2022b, s. 16). Som globalt företag med

verksamhet och samarbeten i många länder är Ericsson föremål för eventuella effekter av

allmänna globala omständigheter. Ericssons anseende, finansiella ställning och verksamhet är

föremål för eventuella negativa konsekvenser (ibid; Ericsson, 2022, s. 112). En

återkommande del ur “[...] risker relaterade till affärsaktiviteter och branschen” är eventuella

negativa konsekvenser på Ericssons verksamhet och resultat till följd av geopolitisk och

handelsmässig osäkerhet. Anspänningar mellan USA och Kina är ett exempel som övervakas

och följs (Ericsson, 2021, s. 103). Risken för att geopolitiska “spänningar, inklusive

handelsbegränsningar, förstärkta sanktionsåtgärder och ökade skyddsåtgärder för nationell

säkerhet, kan påverka globala marknadsvillkor och kan fortsätta utgöra en utmaning för

globala leveranskedjor i allmänhet och IKT-leveranskedjor [information- och

kommunikationsteknik] i synnerhet” (ibid). Ericsson jobbar aktivt med riskidentifiering och

riskhantering på både kort och lång sikt, bland annat genom att kategorisera olika risker efter

vilken del av verksamheten de primärt är relaterade till (Ericsson, 2022a, s. 14). Exempel på

en sådan kategorisering är “risker relaterade till teknik” och “risker relaterade till

geopolitiska situationer” (Ericsson, 2022a s. 14).

I ledningssystemet Ericsson Group Management System, EGMS, ingår policyer, instruktioner

och processer för hela Ericsson. Genom att ha ett centraliserat ledningssystem menar

Ericsson att det förenklar enhetlighet och effektivitet i styrningen (Ericsson, EOQM). En

integrerad del av ledningssystemet EGMS är Enterprise Risk Management (ERM), vilket är

Ericssons ramverk för riskhantering. ERM är utformat för att upprätthålla en ändamålsenlig

riskhanteringstrategi genom “metoder för att identifiera, utvärdera och behandla riskerna”

(Ericsson, 2022, s. 26) som eventuellt innebär störningar för att Ericsson ska nå sina

övergripande strategiska mål (Ericsson, 2022, s. 26). ERM-processen består av omfattande

riskidentifiering och kategorisering av risker, “[...] för att identifiera möjligheter för att

konsolidera risker mellan enheter baserat på gemensamma faktorer: till exempel liknande

behandlingsplaner eller underliggande orsaker”, som sedan analyseras och utvärderas
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(Ericsson, 2022, s. 167). När identifiering av primära risker har skett så behandlas de vidare

efter bedömt behov, och beslut fattas kring om förberedelse och analys ska eskaleras (ibid).

ERM-processen och Ericssons övergripande planeringsprocesser för verksamhet och finanser

är starkt sammankopplade, då insikterna från ERM-processens steg lägger viss grund för

verksamhetsplaneringen (Ericsson, 2022, s. 165-167). Det tydliggörs att ledningen bär

ansvaret för tillsättandet av strategi för ERM och dess aktiviteter på koncernnivå. Ansvarig

för varje affärs- och marknadsområde har i uppgift att utse minst en ansvarig för riskarbetet

inom enheten under översyn av chefsjurist och finansdirektör (ibid). Utformningen av

riskhanteringen ERM påverkar utvecklandet av strategier och processer, och på så vis blir

riskhantering en viktig del av ledningssystemet (ibid). Den framtidsinriktade informationen i

rapporterna har till primärt syfte att uppmärksamma tidigt identifierade risker, “varav många

är svåra att förutse och generellt sett ligger utanför vår kontroll” och det nämns att utfallet

kan skilja sig avsevärt från förutsägelsen (Ericsson, 2022a, s. 16).

Vidare presenterar Ericsson ett “riskuniversum” med tillhörande riskkarta, som illustrerar

klassificering av risker, exempelvis geopolitik, miljö och klimat och säkerhet efter dess

påverkan och riskaptit, det vill säga “den accepterade sannolikheten och klassificering av

dess påverkan” (Ericsson, 2022, s. 166-167). Funktionen Group Risk Management har till

uppgift att i samarbete med ansvariga enheter och koncernledningen identifiera potentiella

primära risker. Processen för att identifiera en väsentlig risk sker genom upprättandet av

beskrivning bestående av eventuell (1) händelse, (2) orsaker och (3) påverkan (ibid). Dessa

frågor har tillhörande frågor (1) “Vad skulle kunna hända?”, (2) “varför skulle det kunna

hända?” och (3) “varför bryr vi oss om det här, dvs. vad har det för påverkan på våra mål?”

(Ericsson, 2022, s. 18-19). Ericsson utför även scenarioanalyser av risker och dess framtida

utfall efter olika tillvägagångssätt i dagsläget och framgent (Ericsson, 2022, s. 210).

4.1.2 Ericssons hantering

I samband med identifiering av risk “beaktas hanteringsalternativ, det vill säga att undvika

eller acceptera risken, att minska riskens sannolikhet eller påverkan, överföra

riskhanteringen och en del av påverkan till en tredje part eller att öka risken för att på så sätt

kunna utnyttja en möjlighet” (Ericsson, 2022, s. 167).
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Beslut fattades tidigt efter pandemins utbrott om att “förbättra vår motståndskraft genom att

till exempel öka lagren av kritiska komponenter” (Ericsson, 2020a, s. 2) för att säkerställa

affärskontinuitet (ibid). Ericsson ökade sina buffertlager av komponenter till sin produktion

och flyttade under första kvartalet 2020 lagerartiklar “till lokala lagerlokaler närmare

kunderna, vilket minimerar påverkan från logistikstörningar” (Ericsson, 2020a, s. 10). Under

2021 fortsatte Ericssons strategi “med produktion på flera platser och regionala

leveranskedjor” vilket “har gjort det möjligt att upprätthålla leveranskedjan” samtidigt som

investeringar i leveranskedjan fortsatte (Ericsson, 2021a, s.12).

För att minska risken och konsekvenser av störningar investerar Ericsson fortsatt under 2022

i strategiska buffertar (Ericsson, 2022, s. 230). Till följd av störningar i leveranskedjan för

halvledare som används i produktionen, har Ericsson exempelvis ökat sin lagerhållning av

sådana nyckelkomponenter för att genom en utökad buffert “avhjälpa de utmaningar i

leveranskedjan som påverkar elektroniska komponenter globalt“ (Ericsson, 2022, s. 58).

För att undvika beroendeförhållandet till en ensam leverantör försöker Ericsson utöka sina

valmöjligheter i fråga om leverantörer och kunna ha flera olika alternativ. I syfte “att stärka

leverantörskedjans motståndskraft där så är möjligt” försöker bolaget i alla fall ha dubletter

av försörjningskällor för att bygga en starkare leveranskedja (2022d, s. 230).

I samband med Rysslands fullskaliga invasion av Ukraina kommunicerade Ericsson att “vår

verksamhet som påverkats i Ryssland stoppas på obestämd tid” och att "verksamheten i

Ryssland måste ses som över” (Ericsson, 2022a, s. 2). I den andra kvartalsrapporten 2022

framgick att stoppet påverkade försäljningen med SEK -1,2 miljarder jämfört med föregående

års motsvarande period (Ericsson, 2022b, s. 5). Ericsson gör vidare i det sista kvartalet ökade

avsättningar för omstrukturering som hänför sig till effektiviseringsåtgärder för att bland

annat reducera kostnader som delvis uppstått på grund av förändringar hänförligt till kriget i

Ukraina och i spåren av pandemin (Ericsson, 2022, s. 64). Avsättningar relaterade till kunder

ökar med strax under 50 procent mot föregående år, vilket relaterar till förlorade

kundkontrakt från exempelvis verksamheten i Ryssland (ibid). Försäljningen i Ryssland

uppgick under 2021 till SEK 4,1 miljarder, ca 5,7 procent av omsättningen för året (Ericsson,

2022c, s. 5).
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4.1.3 Ericssons anpassningar

Efter utbrottet av pandemin var Ericsson “fast beslutna att komma igenom covid-19

situationen med en starkare konkurrensposition” genom att att göra investeringar i forskning

och utveckling för att generera konkurrens- och skalfördelar i den digitala transformationen,

alltså utnyttja den rådande situationen för att kunna kapitalisera på förändrade

marknadsförhållanden (Ericsson, 2020a, s. 2). Med anledning av kostnadsökningarna ville

Ericsson justera sina priser för produkter och tjänster för att öka samt stabilisera de sjunkande

marginalerna (Ericsson, 2022c, s. 2). Dock är den största delen av Ericssons kundavtal slutna

över flera år vilket låser in priset under kontraktets längd (Ericsson, 2022, s. 14). Detta

innebär att Ericsson behöver vänta ut avtalen innan de kan höja sina priser. Ericsson

fokuserar istället på att investera i utveckling och innovation av ny teknik för att påskynda

lansering av nya produkter på marknaden, för att försöka generera nya intäktsströmmar

(Ericsson, 2022b, s. 2). Det återspeglas i den minskade bruttomarginalen på helårsbasis, där

investeringar i både forskning och utveckling samt satsningar i leveranskedjan dragit upp

kostnaderna tillsammans med de ökade komponentkostnaderna och inflationstrycket

(Ericsson, 2022d, s. 7).

Ericsson gör under det andra kvartalet 2022 förändringar i sin koncernstruktur i form av nya

affärssegment och sammanslagningen av vissa befintliga affärssegment (Ericsson, 2022b, s.

2).

“Genom den nya strukturen kommer Ericsson att bättre kunna utnyttja investeringarna i

FoU, öka kompetensen inom molnbaserad teknik och bygga upp sina kombinerade

erbjudanden för automatisering och AI-tjänster.” (Ericsson, 2022b, s 11). Affärsområdena

Digital Services och Managed Services slogs under andra kvartalet 2022 ihop till ett

affärsområde, Software and Services (Ericsson, 2022b, s. 2). Digital services har inte sett den

tillväxt som Ericsson förväntat sig, med låg tillväxt och negativ marginal (ibid). Ericssons

nya högtillväxtsegment Enterprise erbjuder framgent lösningar exklusivt till företag

(Ericsson, 2022c, s. 3).

Sammanslagningen och det nya segmentet menar Ericsson sker för att kunna stärka

kunderbjudande och segment som inte gått som förväntat sig. De menar att ihopslagningen av

segment och genom nya segment kan olika tjänster dra nytta av varandras teknik för att

utvecklas och etableras, samtidigt som Ericsson slår sig in på en ny marknad med mindre
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riskvolatilitet (Ericsson, 2022b, s. 2-3). Omstruktureringen har inneburit “ändrad omfattning

på, och omförhandling av kontrakt” från tidigare segmentet managed services (Ericsson,

2022c, s. 2-3). Dagens Industri beskriver Ericssons förändring som “en anpassning till

verkligheten” (2022).

Omstruktureringen sammanfattas:

“Detta innefattar ett starkt fokus på att sänka kostnaderna, bland annat genom att

förverkliga synergier genom kombinationen av två affärsområden, samtidigt som vi

befäster vårt tekniska ledarskap och vår marknadsledande ställning.

Resultatförbättringarna kommer gradvis. Med den rådande inflationen gör vi

prisjusteringar samtidigt som vi utnyttjar utbyte av produkter för att hantera

marginalerna. Vi förenklar också verksamheten i hela bolaget och kommer att fortsatt

proaktivt se över möjligheter till kostnadsminskningar, samtidigt som vi fortsätter att

utveckla branschledande produkter och tjänster. Vi förbättrar kraftigt

konkurrenskraften vad gäller kostnader med ett intensivt fokus på övergripande

interna effektivitetsvinster och strukturella kostnader.” (Ericsson, 2022c, s 2).

Detta exemplifierar hur omstruktureringen innefattar anpassningar till nya förhållanden,

exempelvis prisjusteringar och genom kunskapsöverföring. I den andra kvartalsrapporten

kommunicerar Ericsson att “Vi bygger vidare på denna position och vår marknadsledande

teknik när vi expanderar till det snabbväxande företagssegmentet, vilket innebär en betydande

breddning av den marknad vi vänder oss till, och diversifierar vår portfölj.” (Ericsson, 2023b,

s 2). Under det tredje kvartalet 2023 skriver Ericsson att “Våra insatser för att öka vår

motståndskraft och minska känsligheten för ändringar i mix och volym har gett resultat”

(Ericsson, 2023c, s 2) med hänvisning till de förändringar som gjorts i strukturen (ibid).

4.2 Störningar- SAS

SAS är en ledande aktör inom den skandinaviska flygindustrin och har en lång historia av

statligt engagemang från Danmark, Norge och Sverige. För närvarande äger den danska

staten 21,8 procent av SAS, den svenska staten äger samma andel (SAS, 2024). De senaste

fem åren har företaget bland annat införskaffat ytterligare 50 stycken Airbus A320neo för att

skapa en enhetlig flotta, den norska staten avyttrade sitt aktieinnehav på 9,9 procent i SAS.

SAS och Preem har tecknat en avsiktsförklaring för att säkra framtida produktion av

biobränsle. SAS ekonomi är nära kopplad till den övergripande utvecklingen inom
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flygindustrin och påverkas av faktorer som bränslepriser, ekonomiska förändringar och

globala händelser (ibid).

Under Covid-19 pandemin fick flygbranschen stora problem eftersom många resor mellan

länder förbjöds. SAS var inget undantag utan led stora förluster.

“Den här krisen har försatt människor, samhällen och företag i en situation som

saknar motstycke i modern tid. SAS reagerade omedelbart och började ställa om hela

sin verksamhet. När efterfrågan försvann minskade vi snabbt vår kapacitet och

införde ett omfattande kostnadsbesparingsprogram. Vi parkerade en stor del av vår

flotta och korttidspermitterade cirka 90 % av personalen. Trots det avslutade vi året

med en förlust på över 10 miljarder SEK.” (SAS, 2020, s.9-10).

Detta visar de kostnadsproblem som uppstod på grund av Covid-19 pandemin.

När pandemirestrektionerna släppte, ökade efterfrågan på resor snabbt och SAS fick återigen

försöka ställa om. Under Q1 2022 var effekter som reserestriktioner fortfarande på plats i

vissa delar av världen. En betydande inverkan märktes när efterfrågan på resor ökade

avsevärt, och branschen kämpade för att återhämta sig tillräckligt snabbt för att möta den

positiva utvecklingen. De totala resevolymerna var fortfarande lägre än före pandemins

utbrott i mars 2020 (SAS, 2022).

Flygbranschen påverkades också av den pågående invasionen av Ukraina, vilket hämmade

återhämtningen av trafiken till och från Asien (SAS, 2022b, s. 17) .

“I slutet av februari, när efterfrågan ökade och Asien började öppna igen, invaderade

Ryssland Ukraina. När det ryska flygrummet plötsligt stängdes kunde vi inte ta våra

resenärer till Asien. Samtidigt som kriget fortsatte upplevde vi också extrema

bränsleprisökningar och ogynnsamma valutakurser, vilket har haft en stor negativ

inverkan på SAS totala resultat.” (SAS, 2022, s. 8).

SAS pilotföreningar strejkade mellan den 4-19 juli 2022. Det ledde till att ungefär 4 000 flyg

ställdes in och fler än 380 000 passagerare berördes av strejken (SAS, 2022c, s. 2). Strejken

ledde till en negativ påverkan på 2022 års resultat, som totalt var SEK -7,9 miljarder före

finansiella och jämförelsestörande poster (SAS, 2022, s. 4). Dessa störande händelser har

påverkat SAS negativt och företaget har trots sitt riskhanteringsarbete haft svårt att förutse

detta.
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4.2.1 SAS förmåga att planera och förutse

SAS arbetar kontinuerligt med riskhantering genom att utveckla, följa upp och hela tiden

uppdatera det strategiska riskhanteringensarbetet (SAS, 2022a, s. 8). Risker bedöms och

hanteras strategiskt inom ledningssystemet och är integrerade i SAS omfattande

riskhantering. Detta demonstreras i SAS årsredovisning där det finns ett eget avsnitt som

utförligt beskriver de olika risker som identifieras. De risker som identifieras kategoriseras

enligt följande: “Marknadsrisker, medarbetarrisker, operationella risker, hållbarhetsrisker,

legala och politiska risker, finansiella risker, IT, och övriga risker” (SAS, 2022 s 66). Vidare

klassificeras statusen på riskerna i ett schema med åtgärdsförslag. Statusen är antingen låg

risk, medelhög risk eller hög risk. Slutligen återfinns skriftliga kommentarer till varje enskild

risk. Exempelvis under finansiella risker som klassificeras som medelhög risk, finns

kommentaren “Säkring av valutor enligt SAS Finanspolicy samt bevakning av

valutamarknaden.” (SAS, 2022, s. 66). En del av detta riskarbete inkluderar en punkt

“Extraordinära händelser”. Under de senaste tre åren har två sådana större extraordinära

händelser skett, Covid-19 pandemin och Rysslands fullskaliga invasion av Ukraina vilket har

påverkat SAS finansiella stabilitet negativt. SAS var tvunget att ta itu med den betydande

inverkan som Covid-19 pandemin skulle ha på företaget (SAS, 2020, s. 9-10). Även om

resandet började återhämta sig under sommaren 2020 stod SAS inför en ny utmaning när en

andra våg av Covid-19 slog till i september och oktober, vilket krävde att företaget återigen

hanterade situationen. För att motarbeta en fortsatt svår ekonomisk situation kopplade till de

störande händelser har ledningen under 2022 lagt fram en plan (SAS, 2022, s. 3).

SAS släppte under februari 2022 en plan för framtida omstruktureringar som kallas “SAS

FORWARD”. Planen består av två delar, en ny affärsplan och en omstruktureringsplan. Den

nya affärsplanen innefattar att dra nytta av SAS-varumärket, uppnå konkurrenskraftiga

enhetskostnader, optimera flygplansflottan och skapa en hållbar framtid. Genom

omstruktureringsplanen strävar SAS efter att nå överenskommelser med viktiga intressenter,

omorganisera företagets skuldåtaganden för både flygplan och andra områden, justera

flygplansflottan och omvandla 20 miljarder SEK i skulder (SAS FORWARD, 2022, s. 1).

Planen syftar även till att årligen spara in 7,5 miljarder SEK (SAS, 2022a, s. 3).

Planen inkluderade däremot inte planering kring medarbetare, detta täcks av SAS ordinära

riskhanteringsarbete där punkten "medarbetarrisker" finns återkommande. Under 2021

identifierades medarbetarrisker i SAS riskhanteringsarbete där risknivån för konflikt med
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medarbetare klassificerades som hög. Som åtgärd föreslogs att: “Stärka dialogen och

relationen för ökad samsyn med fackföreningarna” (SAS, 2021, s. 33). Detta visar att SAS

har försökt planera och förutse störande händelser under kommande år men misslyckats i sitt

hanteringsarbete för att stoppa strejken.

4.2.2 SAS hantering

I SAS riskhanteringsarbete inkluderas åtgärder för varje identifierad risk. Exempelvis

identifieras extraordinära händelser som en risk där den kopplade åtgärden är

koncernledningens övervakning av extraordinära händelser och implementering av åtgärder

(SAS, 2022, s. 66 ). Detta är ett exempel på hur SAS arbetar med att åtgärda risker via

ledningen, dock i en begränsad kapacitet. Detta kan exemplifieras med åtgärder som kopplas

till SAS FORWARD planen.

SAS FORWARD innehåller åtgärder som ska utföras under året för att hantera kostnader. Den

nya affärsplanen är inriktad på att minska de årliga kostnaderna med 7,5 miljarder SEK. Detta

ska uppnås genom att förändra SAS flotta, nätverk och produkterbjudande. För att uppnå

årliga kostnadsbesparingar om 7,5 miljarder SEK fokuserar SAS på några huvudområden:

operativ modell och planering, flygplansflotta och underhåll, flygplatstjänster, administration,

finans, IT och distribution samt kommersiella och övriga kostnader. Åtgärderna omfattar

förändringar av den operativa modellen, flygplansflottan och underhållsprocessen,

förbättringar av flygplatstjänsterna och digitalisering av interna processer. I

rekonstruktionsplanen ingår en kapitalanskaffning om minst 9,5 miljarder SEK samt att

minska eller konvertera 20 miljarder SEK av skulder till aktiekapital. Dessa åtgärder

förväntas dock leda till en betydande utspädning för befintliga aktieägare (SAS FORWARD,

2022). En åtgärd som genomförs för att förenkla och påskynda SAS FORWARD-planen är en

frivillig ansökan om “ Kapitel 11”-konkurshantering med USA:s domstolar (SAS, 2022, s. 6).

Kapitel 11 är ett amerikanskt konkursförfarande som syftar till att hjälpa företag som kämpar

med finansiella svårigheter att omstrukturera sin verksamhet. När ett företag ansöker om

konkurs enligt Kapitel 11 begär det skydd från sina fordringsägare. Detta innebär att alla

rättsliga åtgärder och indrivningsförsök mot företaget stoppas. Under Kapitel 11-processen

arbetar företaget tillsammans med sina fordringsägare för att ta fram en omstruktureringsplan.

Planen beskriver hur företaget ska förändra sin verksamhet för att bli mer lönsamt (United
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States Courts). Detta är en åtgärd som SAS vidtagit för att hantera de omfattande

kostnadsproblem som kvarstår efter den störande händelsen Covid-19 pandemin.

Rysslands fullskaliga invasion av Ukraina ledde till att SAS inte kunnat flyga till Asien som

vanligt (SAS, 2022, s. 8). Vidare slutade bolaget flyga över Ryssland och Ukrainas luftrum,

en åtgärd kopplad till kriget. Under pilotstrejken 2022 vidtog SAS åtgärder såsom

förhandlingar med fackföreningar och utveckling av alternativa flygplansscheman för att

mildra strejkens effekter (SAS, 2022, s. 7).

För att hantera volatiliteten i bränslepriser har SAS genomfört strategier som inkluderar

bränsleeffektiva flygplansflottor, bränslehedging och teknologiska innovationer för att

minska bränsleförbrukningen. Trots detta så blev bränslekostnaderna en stor post på 12

procent av rörelsekostnaderna. (SAS, 2022, s. 72). Även valutaeffekter har varit ogynnsamt

för SAS. “Sammanlagt hade valutaeffekten en negativ nettopåverkan om 3 402 MSEK på

resultatet före skatt. Nettoeffekten beror främst på förändring av USD där kronan försvagats

jämfört mot föregående år.”(SAS, 2022, s 59). För att hantera valutaväxlingar har SAS

implementerat åtgärder såsom valutasäkringar och valutaderivat. “För att hantera

valutaexponeringen används olika typer av valutaderivat såsom valutaterminskontrakt,

valutaswapavtal och valutaoptioner” (SAS, 2022, s.120). SAS har aktivt förhandlat om

leasingavtal för att optimera kostnadsstrukturen och öka flexibiliteten (SAS, 2022, s. 12-13).

Denna åtgärd är kopplad till SAS FORWARD och Kapitel 11 processen. SAS fortsätter

ansöka och ta emot statligt stöd för att hantera effekterna av Covid-19 pandemin. “SAS har

under räkenskapsåret tagit emot olika former av statligt stöd i anledning av

covid-19-pandemin med villkor att SAS inte delar ut medel till sina aktieägare. “ (SAS, 2022,

s. 63).

4.2.3 SAS anpassningar

SAS har behövt tänka om kring sitt fokus på olika kundsegment. Den skandinaviska

marknaden för flygresor kännetecknas av tre distinkta kundsegment. För det första finns det

priskänsliga kunder som främst fokuserar på kostnaden för erbjudandet. Det andra segmentet

består av kunder som söker tjänster av hög kvalitet men som också är prismedvetna. Slutligen

finns det tredje segmentet av kunder som sätter ett högt värde på kvaliteten i erbjudandet.

Historiskt har SAS huvudsakligen positionerat sig i det tredje segmentet,
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"premiumsegmentet". Under de senaste åren har dock marknadsandelen för detta segment

minskat och SAS förväntar sig att denna nedåtgående trend kommer att fortsätta under de

kommande åren. Å andra sidan har de två andra segmenten, särskilt lågkostnadsegmenten,

generellt visat en mer positiv utveckling. Detta drivs av expansionen av flera

lågkostnadsbolag på den skandinaviska marknaden, en trend som startade före Covid-19

pandemin och som förväntas fortsätta. Denna förändring ökar väsentligt konkurrensen på

marknaden och kräver att SAS minskar sina enhetskostnader (CASK) - justerat för

förändringar i bränslepriser - för att förbli konkurrenskraftiga (SAS, 2020, s. 77). SAS står

således inför utmaningen att anpassa sig till denna föränderliga dynamik och effektivisera sin

kostnadsstruktur för att möta den ökade konkurrensen på den skandinaviska flygmarknaden

(ibid). Kopplat till denna lågkostnadstrend har SAS planer på anpassningar.

När SAS blickar framåt lyfter företaget fram vikten av att anpassa sig.

“Flexibilitet att snabbt kunna anpassa kapaciteten utifrån förändringar i efterfrågan

kommer att vara en framgångsfaktor för flygbranschen nu och framöver, liksom att

kunna hantera ökade säsongsvariationer och förmågan att anpassa affärsmodellerna

till en ny marknadsrealitet. SAS kommer att fokusera på att omstrukturera

flygplansflottan och förbättra flygverksamheten för att uppnå en konkurrenskraftig

kostnadsstruktur och en mer hållbar verksamhet.” (SAS, 2022, s. 16).

En del av SAS FORWARD planen inkluderar en anpassning till ökade intresset för

lågkostnadsflyg.

“SAS ska omarbeta sitt kortdistansnätverk och sin flotta i en strävan att uppnå

väsentliga fördelar och samtidigt behålla premiumvarumärket i nätverket, så att

Bolaget kan konkurrera med lågkostnadsbolag. Mixen av kortdistansflygningar ska

anpassas till den större efterfrågan på fritidsresande och mindre affärsresor. SAS

kommer också att öka sitt fokus på destinationer i Sydeuropa och samtidigt minska

fokus på typiska affärslinjer.” (SAS, 2022, s. 11).

För att anpassa sig efter finansiella risker finns verktyg.

“All riskhantering sker centralt och i enlighet med av styrelsen fastställd finanspolicy.

De finansiella riskerna avseende förändringar av valutakurser, räntor och bränslepris

säkras genom derivatinstrument, vilket syftar till att motverka kortsiktiga negativa

svängningar och ger handlingsutrymme att anpassa verksamheten till långsiktigare
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nivåförändringar. SAS säkringsstrategi syftar samtidigt till att möjliggöra för SAS att

snabbt agera när förändringarna i valutakurser, räntor och bränslepriser ändras på

ett fördelaktigt sätt.” (SAS, 2022, s. 70).

Detta är exempel på anpassningar SAS har genomfört eller planerar att genomföra.

SAS betonar regelbundet SAS FORWARD och Chapter 11-processen, vilket innebär

strategier och anpassningar som genomförs för att hantera de störningar och konsekvenser

som företaget står inför. I oktober 2023 har SAS nått ett viktigt steg i denna process.

“Den 3 oktober meddelade SAS att vi hade valt Castlelake, Air France-KLM och Lind

Invest, tillsammans med danska staten, som det vinnande budkonsortiet i vår

anskaffningsprocess för exitfinansiering. Vi ingick ett investeringsavtal med

budkonsortiet kort efter kvartalets utgång. Avtalet innebär en sammanlagd investering

i det rekonstruerade SAS motsvarande cirka 13,2 miljarder SEK, inklusive cirka 5,2

miljarder SEK i nya onoterade aktier och cirka 8 miljarder SEK i säkerställda

konvertibla skuldebrev.” (SAS, 2023d, s. 3).

Det innebär att SAS har lyckats med omfinansieringen och anpassar sin verksamhet.

5. Analys

5.1 Ericssons förmåga att förutse och planera

Ericsson arbetar aktivt med riskidentifiering och hantering på både kort och lång sikt genom

att kategorisera, analysera och utvärdera risker de är exponerade mot, vilket i enlighet med

Duchek (2020) är karaktäristiskt för ett framåtblickande och proaktivt förhållningssätt som är

en viktig del av det förberedande arbetet av resiliens.

Haarhus och Liening (2020) menar att organisationer genom att analysera sin omgivning och

händelser kan förutse störningar och eventuella effekter de har, och således förbereda sig

bättre- något som Ericsson med sitt riskuniversum med tillhörande karta över riskaptit

redovisar. Vidare utför Ericsson kontinuerligt scenarioanalyser relaterade till ovan nämnda

identifierade risker, vilket visar samstämmighet med Cleary (2007) och Haarhus & Liening

(2020) som menar att utvärdering av potentiella scenarier hjälper att minimera negativa

konsekvenser av störningar i viss mån. Ericssons riskhantering är inbäddad i den
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övergripande strategin, vilket enligt Boin (2013) och Duchek (2020) är tecken på god

förmåga att förutse att planera inför störningar. Utveckling av formella processer och

insatsplaner, samt även hanteringsplaner för resurs(om)allokering - något som Ericsson

redovisar i form av sin struktur för hantering med tillhörande processer, lyfts av Duchek

(2020) som proaktivt och främjande för resiliens.

Comfort et al (2010) nämner att förutseende av händelser har sina begränsningar i fall där

risker och problem är av relativt okänd natur, alltså då det man vill förutse aldrig tidigare har

inträffat. Ericsson visar emellertid på god medvetenhet kring detta, och medger att många

risker är svåra att förutse och generellt sett ligger utanför deras kontroll - ett uttalande som i

sig tyder på acceptans och medvetande enligt Duchek och Wildavsky. Omfattande delar av de

utmaningar Ericsson idag står inför har varit störningar som är svåra, om ens möjliga, att

förutse i enlighet med Wildavskys (1991) resonemang.

5.2 Ericssons hantering

I samband med identifierad och inträffad risk börjar Ericssons hantering med övervägande

kring olika hanteringsalternativ. Innan beslutet gällande åtgärdsplan fattas så avgörs huruvida

risken överhuvudtaget ska accepteras eller undvikas. Efter att aktuell beslutsfattare kommit

fram till om risken accepteras eller ska undvikas bedöms i vilken mån utfallet ska försöka

påverkas / styras - vilket blir underlaget inför val av handlingsplan. Detta tyder enligt Duchek

(2020) på god förmåga att genom två steg: (1) acceptans och (2) komma på lösningar, hantera

en störning. Duchek (2020) menar att acceptans är det första steget av två i förmågan att

hantera en störning. Accepterandet av den stundande störningen möjliggör

lösningsorientering, vilket Ericsson visar enighet med.

Ferdows (2004) betonar vikten av säkerställandet av kritiska resurser för att kunna möta

störningar som pressar verksamhetens kontinuitet. Ericsson genomförde tidigt åtgärder för att

öka lagernivåerna av kritiska komponenter för att minska påverkan av de åtstramningar i

leveranskedjan som pandemin innebar. Även omlokalisering av lager och produktion på flera

olika ställen resulterade i ökad regional tillgänglighet och i förlängningen att Ericsson kunde

upprätthålla sin verksamhet. Att Ericsson vidtog åtgärder i god tid är enligt Duchek (2020)

avgörande för resilient hantering. Möjligheten att sätta dessa planer i effekt i ett relativt tidigt

skede kunde säkerställa förebyggande åtgärder inom Ericssons leverans, försörjning och
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logistik. Detta exemplifierar Ducheks (2020) resonemang kring att det proaktiva arbetet inte

hänför sig till att förbereda sig inför en specifik händelse, utan för att främja organisationens

generella beredskap vid inträffandet av kriser. Detta då Ericsson, trots att de inte förutsåg

pandemin specifikt, tack vare sin proaktivitet snabbt kunde allokera om och anpassa sig.

Saad (2020) lyfter att kritiska störningar i försörjningskedjan kan leda till allvarliga

konsekvenser. Exempelvis genom bortfall eller brist av komponenter, och att förbättringar

eller satsningar på förbättringar av försörjningsflöden ökar förmågan till att hantera sådan

störning. Baghersad (2021) och Burnard (2011) menar att organisationer med ackumulerat

överskott av resurser kan mobilisera dessa för att hantera störningar, vilket främjar resiliens.

Ericsson ökade under både pandemin och fortsatt under 2022 sin buffert av sådana

komponenter som är väsentliga för sin produktion och försäljning, i syfte att höja

lagernivåerna på grund av globala komponentbrister. Burnard och Baghersad menar att

överkapacitet är en vital del i förmågan att hantera störningar. Madani och Parast (2023)

menar också att sådan åtgärd tyder på förmåga till resiliens.

Vidare gjorde Ericsson senare åtgärder för att expandera sitt leverantörsnät i syfte att ha flera

leverantörer av samma komponenter. Detta för att minimera sitt beroendeförhållande till

enskilda leverantörer och minska riskerna. Enligt Baghersad (2021) gäller överkapacitet inte

endast interna resurser utan även hela leverantörskedjan. Ett bredare nätverk av leverantörer

samt en variation av geografiska marknader blir således en sorts överkapacitet vilket ökar

chanserna att överkomma en störning i leverantörskedjan och vara resilient.

5.3 Ericssons anpassningar

Edmondson (2002) menar att en viktig del i anpassningar ligger i att dra lärdomar från

gångna situationer och utfall, särskilt sådana som anses vara misslyckanden. En stor del av

arbetet för funktionen Group Risk Management hänför sig till att kontinuerligt analysera och

utvärdera effekterna av insatta åtgärder mot störningar för att identifiera brister i åtgärderna.

Detta tyder på att Ericsson, genom denna process, systematiskt reflekterar kring sina åtgärder

och dess utfall i syfte att identifiera och lära sig från misslyckanden, vilket Edmondson menar

är det första steget för framgångsrik förändring. Vidare bör insikterna från reflektionerna

enligt Edmondson kunna omvandlas till praktisk och tillämpbar kunskap, för att

organisationen ska kunna förändras till det bättre genom relevanta åtgärder och utnyttja de

nya förhållandena till sin fördel. Att vill utnyttja en extraordinärt prövande situation i form av
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covid-19, för att skapa konkurrensfördelar. Detta visar på viljan att inte bara återhämta sig,

utan också utnyttja förhållandena för att komma ur en kris starkare än innan, i enlighet med

vad som enligt Duchek kännetecknar resiliens (2020).

Ericssons verksamhet har vidare utsatts för störningar som har inneburit stora

kostnadsökningar - något de försöker att hejda genom att justera prissättningen. Vad gäller

prisjusteringar är Ericssons handlingsförmåga emellertid begränsad: detta då standarden för

deras kontrakt är fleråriga avtal, vilket innebär att en prisjustering inte kan ske förrän aktuella

avtal löper ut. Enligt Burnard et al. (2018) tyder en begränsning i denna sorts flexibilitet på en

potentiell brist som hämmar företagets resiliens. Istället fokuserade Ericsson på att investera i

forskning och utveckling för att accelerera utveckling av ny teknik och därmed kunna

absorbera sina kostnadsökningar genom att skapa nya intäktsströmmar. I enlighet med

Edmondson (2002) och Duchek (2020) visar det på förmågor att lära sig av sina

begränsningar och tillkortakommanden med avsikten att anpassa sig därefter.

Organisationer måste enligt Duchek (2020) ha förmåga att konkretisera ny kunskap för att

effektivt utveckla nya lösningar som tillämpas och sprids över de olika

verksamhetsområdena. Vidare lyfts vikten av samarbete och kunskapsöverföring mellan

enheter för att främja lärande och nya, relevanta anpassningar (ibid). Ericssons gör inför det

tredje kvartalet en omstrukturering i koncernen som innebär sammanslagning av

affärsområden och satsning på affärsområden som inriktar sig mot företag. Genom att slå

ihop segment och skapa nya kan olika segment dra nytta av varandras teknik och kunskap för

att samarbeta, utveckla och etablera sina tjänster, vilket är exempel på vad Duchek menar

främjar resilient anpassning genom att utveckla nya lösningar över olika

verksamhetsområden. Omstruktureringen har vidare inneburit “ändrad omfattning på, och

omförhandling av kontrakt”, vilket innebär en anpassning till begränsningen i prisjusteringen.

5.4 SAS förmåga att förutse och planera

Det empiriska materialet som samlats in om SAS förmåga att planera och förutse risker via

sitt riskhanteringsschema i årsredovisningen 2022 belyser organisationens strategiska

riskhanteringsprocess. SAS integrerar kontinuerligt riskbedömning och riskhantering inom

sitt ledningssystem, vilket syns i detaljerade redogörelser i årsredovisningar där olika risker

identifieras, klassificeras och åtgärdsförslag presenteras. Detta reflekterar en proaktiv ansats
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som, i linje med det Duchek (2020) och Cleary (2007), betonar vikten av förutseende och

planering för att stärka resiliensen hos företaget.

Störande händelser likt Covid-19 pandemin och Rysslands fullskaliga invasion av Ukraina,

framställs i det empiriska materialet som det haft betydande påverkan på SAS verksamhet.

Duchek (2020) påvisar vikten av att acceptera att en störande händelse för att kunna hantera

den. Under sommaren 2020 så började resandet återgå men under september och oktober kom

nästa svit av Covid-19 och SAS fick för andra gången försöka hantera detta. Det visar att

SAS inte fullt ut hade accepterat situationen utan försökte fortsätta den vanliga verksamheten

trots få tecken på återgång till det normala. Däremot var perioden under det första året av

Covid-19 pandemin en unik situation där information var svårtillgänglig och de gällande

restriktionerna ändrades ofta. Pandemirestriktioner och reserestriktioner ledde till initiala

förluster för SAS och återhämtningen påverkades ytterligare av geopolitiska oroligheter och

en hastigt ökad efterfrågan på resor.

Den negativa påverkan av Rysslands invasion, inklusive stängda luftrum och ökade

bränslekostnader, illustrerar hur dessa händelser kan utmana organisationers överlevnad och

påverka olika delar av verksamheten i enlighet med den presenterade teorin. SAS respons på

kostnadsproblemen kopplat till den störande händelsen Covid-19 pandemin som starkt

påverkat företagets finansiella förmåga genom initiativet “SAS FORWARD” visar på

organisationens planeringsförmåga och proaktiva strategi för att möta förändrade

förutsättningar. Denna proaktiva strategi är i linje med det Duchek (2020) betonar, där

förmågan att anpassa sig och agera proaktivt är centralt för att stärka resiliens.

SAS riskarbetet indikerar medvetenhet om både interna och externa förhållanden och riskerna

som är förknippade med dem. Detta är en nödvändig förutsättning för SAS för att effektivt

kunna förbereda sig och reagera på kriser i enlighet med det Cleary (2007) förespråkar. SAS

misslyckades med detta 2021. Företaget visste att medarbetarisken för konflikter var hög

redan under 2021 och hade planer på att stärka dialogen och relationen för ökad samsyn med

fackföreningarna (SAS, 2021, s.33). Trots detta utbröt en stor pilotstrejk under 2022.

Företaget agerade inte i enlighet med det Cleary (2007) förespråkar och var inte tillräckligt

förutseende och missbedömde hur stor risken var.
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5.5 SAS hantering

Organisationers förmåga att hantera störningar har ett starkt samband med krisens

inträffande, och därför behöver en reaktion komma relativt samtidigt som krisen sker

(Duchek, 2020). SAS själva anser att de vidtog snabba åtgärder när Covid-19 stängde ner

stora delar av företagets verksamhet (SAS, 2020, s.3) Däremot dröjde det två år tills

omstruktureringsplanen SAS FORWARD och Kapitel 11 processen inleddes. Det visar på en

relativt långsam reaktion i förhållande till störningens omfattning.

Förmåga till krishantering består enligt det teoretiska ramverket av två delar : (1) förmåga att

acceptera situationen och (2) förmåga att komma på lösningar. Av den anledningen kan

förmågan att förutse och förmågan att hantera störningar ses som relaterade till varandra, i

bemärkelsen att processen förutsätter att organisationen accepterar situationen de förutser, för

att kunna planera och reagera inför denna (ibid). För att möjliggöra en effektiv reaktion i

form av lämpliga åtgärder bör de genom omställningar i resursanvändning anpassa sig i

enlighet med vad som är nödvändigt sett till nya givna förutsättningarna (Haarhus & Liening,

2020). Under pilotstrejken i juli 2022 vidtog SAS åtgärder såsom förhandlingar med

fackföreningar och utveckling av alternativa flygplansscheman för att mildra strejkens

effekter (SAS, 2022, s. 7). Strejkhantering illustrerar organisationens förmåga att hantera

oväntade störningar och anpassa sig i realtid, vilket är en central komponent av resiliens

(Duchek, 2020).

SAS FORWARD innehåller åtgärder som ställer om resurser i företaget och strukturerar om

bolagets finanser och övergripande strategi i enlighet med det som Haarhus & Liening (2020)

presenterar om resursallokering. Genom att ställa om resursanvändningen med vad som krävs

sett till den nya omgivningen kan företaget öka sin resiliens. Däremot kan det möjligen anses

att SAS inte reagerade tillräckligt fort i relation till den ekonomiska krisen som Duchek

(2020) lyfte fram som viktigt i hantering av störande händelser.

Som en del av SAS FORWARD planen ingick Kapitel 11 processen vilken SAS påbörjade

frivilligt. Det kan argumenteras att detta är en extrem åtgärd eftersom en sådan process i

vanliga fall innebär att ett företag är på gränsen till konkurs. SAS har tvingats till detta för att

lyckas hantera omställningarna i resursallokering av företagets finansiella medel. Detta
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förespråkas av Haarhus & Liening (2020) som en del av hanteringen av kriser för att anpassa

sig till den nya miljön med ökad resiliens.

5.6 SAS anpassningar

En anpassning är en tvåstegsprocess där första steget är reflektion i syfte att dra lärdomar från

olika situationer och utfall, i synnerhet relaterade till misslyckanden. Insikterna från

reflektionerna ska kunna omvandlas till praktisk och tillämpbar kunskap, för att

organisationen ska utvecklas genom relevanta åtgärder (Edmondson, 2002). SAS visar på

detta genom att inse att de bör byta fokus till andra kundsegment från det de tidigare

prioriterat. Bolaget inser att lågprissegmentet växer och lägger om sin strategi. Vidare ska

SAS minska sina enhetskostnader (CASK) - justerat för förändringar i bränslepriser - för att

förbli konkurrenskraftiga. Detta är anpassning kopplat till nedskärningen av kostnader för att

konkurrera med lågprisbolag.

Duchek (2020) betonar den andra dimensionen av resiliens - förmågan att utvecklas och lära

sig av erfarenheter. SAS strategiska plan "SAS FORWARD" visar organisationens plan att inte

bara återgå till det normala utan också att utvecklas och förbättras genom lärande och

förändring (SAS FORWARD, 2022).

SAS-strejken illustrerar utmaningen i att förutse alla tänkbara störningar (SAS, 2022c). Trots

förebyggande åtgärder och identifiering av risker för anställda (SAS, 2021) visar den på

behovet av att vara flexibel och anpassningsbar, vilket också betonas av Haarhus & Liening

(2020). SAS misslyckades i detta anseende och strejken ledde till stora förluster ekonomiskt

(SAS, 2022, s. 4)

5.7 Sammanfattande jämförande analys

Empirin visar på ett proaktivt förhållningssätt och god medvetenhet i både Ericssons och SAS

arbete med att identifiera risker innan en störning inträffar. Båda bolagen har välutvecklade

strategier för att förutse, analysera och klassificera risker genom sina riskhanteringsprocesser.

Både Ericsson och SAS visar i den inledande fasen före en störning, det som forskningen

definierar som resiliens. Hanteringsplaner och förberedelser har varit avgörande för Ericssons

förmåga att vidta tidiga förebyggande åtgärder och därigenom säkerställa kontinuitet i

verksamheten, särskilt under Covid-19 pandemin. SAS uppvisar brister i sina ansträngningar
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att förebygga störningar och deras konsekvenser, trots sina förutseende och identifierande

aktiviteter. Trots exempelvis identifierad hög risk för arbetskonflikter och planerade att stärka

relationerna med fackföreningarna lyckades man inte förhindra pilotstrejken 2022.

De empiriska fynden visar på likheter i de typer av störningar som påverkar båda företagen,

sannolikt på grund av deras globala profil med internationell exponering och beroende av

externa leverantörer. Effekten av händelserna skiljer sig åt när det gäller påverkan på

verksamheten och kräver således olika tillvägagångssätt. SAS verkar till exempel vara

särskilt känslig för omedelbara konsekvenser på grund av sin bransch och försäljning direkt

till konsumenter, till följd av exempelvis reseförbud. Ericsons produktionsverksamhet gjorde

dem mer känsliga för störningar relaterade till specifika komponenter och deras

tillgänglighet. På liknande sätt är SAS exponerat mot prisfluktuationer i bränslepriserna. En

brist i båda bolagens resiliensarbete kan härledas till beroendet av ett begränsat antal

leverantörer av nödvändiga resurser och material. Ericsson hanterade detta genom att skapa

buffertar och utöka sitt nätverk. SAS visar svårigheter att vidta rätt åtgärder vid rätt tidpunkt

som är ett exempel på bristande resiliens. Exempelvis dröjde det två år från Covid-19

pandemins utbrott tills SAS FORWARD med föreslagna anpassningar planen släpptes. Det

gör att deras åtgärder liknar justeringar för att minimera skador, snarare än effektiv hantering.

I anpassningsfasen genomförde SAS prisjusteringar, vilket visar att de lär sig av sina negativa

erfarenheter och gör nödvändiga justeringar därefter. Ericssons förmåga att göra

prisjusteringar var begränsad på grund av inlåsningseffekter i långa kontrakt, vilket i den

aspekten anses hämma deras förmåga att vara resilient. Ericsson fokuserar istället på att

investera i utveckling, innovation av ny teknik samt omstruktureringar för att påskynda

introduktionen av nya produkter på marknaden och generera nya intäktsströmmar. Detta visar

på en skillnad i möjligheten att genom överkapacitet och omfördelning av resurser, effektivt

utstå motgångar, liksom förmågan att anpassa sig till nya förhållanden.

I SAS fall var dock störningarna så pass extrema att det inte hjälptes att besitta endast

förutsättningarna och bra planeringsarbete för att anpassa sig, då möjligheterna i vad de

kunde anpassa sig till var väldigt drastiska eller i princip obefintliga. Ericsson kan med sitt

arbetssätt i hantering och anpassning med hjälp av sina resurser och olika affärsområden lära

sig från insikter och komma på nya lösningar för vidareutveckling. SAS är i denna

bemärkelse begränsade i möjlighet till lärande och omvandling av insikter till nya konkreta

38



handlingar, eftersom de har “alla ägg i en korg” då affärsmodellen är beroende av att planen

flyger och bränslet är tillgängligt till ett rimligt pris.

6. Slutsats och diskussion

Syftet ledde till följande forskningsfråga: Hur förhåller och anpassar sig globala företag med

varierande verksamheter inom olika branscher till de störningar de möter, och hur skiljer sig

resiliensarbetet i praktiken?

6.1 Slutsats

Av analysen dras slutsatsen att både Ericsson och SAS har välutvecklat och proaktivt

förhållningssätt i sitt planerande arbete med resiliens. Dock skiljer sig deras förmåga till att

förebygga och hantera störningar. Företagens styrkor och begränsningar i sina förmågor att

hantera och anpassa sig kan dels härledas till sina specifika affärsmodeller och branscher och

dels till externa beroendeförhållanden såsom till ett begränsat antal leverantörer. Således visar

sig branschrelaterade faktorer inte bara påverka, utan även utgöra utgångspunkten för hur de

olika delarna av resiliensarbete kan utformas. Det visar sig exempelvis inte finnas mycket att

göra åt ett flygförbud som flygoperatör. Detta visar på hur avgörande företagets kontext kan

vara för förmågan till resiliens. Vidare påverkas företagen inte bara olika av samma sorts

störningar, utan även av olika störningar, vilket ger upphov till olika förhållningssätt.

Genom arbete med framförallt (om)allokering av resurser har negativa konsekvenser

undvikits eller förmildrats för Ericsson i större utsträckning än för SAS. En avgörande aspekt

av resilient hantering visar sig enligt jämförelsen vara tidsaspekten i företagens hantering, där

Ericssons reaktiva förhållningssätt möjliggjorde affärskontinuitet under exempelvis

pandemin. Det går emellertid att argumentera för att SAS affärsmodell, som ovan nämnts,

utgör en begränsning för ett liknande agerande. Jämfört med Ericsson kan det bristfälliga

arbetet med att utveckla resiliens inom SAS således anses vara en konsekvens av den

betydande känsligheten mot och påverkan av de störningar som de har utsatts för, samt

begränsningar i möjlighet att påverka dessa, snarare än ett resultat av SAS förhållningssätt

och arbete i sig.
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Studien har ämnat att exemplifiera de konkreta metoder som används i arbetet med resiliens,

samt faktorer och förutsättningar för resiliens i olika omgivningar. Detta för att utforska hur

olika företag med varierande verksamheter inom olika branscher förhåller och anpassar sig

till de störningar de möter och bidra med insikter inom ett identifierat kunskapsgap.

6.2 Diskussion och framtida forskning

Studien har begränsningar som bör uppdagas och diskuteras. Studien är begränsad till fyra år

med fokus på 2022 vilket gör att analysen kan förbise aspekter som inte tas upp i de

dokument hänförande till studerade år, exempelvis om anpassningarna har varit

framgångsrika. Vidare analyseras enbart två företag vilket inte kan anses vara representativt

och allmängiltigt för andra företag i andra branscher, med andra affärsmodeller, verksamheter

och geografisk exponering. Empirin som har samlats in har vidare inte producerats i syfte att

besvara frågeställningen utan tolkningar har gjorts från befintligt material. Det har uppenbarat

sig att kommunikationen från SAS och Ericsson skiljer sig åt. Exempelvis är SAS väldigt

öppna med sin sårbarhet och brister i sitt arbete och verksamheten. Detta skiljer sig från

Ericsson, som inte kommunicerar negativa aspekter i lika stor utsträckning, vilket kan ha

påverkat tolkningen av resultatet. Resultatet kan emellertid i viss mån generaliseras till andra

företag i liknande omgivningar och med liknande förutsättningar, exempelvis insikterna från

analysen av SAS till andra flygbolag.

En uppmaning till framtida forskning är att studera företag under en längre tid, förslagsvis en

tioårsperiod, för att närmare studera resiliens som process i sin helhet med dess förmågor och

förhållningssätt. Detta då det är av intresse att närmare se hur arbetet utvecklas över tid och

tydligare studera samspelet och det ömsesidiga beroendet mellan de olika stegen innan, under

och efter. Framförallt vore det fördelaktigt att följa upp organisationers lärande och

anpassningar. Vidare uppmanas framtida forskning att undersöka varierande branscher och

företag likväl som liknande, för att kunna bidra till fastställandet kring vilka förmågor och

faktorer som återfinns eller varierar i högre grad. Framtida forskare kan också utveckla

frågeformulär och enkäter i försök att kvantifiera och mäta organisatorisk resiliens för att

hitta statistiska samband för olika faktorer som påverkar resiliensen. Sådan forskning skulle

kunna stärka den teoretiska grunden för organisatorisk resiliens och ge viktiga insikter för en

effektiv hantering av resiliens i praktiken.

40



7. Källförteckning

Baghersad, M. & Zobel, C. W. (2021) Assessing the extended impacts of supply chain

disruptions on firms: An empirical study. International journal of production economics.

[Online] 231107862-.

Bell, S. (2019). Organisational resilience: a matter of organisational life and death. Corporate

Reputation Review, 14(1), 1-12.

Bell, E., Bryman, A., Bryman, A., & Harley, B. (2019). Business research methods (Fifth

edition). Oxford University Press.

Boin, A. & van Eeten, M. J. G. (2013) The Resilient Organization. Public management

review. [Online] 15 (3), 429–445.

Burnard, K., & Bhamra, R. (2011). Organisational resilience: development of a conceptual

framework for organisational responses. International Journal of Production Research,

49(18), 5581–5599

Burnard, K. et al. (2018) Building Organizational Resilience: Four Configurations. IEEE

transactions on engineering management. [Online] 65 (3), 351–362.

Chen, R., Liu, Y. & Zhou, F. (2021) Turning Danger into Safety: The Origin, Research

Context and Theoretical Framework of Organizational Resilience. IEEE access. [Online]

948899–48913.

Cleary, S. & Malleret, T. (2007) Global risk : business success in turbulent times.

Basingstoke: Palgrave Macmillan.

Comfort, L. K. et al. (2010) ‘Resilience: Exploring the Concept and Its Meanings / Mark de

Bruijne, Arjen Boin, and Michel van Eeten’, in Designing Resilience. United States:

University of Pittsburgh Press. p.

41



Dagens Industri.(DI). (2022). Analytikern om Ericsson - är en anpassning till verkligheten

Tillgänglig på:

https://www.di.se/ditv/borskoll/analytikern-om-ericsson-ar-en-anpassning-till-verkligheten/

[Åtkomst 13 december 2023]

Donaldson, L. (1996). For positivist organization theory : proving the hard core. SAGE.

Duchek, S. (2020) Organizational resilience: a capability-based conceptualization. Business

research (Göttingen). [Online] 13 (1), 215–246.

Edmondson, Amy C. 2002. The local and variegated nature of learning in organizations: A

group-level perspective. Organization Science 13: 128–146.

Europeiska unionens officiella tidning. L 158. 27 maj 2014.

EU. (2004). Direktiv 2004/109/EG från Europaparlamentet och rådet av den 15 december

2004 om harmonisering av transparenskraven i fråga om information om emittenter vars

värdepapper är upptagna till handel på en reglerad marknad och om ändring av direktiv

2001/34/EG. Eur-Lex. Hämtad från

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/SV/TXT/PDF/?uri=CELEX:32004L0109

Ferdows, K., M. A. Lewis, et al. (2004). "Rapid-Fire Fulfillment." Harvard Business Review

82(11): 104-110.

Funck, E. & Karlsson, T. (2021) Handbok för systematiska litteratur- och dokumentstudier

inom samhällsvetenskapen

Haarhaus, T., & Liening, A. (2020). Building dynamic capabilities to cope with

environmental uncertainty: The role of strategic foresight. Technological Forecasting &

Social Change, 155, 120033. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2020.120033

Hillmann, J. & Guenther, E. (2021) Organizational Resilience: A Valuable Construct for

Management Research

42

https://www.di.se/ditv/borskoll/analytikern-om-ericsson-ar-en-anpassning-till-verkligheten/
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/SV/TXT/PDF/?uri=CELEX:32004L0109
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2020.120033


Johnson, E. & Murray, F. (2020). What a Crisis Teaches Us About Innovation. MIT

Sloan Management Review.

Kirk, J. & Miller, M. L. (1986) Reliability and validity in qualitative research. Beverly Hills:

Sage Publications.

Lawrence, P. R. and J. W. Lorsch (1967 Differentiation and Integration in Complex

Organizations.

Linnenluecke, M. K. (2017) Resilience in Business and Management Research: A Review of

Influential Publications and a Research Agenda. International journal of management

reviews : IJMR. [Online] 19 (1), 4–30.

Madani, F., & Parast, M. M. (2023). An integrated approach to organizational resilience:

a quality perspective. International Journal of Quality & Reliability

Management, 40(1), 192–225. https://doi.org/10.1108/ijqrm-07-2020-0229

Mason, J. (1996) Qualitative researching. London: Sage.

Morgan, G. (2006). Images of organization, Updated ed., SAGE, Thousand Oaks,

Calif.

Pinheiro, Rómulo. et al. (2021) Towards Resilient Organizations and Societies A

Cross-Sectoral and Multi-Disciplinary Perspective. Cham: Springer International Publishing

AG.

Saad, M. H. et al. (2021) Conceptualization of SMEs’ business resilience: A systematic

literature review. Cogent business & management. [Online] 8 (1), 1–33.

SAS (2024). sasgroup.net. https://www.sasgroup.net/ [Åtkomst 2 januari 2024].

Schlegel, D. and B. Britzelmaier (2011)."Business strategy as a situational factor of

subsidiary performance management”

43

https://www.sasgroup.net/


Sveriges Radio, 2022

https://sverigesradio.se/artikel/ericsson-exporterar-produkter-till-ryssland-kan-anvandas-milit

art [Åtkomst 19 december 2023].

Wildavsky, Aaron B. 1991. Searching for Safety. New Brunswick: Transaction

8. Bilagor

Ericsson (2020). Ericsson årsredovisning 2020.

https://www.ericsson.com/494193/assets/local/investors/documents/2020/annual-report-2020-

se.pdf [Åtkomst 5 december 2023]

Ericsson (2020a). Första kvartalsrapporten: Q1, 2020.

https://www.ericsson.com/4ac668/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filin

gs/interim-reports-archive/2020/3month20-sv.pdf [Åtkomst 12 december 2023]

Ericsson (2021). Ericsson årsredovisning 2021.

https://www.ericsson.com/4947f3/assets/local/investors/documents/2021/annual-report-2021-

se.pdf [Åtkomst 5 december 2023]

Ericsson (2021a). Första kvartalsrapporten Q1, 2021.

https://www.ericsson.com/498604/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-fili

ngs/interim-reports-archive/2021/3month21-se.pdf [Åtkomst 15 december 2023]

Ericsson (2021c). Tredje kvartalsrapporten Q3, 2021.

https://www.ericsson.com/4a99bd/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filin

gs/interim-reports-archive/2021/9month21-sv.pdf [Åtkomst 16 december 2023]

Ericsson (2022). Ericsson årsredovisning 2022.

https://www.ericsson.com/493d1e/assets/local/investors/documents/2022/annual-report-2022-

se.pdf [Åtkomst 5 december 2023]

44

https://sverigesradio.se/artikel/ericsson-exporterar-produkter-till-ryssland-kan-anvandas-militart
https://sverigesradio.se/artikel/ericsson-exporterar-produkter-till-ryssland-kan-anvandas-militart
https://www.ericsson.com/494193/assets/local/investors/documents/2020/annual-report-2020-se.pdf
https://www.ericsson.com/494193/assets/local/investors/documents/2020/annual-report-2020-se.pdf
https://www.ericsson.com/4ac668/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2020/3month20-sv.pdf
https://www.ericsson.com/4ac668/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2020/3month20-sv.pdf
https://www.ericsson.com/4947f3/assets/local/investors/documents/2021/annual-report-2021-se.pdf
https://www.ericsson.com/4947f3/assets/local/investors/documents/2021/annual-report-2021-se.pdf
https://www.ericsson.com/498604/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2021/3month21-se.pdf
https://www.ericsson.com/498604/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2021/3month21-se.pdf
https://www.ericsson.com/4a99bd/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2021/9month21-sv.pdf
https://www.ericsson.com/4a99bd/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2021/9month21-sv.pdf
https://www.ericsson.com/493d1e/assets/local/investors/documents/2022/annual-report-2022-se.pdf
https://www.ericsson.com/493d1e/assets/local/investors/documents/2022/annual-report-2022-se.pdf


Ericsson (2022a). Första kvartalsrapporten Q1, 2022.

https://www.ericsson.com/49724f/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filin

gs/interim-reports-archive/2022/3month22-se.pdf [Åtkomst 18 december 2023]

Ericsson (2022b). Andra kvartalsrapporten Q2, 2022.

https://www.ericsson.com/4a022b/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filin

gs/interim-reports-archive/2022/6month22-se.pdf [Åtkomst 18 december 2023]

Ericsson (2022c). Tredje kvartalsrapporten Q3, 2022.

https://www.ericsson.com/4aa917/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filin

gs/interim-reports-archive/2022/9month22-se.pdf [Åtkomst 18 december 2023]

Ericsson (2022d). Fjärde kvartalsrapporten Q4, 2022.

https://www.ericsson.com/48f056/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filin

gs/interim-reports-archive/2022/12month22-se.pdf [Åtkomst 18 december 2023]

Ericsson (2023b). Andra kvartalsrapporten Q2, 2023.

https://www.ericsson.com/4a012f/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filin

gs/interim-reports-archive/2023/6month23-se.pdf [Åtkomst 19 december 2023]

Ericsson (2023c). Tredje kvartalsrapporten Q3, 2023.

https://www.ericsson.com/4a95f7/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filin

gs/interim-reports-archive/2023/9month23-se.pdf [Åtkomst 19 december 2023]

Ericsson (2024), Ericsson Operational Quality Manual

https://www.ericsson.com/en/about-us/quality-work [Åtkomst 19 december 2023]

SAS (2020d). Q4 2022 TRANSFORMATIONSPLANEN FORTSÄTTER OCH VIKTIGA MÅL

NÅS. https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3675167/final-q42022.pdf [Åtkomst 6

december 2023]

45

https://www.ericsson.com/49724f/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2022/3month22-se.pdf
https://www.ericsson.com/49724f/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2022/3month22-se.pdf
https://www.ericsson.com/4a022b/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2022/6month22-se.pdf
https://www.ericsson.com/4a022b/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2022/6month22-se.pdf
https://www.ericsson.com/4aa917/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2022/9month22-se.pdf
https://www.ericsson.com/4aa917/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2022/9month22-se.pdf
https://www.ericsson.com/48f056/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2022/12month22-se.pdf
https://www.ericsson.com/48f056/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2022/12month22-se.pdf
https://www.ericsson.com/4a012f/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2023/6month23-se.pdf
https://www.ericsson.com/4a012f/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2023/6month23-se.pdf
https://www.ericsson.com/4a95f7/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2023/9month23-se.pdf
https://www.ericsson.com/4a95f7/assets/local/investors/documents/financial-reports-and-filings/interim-reports-archive/2023/9month23-se.pdf
https://www.ericsson.com/4ac7da/assets/local/about-ericsson/quality-work/documents/ericsson-operational-quality-manual_current.pdf
https://www.ericsson.com/en/about-us/quality-work
https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3675167/final-q42022.pdf


SAS (2021) SAS ÅRS- OCH HÅLLBARHETSREDOVISNING 2020/2021.

https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3493247/sas-ars--och-hallbarhetsredovisning-2020-

2021.pdf [Åtkomst 8 december 2023]

SAS (2022). Års- och hållbarhetsredovisning 2021-2022.

https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3701837/sas-ars--och-hallbarhetsredovisning-2021-

2022.pdf [Åtkomst 6 december 2023]

SAS (2022a). Q1 2022 KVARTALET NEGATIVT PÅVERKAT AV OMIKRON.

https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3511574/q1_2022rapport--svenska.pdf

[Åtkomst 6 december 2023]

SAS (2022b). Q2 2022 SAS ÅTERHÄMTNING OCH TRANSFORMATIONSARBETE

FORTSÄTTER. https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3576756/sas_q2_2022_sve.pdf

[Åtkomst 6 december 2023]

SAS (2022c). Q3 2022 ÖKAD EFTERFRÅGAN OCH FRAMSTEG MED SAS

FORWARD. KVARTALET HAR DOCK PÅVERKATS NEGATIVT AV UTMANINGAR MED

ATT ÖKA PRODUKTIONEN SAMT EN PILOTSTREJK.

https://www.sasgroup.net/files/documents/financial-reports/2022-q3/Rapport_Q3_2022-Sven

ska.pdf [Åtkomst 6 december 2023]

SAS (2023d). SAS SÄKRAR FINANSIERING FÖR FRAMTIDEN – VIKTIG MILSTOLPE I

SAS CHAPTER 11-PROCESS.

https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3885358/sas-q4-2023_sve.pdf

[Åtkomst 29 december 2023]

SAS FORWARD (2020). SAS Announces Further Details on the SAS FORWARD Plan

including a Financial Outlook.

https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3640685/220930sas-announces-further-details-on-th

e-sas-forward-plan-including-a-financial-outlook.pdf [Åtkomst 6 december 2023]

46

https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3493247/sas-ars--och-hallbarhetsredovisning-2020-2021.pdf
https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3493247/sas-ars--och-hallbarhetsredovisning-2020-2021.pdf
https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3701837/sas-ars--och-hallbarhetsredovisning-2021-2022.pdf
https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3701837/sas-ars--och-hallbarhetsredovisning-2021-2022.pdf
https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3511574/q1_2022rapport--svenska.pdf
https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3576756/sas_q2_2022_sve.pdf
https://www.sasgroup.net/files/documents/financial-reports/2022-q3/Rapport_Q3_2022-Svenska.pdf
https://www.sasgroup.net/files/documents/financial-reports/2022-q3/Rapport_Q3_2022-Svenska.pdf
https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3885358/sas-q4-2023_sve.pdf
https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3640685/220930sas-announces-further-details-on-the-sas-forward-plan-including-a-financial-outlook.pdf
https://www.sasgroup.net/files/Main/290/3640685/220930sas-announces-further-details-on-the-sas-forward-plan-including-a-financial-outlook.pdf


47


