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Competitiveness from crisis-driven innovation

How firms created competitiveness through transformation to societally critical products
during Covid-19

ZACARIAS FREJD KARIN GOTENFELT
HEIDY HELLMAN AXEL MELLBERG
HOPE MSUNGO ANTON SVENSSON

Department of Technology Management and Economics

Chalmers University of Technology

SUMMARY

This study investigates how Swedish companies that, during Covid-19, shifted their
operations to the production of critical products, such as face masks and hand sanitizer,

succeeded in creating competitiveness through crisis-driven innovation.
Background

When crises such as pandemics, wars, or environmental disasters occur, the society, along
with the business sector, is affected. In some cases, companies rapidly shift their operations
to meet critical societal needs for goods and services, through innovation. In a world where
crises have become part of everyday life, knowledge about sustainability in the context of
crisis-driven innovation, as well as how competitiveness is essential for strengthening long-
term preparedness. However, knowledge of whether companies generate competitiveness
from crisis-driven innovation, and if so, how this occurs, is still lacking, and empirical studies

remain scarce.

Aim

The study aims to develop knowledge about how companies create sustainability and
competitiveness through crisis-driven innovation.

Theoretical framework

To focus the empirical work, an analytic framework was developed on how social,
environmental, and economic sustainability can interact with competitiveness and be

integrated into a company s transformations efforts during crisis-driven innovation.



Method

The empirical investigation is based on a qualitive multiple-case study of twelve Swedish
companies, with data collected through semi-structed interviews and complemented by
secondary data. The analysis was structured using the theoretical framework, and patterns

were identified both within and across the cases.
Results and Implications

The companies that continued production of the socially critical products after the pandemic
created competitiveness by integrating sustainability into their transformation, demonstrating
long-term leadership, and collaboration with external stakeholders. The companies that
phased out production developed competitiveness in other ways, such as by enhancing their
market reputation or creating new revenue opportunities. In summary, all the companies that
engaged in crisis-driven innovation during the pandemic generated competitiveness either
directly or indirectly, which not only contributed to their survival during Covid-19 but also

provided valuable lessons for future crises.

Keywords: Crisis-driven innovation, competitiveness, Covid-19, social crisis, transition,

corporate strategy, supply preparedness

Note: The report is written in Swedish

SAMMANFATTNING

Studien undersoker hur svenska foretag som under Covid-19 stillde om sin verksambhet till
produktion av samhéllskritiska produkter, sasom munskydd och handsprit, lyckades skapa

konkurrenskraft genom krisdriven innovation.
Bakgrund

Nir kriser som pandemier, krig eller miljokatastrofer uppstir paverkas hela samhillet,
inklusive nédringslivet. I vissa fall stéller foretag snabbt om sin verksamhet for att mota
samhéllskritiska behov av varor och tjdnster genom innovation. I en vérld dar kriser blivit en
del av vardagen &r kunskap om héllbarhet och konkurrenskraft vid krisdriven innovation
avgorande fOr att stiarka samhillets 1dngsiktiga beredskap. Kunskapen om huruvida foretag
skapar konkurrenskraft genom krisdriven innovation, och i sa fall hur, dr dock begrénsad och

empiriska studier lyser med sin franvaro.



Syfte

Studien syftar till att utveckla kunskap om hur foretag skapar hallbarhet och konkurrenskraft

fran krisdriven innovation.
Teoretiskt ramverk

For att inrikta det empiriska arbetet utvecklades ett analytiskt ramverk som visar hur social,
miljomaéssig och ekonomisk hallbarhet kan samspela med konkurrenskraft 1 ett foretags

omstdllningsarbete vid krisdriven innovation.
Metod

Den empiriska undersdkningen baseras pa en kvalitativ flerfallsstudie av tolv svenska
foretag, dar data samlades in genom semistrukturerade intervjuer och kompletterades med
sekundérdata. Dérefter strukturerades analysen utifrdn det teoretiska ramverket och monster

identifierades sédvil inom som mellan fallen.
Resultat och implikationer

De foretag som fortsatte med produktionen av den samhaéllskritiska produkten efter pandemin
skapade konkurrenskraft genom att integrera hallbarhet i sin omstéllning, utdva langsiktigt
ledarskap samt samarbeta med externa aktorer. De foretag som avvecklade produktionen
skapade emellertid konkurrenskraft i annan form, exempelvis genom stirkt rykte pa
marknaden eller nya intdktsmdjligheter. Sammanfattningsvis skapade samtliga foretag som
bedrev krisdriven innovation under pandemin antingen direkt eller indirekt konkurrenskraft,

som inte enbart bidrog till dverlevnad under Covid-19, utan ldrdomar infér framtida kriser.

Nyckelord: krisdriven innovation, konkurrenskraft, Covid-19, samhéllskris, omstéllning,

foretagsstrategi, forsorjningsberedskap

Notera: Rapporten ar skriven pé svenska
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Ordlista

e Agil: flexibel och snabbfotad férdndring

e Aktivitetssystem: samverkande aktiviteter som skapar foretagsvirde

e Goodwill: fortroende och ett positivt rykte for foretag

e Polykris: flera parallella kriser

e Resiliens: motstandskraft och aterhAmtningsformaga

e Social normering: anpassning av beteende utifran sociala forvéntningar

e Triangulering: kombination av flera kéllor for att stirka validitet
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1 Inledning
I detta avsnitt beskrivs studiens bakgrund och ett historiskt perspektiv pa kriser. Vidare

presenteras syfte, forskningsfrdgor samt avgriansningar.

1.1 Bakgrund

Under Covid-19 stiéllde flera foretag om sin produktion for att tillverka samhaéllskritiska
produkter, sdsom skyddsutrustning och handsprit, i syfte att mota en snabbt fordndrad
efterfrdgan. Dessa foretag var, fore pandemin, verksamma inom andra produktomraden
och/eller marknader, men genomforde omstillningen som en form av krisdriven innovation.
Krisers paverkan kan innebéra betydande risker och utmaningar, men kan samtidigt 6ppna

upp for nya mojligheter.

Krisdriven innovation syftar till utveckling och kommersialisering av produkter och tjénster
vid akuta behov och bristande utbud, ofta till f61jd av samhallskriser sdésom pandemier, krig,
miljokatastrofer eller omfattande migration. I krissituationer paverkas ofta hela samhallet,
sarskilt ndringslivet, som behdver anpassa sig till krisen och den fordndrade
marknadssituationen. I vissa fall krdvs en omstéllning av verksamheter for att mota den

samhaillskritiska efterfragan.

Foretag dr genom sin formaga att leverera varor och tjdnster centrala aktérer inom alla
sektorer 1 forsorjningsberedskapen, sérskilt med sina globala leverantdrskedjor och nétverk.
Vid samhallskris kan det darfor forvéntas att foretag utvecklar kapacitet for krisdriven
innovation och, om forutséttningar finns, stdller om verksamheten for samhaéllskritiska
produkter eller tjdnster. Krisdriven innovation omfattar ddrmed &ven process- och

organisationsinnovationer kopplat till omstéllningsarbetet 1 kristid.

Mot bakgrund av klimatkrisen och globala oroligheter blir erfarenheter fran tidigare
omstéllningar alltmer relevanta, inte minst eftersom beredskapsbehovet 6kar och dirmed
dven kostnader okar. For att uppné ekonomiskt hallbar beredskap krévs att foretag genererar
vinst som kan aterinvesteras, samtidigt som produktionen sker med hénsyn till miljon.
Studier om krisdriven innovation och snabba omstéllningar 6kade i samband med pandemin
(Bessant et al., 2015; Dahlke et al., 2021), men kunskap om hur dessa innovationer leder till

konkurrenskraft &r ett outforskat omrade (Netz et al., 2022). En central fraga i detta projekt ar



om de foretag som bedrev krisdriven innovation under Covid-19 utvecklat konkurrenskraft,

och 1 sa fall hur.

1.2 Historiskt perspektiv
Kris 1 samhéllet och innovation for att forsorja befolkningen med produkter och tjadnster ar
inget nytt fenomen som uppstatt i samband med Covid-19, utan nagot som utvecklats under

lang tid.

Begreppet kris anvinds idag brett och ofta synonymt med termer som oro eller konflikt. Nar
kris betraktas som ett ldngvarigt tillstand kan det beskriva savél korta som langa
overgangsperioder, mot forbéttring, forsdmring eller nagot helt nytt (Koselleck & Richter,
2006). Enligt Barrios (2017) kan en kris definieras som ett tillstind som stor den normala
ordningen i samhéllet, dar etablerade normer och rutiner blir ifrdgasatta eller satta under
press. En modern tolkning av begreppet ar att kriser avslgjar grundorsaker till problem eller

kan ses som starten pé transformativa perioder som omdefinierar liv och mening.

Genom historien har olika kriser tvingat foretag, individer och samhillen att agera snabbt och
omprova sina tankesétt. Kriser har paverkat marknader, innovation och konkurrenskraft bade
pa lang och kort sikt. Det finns olika typer av kriser som har varierande inverkan pa
samhdéllet: geopolitiska, ekonomiska, miljdméssiga och hdlsomidssiga. Dessa kan skapa bade

utmaningar och mdjligheter for foretag beroende pa krisens utformning.

Tva framtrddande exempel pé geopolitisk kriser dr oljekrisen 1973 och Rysslands padgdende
invasion av Ukraina. Oljekrisen utldstes nar 85% av virldens oljetillforsel strops, vilket
skapade incitament for foretag och stater att omprova sin energiforbrukning. Konsekvenserna
blev en 6kad satsning inom energieffektivitet, energiutvinning och alternativa brénslen,
sarskilt av hallbara energikéllor (Karlsson & Martensson, 2006). Rysslands invasion av
Ukraina har pé liknande sétt tvingat fram nya samarbeten och drivit pa innovation inom

energiomstédllning och energiforbrukning (Peterson, 2024).

Ekonomiska kriser har ocksa haft stor paverkan, exempelvis 1930-talets “stora depression”,
finanskrisen 1 Sverige pa 1980-talet och den globala finanskrisen 2008. Den senare krisen
ledde till omfattande omstruktureringar inom den finansiella sektorn och inférandet av nya
finanspolitiska atgérder. Pa lingre sikt uppstod ett 6kat fokus pa héllbar finansiering och

transparens, vilket drev efterfrdgan pa mer hallbara affarsmodeller (Chen et al., 2019).



Det finns dven kriser vars huvudsakliga paverkan sker i framtiden. Klimatkrisen &r ett tydligt
exempel, dir bade marknadens och samhillets reagerat med en omstillning mot gron energi,
héllbar produktion och produktutveckling (Zeng, 2024). Ett annat framtidsscenario &r den
globala befolkningskollapsen, dér fodelsetalen i manga utvecklade lander ligger langt under
erséttningstaken 2,1 barn per kvinna (CIA, 2025). Detta kan fa konsekvenser for
arbetsmarknaden och samhaéllsstrukturer, vilket 1 sin tur kan driva innovation inom

automation och Al for att motverka arbetskraftsbrist (Ellingrud, 2025).

I en alltmer globaliserad och oséker vérld ar det troligt att kriser inte bara fortsétter att uppsta,
utan dven tenderar att dverlappa och forstirka varandra. Fenomenet polykris beskriver just
detta samspel mellan flera samtidiga kriser. Kombinationen av Covid-19, kriget i Ukraina,
energikrisen, klimatkrisen och den hoga inflationen utgér ett aktuellt exempel (Whiting,

2023).

Sammantaget har kriser format marknader, foretagsstrategier och samhéllet i stort. I ljuset av
framtida och oforutségbara kriser blir hallbarhetsperspektivet och krisdriven innovation allt
viktigare. Langsiktiga och héllbara innovationsstrategier kan stirka foretags formaga att

hantera samhillskriser, oavsett typ och omfattning.

1.3 Syfte

Studien syftar till att utveckla kunskap om hur foretag skapar hallbarhet och konkurrenskraft
frén krisdriven innovation. Detta undersoks genom en empirisk studie av hur svenska foretag
under Covid-19 stillde om sin verksamhet for att mota det akuta behovet av samhallskritiska

produkter.

1.4 Forskningsfragor

For att analysera hur konkurrenskraft kan skapas fran krisdriven innovation studeras béde
foretag som valde att fortsdtta producera den samhéllskritiska produkten, och foretag som
senare avvecklade produktionen. Denna indelning utgdr grunden for studiens forsta

forskningsfraga:

1. Hur skiljer sig skapandet av konkurrenskraft hos foretag som vdljer att fortsdtta

respektive avveckla krisdriven innovation?



Vidare analyseras hallbarhetsaspekter i syfte att forsta hur dessa har paverkat den langsiktiga

konkurrenskraften. Detta ligger till grund for den andra forskningsfragan:

2. Hur har social, miljomdssig och ekonomisk hallbarhet integrerats i foretagens

omstdllning och hur har detta paverkat foretagens langsiktiga konkurrenskraft?

Studien jAmfor foretag som fortsatt producera den samhéllskritiska produkten efter pandemin
med de foretag som avvecklat produktionen. Detta for att f4 en djupare forstaelse for vilka

forutsattningar som mojliggdr 1dngsiktig konkurrenskraft.

1.5 Avgransningar

For att besvara forskningsfragorna och sékerstilla studiens genomforbarhet har ett antal
avgransningar tillimpats. Specifikt dr studien begrénsad till de foretag som stidllde om till
produktion av samhaillskritiska produkter genom krisdriven innovation av munskydd,
handsprit och skyddsrockar. Andra typer av krisberedskapsartiklar som hygienprodukter och
livsmedel omfattas inte av studien. Vidare avgriansas studien till Covid-19 som samhéllskris,
med fokus pa perioden 2020 till 2022, samt de efterfoljande aren 2023 och 2024. Studien

omfattar dirmed ett femérigt forlopp av krisdrivna innovationer.



2 Litteraturgenomgang

Detta kapitel introducerar och definierar de centrala begrepp som ligger till grund for studien:
kris, innovation, konkurrenskraft och hallbarhet. Dessa begrepp édr nidra sammankopplade 1
analysen av hur foretag under pandemin anpassade sin verksamhet till produktion av
samhillskritiska produkter. Syftet ar att fordjupa forstaelsen for den typ av kris som
analyseras, hur innovation kan forstas, samt varfor krisdriven innovation kan skapa

konkurrenskraft.

2.1 Samhallskris

Studien sérskiljer begreppen kris och samhéllskris. En samhallskris avser en vergripande
héndelse som paverkar flera delar av samhallet och kan inkludera olika typer av extraordinira
och allvarliga situationer. Enligt myndigheten for samhéllsskydd och beredskap (MSB, 2025)
kan en samhéllskris, beroende pd omfattning och spridning, vara lokal, regional eller

nationell.

Samhéllen kan utséttas for bade plotsliga och smygande kriser. Plotsliga kriser uppstar oftast
hastigt och utan férvarning, medan smygande kriser utvecklas gradvis och foregas ofta av
varningssignaler. Trots detta tenderar myndigheter att bli verraskade ndr smygande kriser
eskalerar. I efterhand kan ett startskede ofta identifieras, men forloppet striacker sig dver tid
(Nolte & Lindenmeier, 2023). Bada krisformerna skapar nya utmaningar och monster som 1

sin tur formar och omvandlar framtiden (Barrios, 2017).

Covid-19 dr en smygande och global samhéillskris som forst identifierades i Kina &r 2019 och
dérefter spreds over hela vérlden. Pandemin dverraskade savél myndigheter till medborgare
och utgdr dérmed ett tydligt exempel pa en smygande samhéillskris (Nolte & Lindenmeier,
2023).

2.2 Krisdriven innovation

I tider av kris blir innovation en avgdrande faktor. Nér ordinarie tillvigagingssitt inte ldngre
ar tillrackliga eller misslyckas, uppstar ett behov av snabb problemldsning och utveckling av
nya strategier. Detta fenomen bendmns som krisdriven innovation och kénnetecknas av flera
centrala faktorer. For det forsta tvingar extrema forhéllanden fram genombrott eller radikala

16sningar till foljd av det akuta behovet. For det andra krévs att organisationen snabbt



anpassar sig genom mer direkta test och forbattringscykler. Slutligen dr samverkan, bade
inom och mellan sektorer, avgorande for att mojliggdra innovativa losningar (Bessant et al.,

2015).

Dahlke et al. (2021) beskriver krisdriven innovation som en process dér nya eller befintliga
tillvigagangssitt, 16sningar eller metoder utvecklas och implementeras for att mota de
utmaningar och behov som uppstar. Det kan rora sig om tekniska framsteg, nya sétt att
hantera samhéllsutmaningar eller forbéttrad livskvalitet. Processen forutsitter ofta
koordination mellan olika intressenter i ett komplext ekosystem bestdende av aktorer sa som
staten, utbildningssektorn och néringslivet. Exempel pa innovation ir digitalisering, nya

rutiner och arbetssitt (Dahlke et al., 2021).

Att lyckas med krisdriven innovation handlar inte enbart om att aterga till ett tidigare
tillstdnd, utan om att bygga resiliens genom innovativ anpassning. Resiliens, med ursprung i
ekologi och psykologi, syftar pa ett systems eller en individs forméga att hantera stérningar
och stress (Birkmann et al., 2013). Den traditionella inneborden av resiliens fokuserar pa
aterhdmtning och atergéng till normala operationer. Nutida innovationsdriven resiliens
fokuserar pa transformation genom att utveckla och forbéttra system for att bittre hantera

framtida utmaningar (Nolte & Lindenmeier, 2023).

Under Covid-19 utsattes bade samhille och foretag for de utmaningar och krav som
kdnnetecknar krisdriven innovation. Flera svenska foretag valde exempelvis att tillfalligt
Overge ett vinstdrivet tillvigagangssitt till forman for samhillsnytta, &ven under ekonomisk
osdkerhet. Denna process dr emotionellt driven och visar hur foretag under villkor av
samhéllskris snabbt kan fordndra sociala normer for att omfordela resurser och etablera sig pa
nya marknader (Netz et al., 2022). Samtidigt motte innovationsarbetet flera hinder. Bristande
teknik, 14g genomforbarhet, institutionella barridrer sdsom byrakrati, 14sta
organisationsstrukturer och brist pa stod fran beslutsfattare. For att uppratthalla den
krisdrivna innovationsprocessen kréivs flexibilitet for att foretag tillsammans med andra

organisationer ska anpassa sig snabbt (Sharma et al., 2022).

2.3 Konkurrenskraft fran krisdriven innovation
Eklund och Thulin (2017) beskriver konkurrenskraft som ett méngfacetterat och komplext
begrepp, vars innebord varierar beroende pa analysniva och kontext. Det kan analyseras pa

makronivd, dér fokus ligger pé ett lands tillvixt och vilférd, eller pa mikroniva, dér foretags



formaga att anpassa sig, utvecklas och skapa vérde stdr i centrum (Braunerhjelm et al., 2017).
Denna studie analyserar framst konkurrenskraft ur ett mikroperspektiv. Fokus ligger pa
foretags formaga att anpassa sin verksamhet for att skapa eller uppréatthélla konkurrenskraft,
genom produktion av samhaéllskritiska produkter under och efter kris. Perspektivet pa
makroniva behandlas inte ndrmare 1 analysen, men utgor en relevant kontext 1 diskussionen

om nationell forsorjningsberedskap.

Faktorer som skapar konkurrenskraft har kopplats till begreppet resiliens, det vill sédga
motstdndskraft, som syftar till riskreducering och stérka beredskapen for snabb respons (Van
der Vegt et al., 2015). Under kriser kan foretag behdva omvérdera sina resurser och i vissa
fall stilla om produktionen for att testa nya alternativ i affairsmodellen, samt samla in
information om dessa alternativs potential att stirka foretagets konkurrenskraft (Sansai &

Ghezzi, 2022), detta kan, men behover avse samhillskritiska produkter.

Mojligheten att snabbt stilla om eller etablera sig pd nya marknader kan begrinsas under
kriser av regelverk och intrddesbarridrer. De hér institutionella villkoren kan ddrmed bade
hindra och mdjliggdra krisdriven innovation, och blir avgdrande for foretagens kapacitet att
skapa och bibehalla konkurrenskraft. Det innebér att konkurrenskraft enbart &r ett resultat av
interna motstandskraftiga formagor, utan ocksa hur vél foretag kan anpassa sig till externa

regler, strukturer och samhéllsforédndringar (Amaral et al., 2023).

Inneborden av konkurrenskraft fran krisdriven innovation kan sammanfattningsvis och mer
specifikt forstas utifran tre dimensioner: innovationsarbete, affarsmodell och

marknadsstruktur, vilka redogérs for nedan.

2.3.1 Innovationsarbete

Innovationsarbete omfattar de vetenskapliga, tekniska, organisatoriska, finansiella och
kommersiella aktiviteter som leder till implementering av innovationer. Det kan kategoriseras
1 olika former s& som produktinnovation, processinnovation och affairsmodellsinnovation.
Effektivt innovationsarbete forutsatter en organisatorisk innovationsféormaga, vilket innefattar

kreativitet, risktagande och anpassning (OECD, 2005).

Flera studier visar pa ett samband mellan innovationsarbete och konkurrenskraft. Enligt Cetin
och Erkisi (2023) utgdr innovation en central drivkraft for att stirka konkurrenskraft. I en
studie av Lundegard et al. (2017), dér myndigheters innovationsarbete granskades,

identifierades tydliga skillnader mellan organisationer med respektive utan framgingsrikt



innovationsarbete. En avgdrande framgangsfaktor var organisationers formaga att oftare
involvera savél medarbetare som externa parter. Studien visar alltsa att innovationsarbete

gynnas av bred kompetensmedverkan, bade internt och externt.

Vidare lyfter Cetin & Erkisi (2023) att innovation bidrar till organisationers forméga att
upprétthélla sin marknadsposition och anpassa sig till fordndringar, vilket &ven ligger i linje

med hur denna studie definierar av konkurrenskraft.

Nir det giller innovationsarbete i samband med kriser menar Rybalka (2024) att manga
foretag under Covid-19 1 hogre grad bedrev ett reaktivt och agilt innovationsarbete. Studien
visar ocksa att foretag med strategisk flexibilitet redan fore krisen hade béttre forutsattningar
att hantera situationen och behalla sin konkurrenskraft, jamfort med de saknade sddan

flexibilitet.

2.3.2 Affarsmodell

En affarsmodell beskriver hur ett foretag skapar, levererar och fangar virde, samt den
bakomliggande logiken (Zott et al., 2011). Den kan betraktas som ett aktivitetssystem dar
omsesidigt beroende aktiviteter kopplas samman i syfte av att uppfylla marknadens behov
(Amit & Zott, 2012). Teece (2010) menar att alla foretag tillampar nagon form av
affarsmodell, oavsett om det r uttalat eller inte. Affirsmodellen baseras bland annat pa

kundbehov, ekonomiska forutsiattningar, konkurrenter och antaganden kring dessa.

I denna studie kopplas affarsmodellen till konkurrenskraft genom dess betydelse for ett
foretags formaga att verka pd marknaden. Enligt Amit och Zott (2012) ar
affirsmodellsinnovation av stor betydelse for bland annat chefer och entreprendrer dé ett nytt
aktivitetssystem forsvarar konkurrenters forsok att kopiera detta. Vidare menar de att en
innovativ affairsmodell kan bli en hllbar konkurrensfordel. Féretag som uppdaterar sina
affarsmodeller kan prestera pa en hogre niva dn de som enbart fokuserar pa process- eller
produktinnovation, genom att samordna omrdden som leveranskanaler och intdktsmodeller
(Cetin & Erkisi, 2023). Detta stods av Amit och Zott (2012), som framhaller att en innovativ
affarsmodell gor det mdjligt for foretag att identifiera och utnyttja nya mojligheter, antingen
pa befintliga marknader eller genom att skapa nya. Enligt forfattarna kan affirsmodellen
fornyas genom att ldgga till nya aktiviteter, koppla samman aktiviteter pd nya sétt eller

fordndra en eller flera aktorer som utfor dem (Amit & Zott, 2012).



I relation till konkurrenskraft fran krisdriven innovation synliggérs vikten av en fungerande
affarsmodell for mdjlighet till anpassning och dverlevnad vid kris. Ett stort antal foretag blev,
under Covid-19, tvungna att anpassa sina affarsmodeller for att hantera de nya
marknadsforhallandena (Seetharaman, 2020). Inom hotellbranschen var férmagan att stéilla
om afférslogistiken avgdrande for foretagets Overlevnad. Detta belyser hur en flexibel

affarsmodell hjdlper foretag skapa konkurrenskraft i kriser (Breier et al., 2021).

2.3.3 Marknadsstruktur

Marknadsstruktur utgar frin de egenskaper som paverkar foretagets resultat pd en viss
marknad. Strukturen innebér en klassificering av branscher baserat pa vilken typ av

konkurrens som rader kring varor och tjénster (Corporate Finance Institute, u.d).

Marknadsstruktur kan kopplas till konkurrenskraft genom konkurrensintensitet. Hur
marknaden &r strukturerad paverkar ett foretags konkurrensstrategi, och dairmed dess
konkurrenskraft, pd olika sitt beroende pa konkurrensens intensitet och
marknadskoncentrationen (Asongu, 2023). I branscher med hog intensitet och lag
marknadskoncentration laggs fokus ofta pa kontinuerlig utveckling av affarsmodeller och
innovationsarbete (Cetin & Erkisi, 2023). Detta dr jaimforbart med branscher av motsatta
forhallanden dar en monopolistisk struktur rader, 1 vilka foretag blir mindre benégna att
innovera och ddarmed riskerar att bli mindre motstdndskraftiga pd4 marknaden (Aghion et al.,
2005). Konkurrensintensiteten i sig har kopplingar till innovation inom foretagen. Enligt
Aghion et al. (2005) finns starka indikationer pa ett inverterat U-forhéllande mellan
marknadskonkurrens och innovation. De menar pd att en méttlig konkurrens, jamfort lag eller
hog, dr mest gynnsamt for foretags innovationsbenidgenhet. Detta dr dock inte ett entydigt
resultat, da vissa studier visar negativ, positiv eller ingen korrelation alls mellan

marknadskonkurrens och innovation (Aghion et al., 2005; Cetin & Erkisi, 2023).

Vid krissituationer sker ofta en snabb fordndring i marknadsstrukturen, vilket paverkar
foretagens konkurrenskraft (Corporate Finance Institute, u.8). En kris kan medfora lagre
intrddesbarridrer och mdjliggora for nya foretag att ta plats pd marknaden (Cetin & Erkisi,
2023; Teece, 2010). Samtidigt kan svagare konkurrenter slas ut, vilket kortsiktigt kan stirka
kvarvarande foretag, men minska innovationskraften i branschen (Aghion et al., 2005; Cetin
& Erkisi, 2023). I en sadan situation &r det sirskilt fordelaktigt for foretag att ha en
anpassningsbar affarsmodell och ett flexibelt innovationsarbete, vilket mojliggor dverlevnad

och stiarkt konkurrenskraft (Teece, 2010; Cetin & Erkisi, 2023).



2.4 Hallbarhet

Hallbarhet #r ett koncept vars betydelse dkat i takt med en alltmer osiker framtid. Ar 1987
definierade FN-forbundets Brundtlandkommission héllbarhet som “utveckling som
tillgodoser dagens behov utan att dventyra framtida generationers majligheter att tillgodose
sina egna behov” (United Nations, 2025). Hallbar utveckling innebér att balansera olika, ofta
konkurrerande, behov med en medvetenhet om samhéllets miljomassiga, ekonomiska och

sociala grénser (Sustainable Development Commission, 2025).

Utveckling drivs ofta av enskilda mél utan hénsyn till framtida konsekvenser och behov.
Finanskrisen 2008, orsakad av kortsiktigt tinkande och ett oansvarigt bankvésende, och
klimatkrisen, driven av beroende av fossila brénslen, illustrerar detta (Sustainable

Development Commission, 2025). Hallbarhet handlar ddrmed inte enbart om att hantera

risker utan dr en central drivkraft for bade innovation och langsiktig 6verlevnad 1 kristider.

2.4.1 Social hallbarhet

Social hallbarhet utgar fran att ménniskors behov, védlbefinnande och réttigheter ska beaktas
oavsett kon, alder, etnicitet, religion eller annan tillhorighet (FN-forbundet, 2022). Singer
(2020) belyser vikten av att integrera sociala aspekter 1 en héllbarhetsstrategi for ett foretags
resiliens och dverlevnad i kriser. Detta kan ske genom att ta hdnsyn till intressen bortom
intressenter som anstéllda, kunder och samhéllen. Ett tydligt syfte underléttar beslutsfattande
och okar medarbetares engagemang under svara forhallanden. Transparens, i form av
regelbundet engagemang och rapportering frén intressenter bygger tillit och hjélper till att
hantera forvantningar under kriser. En av de viktigaste punkterna dr samarbete med externa
intressenter dé det driver innovation och hjidlper till att lyfta fram komplexa

samhéllsutmaningar (Singer, 2020).

Baumgartner och Ebner (2010) beskriver social hdllbarhet som ett foretags langsiktiga ansvar
och engagemang for att driva en hallbar verksamhet. For att detta ska uppnas krévs att
foretaget positivt paverkar relationerna med sina intressenter och sikerstéller sin egen
tillforlitligt. De sociala hallbarhetsaspekterna delas enligt forfattarna in i tva kategorier:
interna och externa. De interna aspekterna omfattar foretagsstyrning, transparens i
verksamheten och ett tydligt definierat styrelseansvar. Déarutover krdvs det att motivation

framjas genom ett aktivt engagemang i hallbarhetsfragor och stod frin foretagets ledning.
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Baumgartner och Ebner (2010) menar att de externa aspekterna handlar om etik och
manskliga réttigheter, sdsom respekt, rittvisa, ansvarstagande mot intressenter och att
undvika kontroversiella aktiviteter genom en ansvarsfull verksamhet. Foretag ska strdva efter
att ha en hallbar affarsetik genom till exempel foretagsmedborgarskap, vilket syftar till
foretagets roll som en ansvarsfull samhillsaktor. Att vara en ansvarsfull samhéllsaktor
handlar pa nationell niva om att bidra till landets ekonomi och pé regional niva om att stodja
lokalsamhéllen genom héllbarhetsrelaterade aktiviteter och engagemang.
Foretagsmedborgarskap innefattar ekonomiska, etiska, juridiska och filantropiska aspekter
dér ett foretag balanserar dagens och framtidens behov samtidigt som de bidrar till samhéllets

utveckling och vélstand.

2.4.2 Miljomassig héllbarhet

Miljomaéssig hallbarhet innebér att skydda och bevara jordens resurser och ekosystem for
nuvarande och kommande generationer. Den omfattar mil om ansvarsfull hantering av
naturresurser, minskning av klimatpéverkan och viaxthusgasutsliapp, samt skydd av ekosystem
och biologisk méngfald (FN-forbundet, 2022). Luft- och vattenfororeningar ska reduceras,
minimera avfall och milj6farliga &mnen ska minimeras och samtidigt som dverexploatering

av naturresurser forebyggs.

Miljomaéssig héllbarhet utgdr en viktig aspekt for krisdriven innovation. Enligt Singer (2010)
kan materialanalyser identifiera miljoutmaningar som klimatférandringar och vattenbrist,
vilket 1 sin tur mojliggor riktad innovation och resursallokering under kriser. Forskaren lyfter
aven fram hur UN:s mal om hallbar utveckling framjar innovativ tinkande genom miljomal
och driver kreativa 16sningar pa ren energi och ansvarsfull produktion. Vidare lyfter han fram
att det ar viktigt att géra miljorapporteringar da det accelererar krisrepsons genom bittre
beslutsfattande och mojliggor snabbare resursallokering. Detta eftersom det hjélper foretag

att identifiera sina storsta paverkansomraden och tydliggéra sina prioriteringar.

Baumgartner och Ebner (2010) beskriver miljoméssig hallbarhet i foretag som de
miljoeffekter som uppstar till f61jd av verksamheten. Den forsta aspekten ror effektiv
anvindning och atervinning av resurser som material och energi. Dirtill lyfts frigor om
utslapp till luft, vatten och mark, vilka uppstar som en konsekvens av foretags aktiviteter.
Foretag forvéntas inte bara folja gédllande lagar och regler, utan ocksa, liksom ekonomisk

hallbarhet, strdva efter att tillimpa basta tillgdngliga tekniken. (BAT). Darutéver bor
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integrerade miljotekniker anvindas, med fokus pa renare produktion och

nollutsldppsteknologier.

Foretagen ska dven sdtta upp mal for att minska avfall och farligt avfall enligt Baumgartner
och Ebner (2010). Detta 1 samband med att negativ paverkan pa den biologiska méngfalden
identifieras och beaktas och att dessa insikter integreras i foretagets strategi och processer for
att kunna minska verksamhetens paverkan. Det sistnimnda handlar om att beakta
miljoaspekter av produkten under hela dess livscykel och att optimera miljoprestanda i hela

leveranskedjan.

2.4.3 Ekonomisk hallbarhet

Ekonomi betyder hushillning med begridnsade resurser. Ekonomisk héllbarhet kan definieras
pa tre sitt (KTH, 2024). Den vanligaste definitionen utgar frin att jordens resurser ér
begransade. Enligt definitionen uppnés ekonomisk hallbarhet genom att skydda och bevara
jordens resurser och ekosystem for att kunna tillgodose dagens behov, utan att dventyra

framtida generationers tillgangar och mgjligheter (FN-forbundet, 2022).

Ekonomiska hallbarhetsstrategier dr centrala for foretags formaga till krisdriven innovation.
Enligt Singer (2020) uppnér foretag med starka hallbarhetsstrategier béttre ekonomiska
resultat i form av hogre forsdljning, avkastning och omsittning, dven under lagkonjunkturer.
Han menar ocksa att arbetet med globala hallbarhets utmaningarna driver langsiktigt kreativt
tankande, vilket i sin tur leder till innovativa produkter och affarsmodeller. Vidare betonas att
dessa strategier driver langsiktig ekonomiska prestationer genom att optimera
resursallokering, innovativt samarbete och forbattrad resiliens 1 kriser, som 1 sin tur hjélper

foretag att bibehalla 16nsamhet dven under utmanande tider.

En annan definition betraktar ekonomisk hallbarhet som en drivkraft eller ett méal att strdva
efter, likstdllt med ekonomisk tillvixt. Ekonomisk hallbarhet uppnds forst nér ekonomisk
tillvaxt sker, oavsett paverkan pa naturresurser eller valfard, sa lange den totala mangden
kapital 6kar. Den tredje definitionen bygger pa ett utvecklingsperspektiv. Ekonomisk
utveckling gor det mojligt for arbetet att inte medfora negativa konsekvenser pa den sociala
och miljoméssiga hallbarheten. Har ses ekonomi enbart som ett verktyg, som antingen stodjer

eller motverkar hallbar utveckling (KTH, 2024).

Baumgartner och Ebner (2010) identifierar sex nyckelomradden for ekonomisk héllbarhet

inom foretag. Det forsta nyckelomradet avser innovation och teknik, dér investeringar i
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héllbarhetsrelaterad forskning och utveckling ska minska miljopdverkan fran nya produkter

och verksamheter.

Det andra nyckelomradet handlar aktivt samarbete i affarskedjan, exempelvis med
leverantorer, institutioner och universitetet. Samarbeten kan omfatta gemensamma program,
nétverk for innovativa teknologier samt kunskapsutbyte. Det leder till det tredje omradet,

kunskapshantering, som innebir att utveckla metoder och aktiviteter inom organisationen.

Utdver detta bor foretag etablera tydliga processer och roller for en effektiv verksamhet och
for att systematiskt integrera hallbarhet 1 det dagliga arbetet. Slutligen omfattar ekonomisk
héllbarhet dven hansyn tillhallbarsaspekter vid inkdp, samt hallbarhetsrapportering, som bor
inkluderas i daglig rapportering, i en separat hallbarhetsrapport eller som del av foretagets

arsredovisning. (Baumgartner & Ebner, 2010).
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3 Teoretiskt ramverk

For att fa forstd hur krisdriven innovation péverkar foretags konkurrenskraft krdvs en analys

av hela forloppet, fran drivkrafter till langsiktiga effekter.

3.1 Dimensioner av konkurrenskraft och hallbarhet

Figur 1 visar sambanden mellan dimensioner av hallbarhet, konkurrenskraft och
omstéllningsforlopp. Det teoretiska ramverket utgor studiens analytiska verktyg for att
undersdka hur konkurrenskraft och héllbarhet integrerades 1 foretagens omstillning fore,
under och efter pandemin. Dimensionerna social, miljoméssig och ekonomisk héllbarhet,
integreras med konkurrensdimensionerna innovationsarbete, affirsmodell och

marknadsstruktur i foretagens omstéllning.
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Figur 1: Samband i foretaget mellan hdllbarhet och konkurrenskraft fore, under och efter

samhdallskris.

Syftet med modellen &r att identifiera mdnster 1 hur héllbarhetsarbete paverkat foretagens

langsiktiga konkurrenskraft vid krisdriven innovation.
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3.2 Omstallningsfaser vid samhallskris

Foretagets omstallningsforlopp for krisdriven innovation kan delas in i tre faser: fore, under
och efter krisen. Konkurrenskraft och innovation péverkas pa olika sétt beroende pé krisens
fas, natur, omfattning och varaktighet. En omfattande kris som Coivd-19 hade stora effekter
pa hur foretag agerade for att bibehalla och oka sin konkurrenskraft och innovationsférméga,
dér forutsittningarna och efterfoljande ageranden skiljer sig beroende pa krisens fas (Dahlke

et al., 2021).

3.2.1 Fore krisen

Fore en kris agerar marknaden som vanligt, dar foretag investerar i innovation utifran sina
strategiska mél och marknadsbehov. Foretag har ofta en mer pragmatisk syn pa innovation
under normala forhallanden, dir innovation sker kontrollerad takt och faktorer som

resursallokering och forvintad avkastning maste tas i beaktning (Dihr et al., 2024).

3.2.2 Under krisen

Vid globala kriser, som Covid-19, fordndras foretagens prioriteringar géllande
konkurrenskraft och innovation. Ménga foretag tvingades eller valde att, i Covid-19 fallet,
snabbt stilla om for att mota den hoga efterfragan pa samhéllskritiska produkter. Innovation
inom fOretag blev mer reaktivt och baserades pa snabba beslut och kortsiktiga 1dsningar (Netz
m.fl, 2022). Detta kunde till viss del lindras 1 den initiala fasen av pandemin, dar
innovationen delvis drevs av politiska beslut (Dahlke et al., 2021). Staten gick in med stora
investeringar for att mildra pandemins effekter. Enligt Dahlke et al. (2021) ledde detta sedan
till h6jda incitament for innovation inom foretag. Under krisen blev dven faktorer som
flexibilitet och resiliens avgdrande for foretagens konkurrenskraft och 6verlevnad (Sharma et
al., 2022). Utover detta var dven samarbete med privata och offentliga aktorer viktigt, vilket
mdjliggjorde snabb tillverkning och snabba lanseringar av nya produkter (Dahlke et al.,
2021).

3.2.3 Efter krisen

Efter krisen sker en anpassning dar foretag utvarderar hur konkurrenskraften kan

ateruppbyggas samt i vilken utstrickning de krisrelaterade innovationerna bor integreras
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langsiktigt. Vissa foretag atergér till sin ursprungliga verksamhet, medan andra bibehaller och
vidareutvecklar sina krisinnovationer. Erfarenheterna kan leda till mer agila och hybrida
affirsmodeller och strategier, och dven 0kad beredskap inféor kommande kriser. Effekterna pa
konkurrenskraft och innovationsformaga efter Covid-19 dr ddaremot svart att avgora 1
dagsliget, eftersom omradet kriver mer forskning och langsiktigt insamlad data (Dihr et al.,

2024).

Sammanfattningsvis varierar konkurrenskraft och innovation under krisens olika faser. Fore
krisen sker innovation 1 en strategisk kontext, under krisen som en akut omstillning, och efter
krisen som en l&ngsiktig anpassning med potentiellt bestdende effekter pa bade affarsmodell

och marknadsstruktur.
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4 Metod

Detta kapitel redogdr hur studien genomfordes och motiverar val av forskningsdesign, urval,

datainsamling och analys.

4.1 Studiens utformning

Studien tilldimpar en explorativ ansats, vilket motiveras av det begransade kunskapsliget

kring krisdriven innovation, sérskilt dess potentiella bidrag till 1angsiktig konkurrenskraft,

héllbarhet och beredskap. Detta &r relativt outforskat omréde, inte minst efter Covid-19.

Syftet med studien dr darfor att skapa en fordjupad forstaelse for hur foretag som utvecklade

krisdrivna innovationer under Covid-19 agerade sévél under, som efter samhallskrisen.

Studien &r en kvalitativ flerfallsstudie av tolv svenska foretag som under Covid-19

producerade samhéllskritiska produkter eller material till dessa, se Tabell 1.

Tabell 1: Studerade foretagsomstéllningar av produktion till samhéllskritiska produkter

Foretag Kritisk produkt

1 Skyddsklader
- Material till skyddsklader

3 Handsprit
- Skyddsvisir

5 Handsprit
- Munskydd

7 Skyddsrockar
- Material till munskydd

9 Toalettpapper
- Sjukvardsutrustning

11 Antiviralt skydd
- Skyddsrockar och forkladen

Beskrivning

Producerar tekniska plastfilmer och borjade tillverka skyddsforkladen.

Fokuserar pa fordonsindustrin, borjade producera material till skyddsklader.

Producerar etanol och borjade leverera etanol till handspritforetag.

Arbetar med tjansteverksamhet och stillde om till skyddsvisirproduktion.

Producerar sprit och borjade leverera etanol till handspritsproduktion.

Producerar luftfilter och bérjade tillverka munskydd for en stor region i Sverige.

Producerar sjukvardsprodukter och bérjade tillverka ny typ av skyddsrock.

Tillverkar nonwoven-material och bérjade leverera svensk sjukvard.

Levererar servetter och ville tillverka munskydd, men tillverkade i stéllet toalettpapper.

Producerar kostymer men stillde om till munskydd och skyddshuvuden, samt

engagerade i projekt for ateranvandbara skyddsrockar.

Importerar antiviralt skydd till skyddsklader, séljer nu dven till sjukvarden.

Tillverkar forpackningslésningar, borjade producera skyddsrockar och skyddsforkldden.
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Studiens forskningsdesign baseras pd Yin’s (2009) metodik for fallstudie. Valet av
fallstudiedesign motiveras av dess formaga att generera en fordjupad forstaelse for det
komplexa fenomenet krisdriven innovation och foretags agerande under kristid. Fallstudier ar
sarskilt vdl lampade for att undersoka fenomen 1 deras verkliga kontext, vilket 1 denna studie
ar centralt vid analys av hur foretag hanterade den snabbt fordnderliga kontext som pandemin

innebar.

Genom att tillimpa en kvalitativ flerfallsdesign stirks analysens tillforlitlighet da jimforelser
kan goras mellan olika fall dar aktorers perspektiv, drivkrafter och strategiska beslut star i
fokus. Denna ansats ar sérskilt ldmplig vid utforskande forskningsfragor, dar syftet ar att
identifiera monster och variationer i hur olika foretag agerat och anpassat sina strategier (Yin,

2009).

I studien jdmfors foretag som valde att antingen fortsétta eller avveckla produktionen av den
samhéllskritiska produkten efter Covid-19. Genom att kartldgga hur social, miljomissig och
ekonomisk hallbarhet integrerats i foretagens innovationsarbete och affarsmodell, samt hur
marknadsstrukturen paverkas, analyseras d@ven hur olika strategiska val har bidragit till

foretagets konkurrenskraft.

Urvalet av foretag baserades pa deras relevans i relation till studiens syfte, med sarskilt fokus
pa huruvida de genomforde en omstéllning eller innovation kopplad till samhaillskritiska
produkter. Urvalet gjordes strategiskt i syfte att skapa teoretisk replikering (Yin, 2009), dér
vissa fall forvintades visa likartade resultat medan andra valdes for att representera

variationer av sarskilt teoretiskt intresse.

Foretagen kategoriserades utifrin sina respektive “startlage” for produktion av
samhaéllskritiska produkter. Klassificeringen omfattar fyra kategorier, A, B, C och D.
Kategorierna baserades pa huruvida foretaget hade tillverkat en ny produkt eller inte, samt
om de hade nya eller befintliga kunder for produkten. Denna indelning utgjorde grunden for
den efterfoljande analysen och mojliggor identifiering av likheter och skillnader mellan de

studerade fallen.

Tabell 2 nedan visar hur respektive foretag har kategoriserats samt en kort beskrivning av vad

varje kategori innebdr.
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Tabell 2: Kategorisering av foretagen for datainsamling och dataanalyser

Befintlig
Kategori Foretag Ny produkt Befintlig kund Ny kund
produkt

.5
.5
N
R
N

4.2 Datainsamling

For att besvara studiens forskningsfrdgor genomfordes en empirisk datainsamling med hjélp
av semistrukturerade intervjuer med nyckelpersoner i ledande befattningar inom de
identifierade foretagen. Dessa individer hade en central roll i verksamhetens omstallning till
produktion av samhéllskritiska produkter och material under pandemin. Intervjuerna utgjorde
studiens primira datakélla och mojliggjorde insikter i saval strategiska beslut som operativa

fordndringar.

For att stiarka bade teoretisk bredd och tillforlitlighet 1 datamaterialet kompletterades
priméirdata med sekundérdata i form av drsredovisningar, pressmeddelanden och annan
relevant foretagsdokumentation. Syftet med att kombinera flera datakéllor var for att fanga
bade subjektiva uppfattningar och faktiska forandringar i foretagens affarsmodeller,

innovationsforméga och marknadspositionering.

Denna metod for datatriangulering moéjliggjorde en jamforelse mellan olika kéllor och

darigenom en o0kad trovirdhet i resultaten (Yin, 2009)
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4.2.1 Framtagande av intervjuguide

Intervju med nyckelpersoner skedde utifran en intervjuguide utformad med utgdngspunkt i
studiens syfte och forskningsfragor, for att sékerstélla likvardighet och jamforbarhet mellan
fallen. Intervjuguiden strukturerades kring tre huvudteman: innovationsarbete, affairsmodell
och marknadsstruktur. Dessa teman, himtade fran det teoretiska ramverket, lag dven till
grund for den efterfoljande analysen. Genom att behandla temana i kronologisk ordning, dér
innovationsarbetet och affairsmodellen kopplades till foretagets agerade under pandemin,
fordes samtalet sedan naturligt vidare till hur marknadsstrukturen paverkats efter pandemin.
Denna tematiska uppdelning bidrog till att skapa en tydlig rod trdd mellan teori, empiri och

analys, samt underldttade en systematisk bearbetningen av materialet.

Intervjuguiden utformades utifrdn en abduktivt ansats, dir interaktionen mellan teori och
empiri mdjliggjorde viss anpassning av frdgorna mellan olika fall. En inledande fraga
avgjorde huruvida foretaget fortsatt att producera den samhéllskritiska produkten efter
pandemin. Baserat pé svaret anvéndes tva varianter av uppfoljningsfragor, vilket

mdjliggjorde en situationsanpassad men samtidigt en strukturerad datainsamling.

Syftet med intervjuguiden var att finga bade bakomliggande orsakerna till en eventuell
avvecklingen samt framgangsfaktorerna for fortsatt produktion. Denna uppdelning
mojliggjorde en jamférande analys av fordndringar 1 innovationsarbete, affairsmodell och
marknadsstruktur fore, under och efter krisen. Att vissa delar av intervjuguiden justerades
beroende pé respondenternas svar dr i linje med Yin (2009), som betonar vikten av flexibilitet
1 semistrukturerade intervjuer, samtidigt som en overgripande struktur bibehalls for att

mojliggora generaliserbara slutsatser.

4.2.2 Urval intervjuer

Intervjufragorna bestod i huvudsak av standardiserade fragor, men anpassades marginellt
utifran foretagens verksamhetsomrade och om de fortsatt producera den samhallskritiska
produkten efter pandemin. Den semistrukturerade intervjumetoden mojliggjorde bade
jamforbarhet mellan fall och flexibilitet i samtalet, vilket gjorde det mdjligt att stélla
foljdfragor och fordjupa diskussionen kring specifika teman. Respondenterna kunde
dédrigenom med egna ord beskriva sina upplevelser och reflektioner. Detta ligger i linje med
Yin (2009), som framhéller flexibilitet som en central styrka inom fallstudiemetodik.

Flexibiliteten visade sig sérskilt vardefull for att fanga foretagsspecifika strategier och
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variationer i innovationsformaga. Samtidigt menar Patel et al. (2009) att en viss grad av

standardiseringen underléttar analysen och mdjliggor systematiska jamforelser mellan fall.

For varje foretag avsattes cirka en timme for intervjun, men intervjuerna varierade
tidsmassigt 1 1angd beroende pa hur djupt respondenterna gick in pé vissa teman. Samtliga
intervjuer genomfordes digital via Microsoft Teams, eftersom de deltagande foretagen var
geografiskt spridda 6ver Sverige. Efter samtycke spelades intervjuerna in, vilket minimerade

risken for feltolkningar och mojliggjorde en mer noggrann analys av det empiriska materialet.

Tabell 3: Sammanstéllning av intervjuforetag

Foretag Varaktighet Transkribering
Anstillningsar Befattning

anonymisering (minuter) (sidor)

1 33 VD 54 14 18 mars
Marknad &

2 13 32 9 18 mars
Forsiljning

3 9 Affarsutveckling 46 12 19 mars

4 14 Afféarschef 30 10 19 mars

Vice VD,
5 16 Foretagsutveckling 33 10 21 mars

& Innovation

Teknikchef,
6 14 Produkt & 44 12 21 mars
Innovation
Marknad &
7 13 51 15 24 mars
Affarsutveckling
8 13 Férsdljningschef 48 17 24 mars
9 9 VD 43 5 26 mars
10 16 VD 49 10 27 mars
11 8 VD 37 11 28 mars
12 10 VD 44 15 2 april
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Varje intervju leddes av en gruppmedlem, medan andra ansvarade for anteckningar och
teknisk dokumentation. Totalt genomfordes tolv intervjuer med representanter fran tolv olika
foretag. Samtliga respondenter erbjod sig att bistd med kompletterade information vid behov,

vilket gav mdjlighet till fortydliganden och uppfoljningsfrégor 1 efterhand.

Urvalet av respondenter baserades pa ett [dmplighetsurval, dér kriteriet var att personen
skulle inneha en ledande befattning med god insyn 1 foretagets strategiska och operativa
arbete, samt varit anstélld under pandemidren. Detta bedomdes som nddvindigt for att kunna

bidra med relevanta erfarenheter och insikter i relation till studiens forskningsfragor.

Tabell 3 ger en Oversikt over samtliga genomforda intervjuer och redovisar bland annat
respondenternas befattning, anstéllningstid i organisationen, intervjudatum samt antal
transkriberade sidor. Informationen visar att samtliga respondenter har 14ng erfarenhet inom
respektive organisation och aktivt deltog i foretagets verksamhet under Covid-19, vilket ger

goda forutsdttningar for att aterge faktiska erfarenheter av omstillningsarbetet.

Efter att tolv intervjuer genomforts paborjades en granskning av det insamlade materialet i
syfte att sdkerstilla att varje fall motsvarade studiens definition av samhallskritisk produkt. I
detta skede exkluderades ett av foretagen, foretag 9, d& det visade sig att deras verksamheten
frimst omfattade produktion av papper till hushéllsprodukter. Aven om foretaget initialt haft
planer pd att tillverka munskydd, realiserades denna produktion aldrig. Foretaget
exkluderades eftersom det inte uppfyllde kriterierna for att ingé i1 analysen, da dess bidrag
inte beddmdes ge ett meningsfullt underlag i forhéllande till studiens syfte och

forskningsfragor.

4.2.3 Sekundardata

For att komplettera det empiriska materialet anvdndes sekundérdata i form av
arsredovisningar, pressmeddelande och rapporter fran de studerade foretagen. For att
mojliggora triangulering var dessa kéllor centrala, vilket enligt Yin (2009) dr en viktig
metodik for att 6ka trovérdigheten i fallstudiens resultat. Genom att kombinera flera
datakéllor, 1 detta fall bade intervjuer och dokument, stirks bade validiteten och en fordjupad
forstaelsen for &mnet. Sekundérdata anvéndes dessutom for att sitta intervju-svaren i ett

bredare kontext, vilket bidrog till en djupare och mer nyanserad analys.
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4.3 Dataanalys

Studiens analys har en abduktivt karaktir, da teori och empiri utvecklades 1 ett iterativt
samspel. Till skillnad fran en deduktiv ansats, dér hypotes prévas mot data, eller strikt
induktiv ansats, dér teori skapas utifran data, bygger denna studie pa en vixelverkan mellan

befintlig teori och insamlad empiri.

Analysen genomfordes i tva steg. Forst analyserades varje fall individuellt med fokus pa hur
foretaget agerade under pandemin. Dérefter foljde en tvérfallsanalys dir monster, likheter och
skillnader mellan foretagen identifierades. Det teoretiska ramverket anvéindes som
tolkningsverktyg for att analysera foretagens agerande i relation till begreppen

konkurrenskraft och hallbarhet samtidigt som analysen var 6ppen for framviaxande monster.

Samtliga intervjuer transkriberades med hjélp av ett digitalt verktyg och granskades manuellt
kort efter genomforandet for att sdkerstdlla noggrannhet. Det slutgiltiga materialet uppgick
till cirka 140 sidor med text. For att bevara nyanser och initiala reflektioner fordes

kompletterande féltanteckningar i nédra anslutning till intervjutillfallena.

Transkriptionerna analyserades tematiskt utifran de tre aterkommande och centrala teman:
innovationsarbete, affirsmodell och marknadsstruktur. Varje intervju kodades och
sammanfattades enligt dessa teman. Som stdd for analysen anvéndes Yin's (2009) iterativa
metod for fallstudie, dér flera tekniker kombinerades: monsterjimforelse, programlogiska
modeller, tidsserieanalys och tvdrfallsanalys. Detta tillvigagangssatt mojliggjorde en

méngsidig analys av foretagens agerande under och efter pandemin.

Det kodade materialet strukturerades in i en analysmatris som byggde pé det teoretiska
ramverkets sex dimensioner av konkurrenskraft, relaterade till hallbarhet och innovation. For
varje foretag bedomdes huruvida respektive dimension uppfylldes, vilket visualiserades i
Figur 1. Gront markerade dverenstimmelse med kriterierna, medan rott indikerade avsaknad
av Overrensstimmelse. Detta gav en visuell 6verblick och lade grunden for

monsteridentifiering.

Utifran analysen kunde foretagen delas in 1 tva huvudkategorier. Ja-kategorin omfattar de tre
foretag som valde att fortsétta produktionen av samhllskritiska produkten. Medan Nej-
kategorin bestar av de nio foretag som avvecklade produktionen. Darefter genomfordes en
fordjupad analys inom respektive kategori och mellan dem, i syfte att identifiera monster i

foretagens agerande och strategiska val som paverkat langsiktig konkurrenskraft.
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Tvirfallsanalysen mdjliggjorde tematisering av foretagen inom Nej-kategorin, dér foretagen
grupperades utifran relativ styrka inom social, ekonomisk och miljomaéssig hallbarhet. Inget
foretag i denna kategori uppvisade dock tydlig styrka inom den miljodmaéssiga dimensionen,
vilket lag till grund for den slutgiltiga kategoriseringen: social hallbarhet, ekonomisk
héllbarhet samt kombinerad hallbarhet (se Appendix A). Den kombinerade hallbarheten visar

de foretagen som uppvisade styrka inom sociala sdvil ekonomiska aspekter.

For att analysera hur konkurrenskraft skapades over tid tillaimpades dven en programlogisk
modell (Yin, 2009), vilket innebar att interna strategier, externa samarbeten och
branschspecifika forutsittningar kartlades. Modellen mojliggjorde en fordjupad forstielse for
hur resurshantering och strategiska beslut paverkade foretagens konkurrenskraft under och

efter pandemin.

4.4 Etiska stillningstaganden

Studien genomfordes i enlighet med Vetenskapsradets riktlinjer for god forskningssed
(2024), dar sérskild hiansyn tagits till deltagarnas integritet, frivillighet, anonymitet och
konfidentialitet. Detta 6verensstimmer dven med Yin (2009), som betonar vikten av att
informera deltagarna studiens syfte och sékerstélla att deras identitet skyddas. Samtliga
respondenter informerades om att bade namn och foretag skulle anonymiseras. Vi bedomer
att detta tillvigagéngssétt har framjat ett mer 6ppet samtal, da anonymisering och
konfidentialitet kan bidra till att skapa en trygg atmosfér ddr intervjupersonen kénner sig fri

att tala oppet (Kvale & Brinkmann, 2014).

24



5 Empiri

I detta kapitel presenteras observationerna frén elva av de intervjuade foretagen, samt
hallbarhetsbedomningen utifran det teoretiska ramverket. Resultaten ar uppdelade 1 tva
kategorier: foretag som valde att fortsétta producera sin samhaéllskritiska produkt och foretag
som avslutade produktionen. For varje foretag presenteras bakgrund, anledningar till att de

fortsatte eller avvecklade produktionen samt andra viktiga slutsatser frin intervjuerna.

5.1 Foretag som fortsatt med samhallskritisk produkt
Tabell 4 sammanfattar de foretag som fortsatte producera samhéllskritiska produkter dven
efter pandemin. Nedan presenteras en kort beskrivning av dessa foretag och deras respektive

insatser.

Tabell 4: Sammanstéllning av foretag 10—12

Foretag Samhiillskritisk produkt

10 Sjukvérdsutrustning
11 Kemisk antibakteriell funktion till skyddsklader
12 Skyddsrockar och forkldden

Foretag 10:s VD engagerade sig i ett projekt under pandemin i samarbete med en
textilhogskola, Karolinska Universitetssjukhuset och en sjukskoterska pd Sophiahemmet.
Detta projekt pagar dn idag, med syftet att producera ateranvindbara skyddsrockar for att
minska behovet av engdngsartiklar. Foretaget betonar dven vikten av att ha ett vilfungerande

beredskapslager infor framtida kriser.

Foretag 11 utvecklade redan under SARS-utbrottet i Kina 2004 en antiviral ingrediens for
anvindning i skyddskldder. I samband med Covid-19 vidareutvecklade och testade foretaget
ingrediensen for att sdkerstilla dess effektivitet mot det nya viruset, vilket bekriftades.
Produkten lanserades pa marknaden i april 2020 och saldes till sjukvéarden, en kundgrupp
foretaget inte tidigare haft.

Foretag 12 &r global tillverkare av forpackningslosningar, men stdllde under pandemin om till
att tillverka skyddsklader efter forfragningar fran sjukvéarden. Efter pandemin minskade

efterfrdgan nir regionerna atergick till sina tidigare upphandlingsavtal. Idag har foretaget
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inlett ett nytt projekt for cirkulér tillverkning av dtervunna skyddsforkldden i samarbete med

en stor region i Sverige. Ar 2022 tilldelades dven projektet regionens miljdpris.

5.2 Foretag som avvecklat samhallskritisk produkt
Tabell 5 sammanfattar de foretag som avvecklade sin produktion av samhéllskritiska
produkter efter pandemin. Nedan presenteras en kort beskrivning av dessa foretag och deras

respektive insatser.

Tabell 5: Samanstillning av foretag 1-8

Foretag Samhiillskritisk produkt

1 Skyddsklader

2 Material till skyddsklader
3 Handsprit

4 Skyddsvisir

5 Handsprit

6 Munskydd

7 Skyddsrockar

8 Material till munskydd

Foretag 1 stéllde om produktionen fran tekniska plastfilmer till ldngdrmade skyddsforkladen
for IVA-personal. De agerade snabbt genom att anpassa sin produktionsutrustning, skapa
manuella arbetsstationer och konstruera specialverktyg internt. Det baserades pd befintlig
infrastruktur och intern problemldsningsforméga. Innovationsarbetet resulterade i nya
produkter och bidrog till nya intédktsmojligheter och stérkt ekonomisk héllbarhet. Det

saknades ddremot en miljoprofil och priméra drivkraften var affarsmaissig.

Foretag 2 stéllde om sin produktion frén material till fordonsindustrin till att producera

sjukvérdsprodukter, sdsom skyddskldder. Genom att anvinda befintliga anldggningar och
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material pa ett nytt sdtt mojliggjordes en snabb och resurssnal omstéllning. Det fanns inget
uttalat socialt incitament utan innovationsarbetet var huvudsakligen ekonomiskt motiverat.
De kunde minska beroendet av enskilda kunder, 6ka diversifiering och skapa nya
affarsmojligheter. Efter pandemin valde foretaget att aterga till tidigare verksamhet, men
fortsitta en viss produktion inom hélso- och sjukvérd. De utvidgade dven sitt
innovationsarbete genom att delta 1 externa innovationsprojekt med fokus pé framtida,

héllbara forpackningsmaterial.

Foretag 3 anpassade sin produktion till att leverera bioetanol {or tillverkning av handsprit.
Det mgjliggjordes genom redan existerande infrastruktur och snabbt relationsbyggande med
nirliggande kommuner och myndigheterna. Foretagets insats priaglades av ett tydligt socialt
ansvar, dar syftet frimst var att bidra till samhéllsnytta snarare dn att skapa nya
affarsmojligheter. Miljomaéssigt kan det konstateras att den biobaserade etanolen i sig
utgjorde ett hdllbart alternativ, men detta framkom inte som en medveten innovation under
pandemin. Deras innovationsprocess var tillfallig och inte en del av ndgon langsiktig strategi.
Foretaget insag dessutom att det var svart att konkurrera med ordinarie marknadspriser nir

efterfragan hade minskat.

Foretag 4 kontaktades av en befintlig kund vars produktion minskat med 75% till {6ljd av
Covid-19. Kunden insdg behovet av att hitta en alternativ sysselsittning for att dverleva, och
identifierade snabbt den akuta bristen pa skyddsvisir inom varden. Inledningsvis tillverkade
de 10 000 skyddsvisir och inom en vecka fick de bestdllningar pa 300 000 skyddsvisir. Allt
gick mycket snabbt och foretaget blev tillfrdgad om de kunde bistd med produktionen for att
mdta den vixande efterfrdgan. De tackade ja och etablerade sedan ett samarbete med ett
bilforetag, dér de fick tillgang till produktionsytor under bilféretagets stoppdagar. Pa sa vis

kunde foretag 4 bade behalla sin personal i arbete och samtidigt bidra till att stdtta varden.

Foretag 5 genomforde fordndringar 1 sin logistik och satte upp nya leveranskedjor under
pandemin. De saknade erfarenhet av offentlig upphandling och myndighetskontakter men
fick till slut kontakt med MSB genom Twitter, ddr de meddelade att de hade etanol att bidra
med. De visade ett tydligt socialt incitament d& de ville hjélpa sjukvarden. De donerade dven
6,6 miljoner kronor till vilgérenhet och levererade etanol till sjdlvkostnadspris. Det fanns
inga tydliga ekonomiska eller miljomaéssiga incitament for foretaget och de fortsatte inte med
sin samhéllskritiska produkt efter pandemin eftersom, det inte horde till deras ursprungliga

affarsmodell eller marknad.
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Foretag 6 utvecklade snabbt prototyper och implementerade snabba iterationer i1 néra dialog
med kunden. En ny produktionslinje baserades pa manuellt arbete snarare dn automatiserad
produktion, vilket &r standard for foretagets andra verksamheter. Arbetet byggde pa stort
internt engagemang i form av mycket dvertid, vilket visade pa social innovationsférmaga.
Eftersom den nya produktionen inte var ldngsiktigt integrerad, avvecklades den snabbt, och
ndgon miljomaissig anpassning genomfordes inte. Nar foretagets kontrakt med regionen 16pte
ut sdg de inga ekonomiska incitament att fortsitta, eftersom produktionsomstéllningen hade
kravt omfattande investeringar och marknaden dominerades av aktdrer som erbjod billigare

alternativ. Projektet saknade ddrmed forankring i l&ngsiktig ekonomisk héllbarhet.

Foretag 7 utvecklade en ny typ av skyddsrock efter forfragningar fran kunder. De arbetade 1
ndra samspel med sjukvarden i regionerna och externa aktorer vilket visade pa socialt
innovationsarbete. Samarbetet mdjliggjorde snabba och responsiva losningar utan formella
processer. Foretagets innovationsprocess var improviserad och byggde pa direktkontakt,
manuell prototypframtagning och parallella telefonsamtal med olika aktdrer.
Innovationsarbetet hade inget uttalat miljotank och pa ett ekonomisk plan bidrog produkten
till en tillféllig intdktsokning. Produktionen av skyddsrockarna uppfattades inte som
langsiktigt hallbar &ven om den féardiga produkten stod for 40% av foretagets omséttning
under pandemin. Deras fokus var inte vinstdrivet, vilket stirker bilden av socialt
ansvarstagande. Foretaget valde att inte fortsdtta med produkten efter pandemin, da de ansag
att varden inte kunde garantera framtida volymer, vilket gjorde nddvéndiga investeringar

osakra.

Foretag 8 stéllde snabbt om sin produktion under pandemin for att tillverka non-woven-
material, en central komponent i munskydd. Detta var ett material de inte producerade till
sjukvérdsbranschen i Sverige tidigare. Beslutet innebar inkdp av ny utrustning och projektet
gick fran idé till produktion pa bara ndgra méinader. Produktionen gjordes 1 samarbete med ett
tekniskt universitet for att uppfylla medicinska krav, och ett italienskt foretag for att testa och
validera materialet. Det fanns en hog intern vilja och kapacitet att bidra till samhéllet, men
ocksa frustration dver bristande l&ngsiktighet och strategi fran offentliga aktorer. Foretaget
forsokte sélja till kunder som hade landstinget som slutkund men saknade tidigare erfarenhet
av upphandlingar och myndighetskontakter. Efter pandemin gick de tillbaka till sin
ursprungliga affarsmodell och ser i1 dagsliget inte produktion av non-woven-material i

Sverige da behovet minskat drastiskt.
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5.3 Hallbarhetsbedomning

Figur 2 4r en sammanstéllning av antalet kriterier som varje foretag uppfyllde utifran det
teoretiska ramverket. Foretagen kunde maximalt uppfylla tre kriterier inom respektive

hallbarhetsdimension.

Hallbarhetsbedomning

3,5

L N
[ (N] 3]

Antal uppfyllda hillbarhetskriterier

0,5

Féretag 1 Foretag 2 Foretag 3 Foretag 4 Foretag 5 Foretag 6 Foretag 7 Foretag 8 Foretag 10 Foretag 11 Foretag 12

Social héllbarhet Miljémissig hallbarhet Ekonomisk hillbarhet

Figur 2: Antal uppfyllda hdllbarhetskriterier for respektive foretag utifrdan det teoretiska

ramverket.

Utifran denna sammanstillning kunde olika mdnster identifieras. Darutover gjordes en intern

uppdelning inom den andra kategorin, de som avvecklade den samhéillskritiska produkten, for

att underlitta analysen.
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6 Resultat och analys

I detta avsnitt presenteras resultat och analys av hur foretag skapar konkurrenskraft fran
krisdriven innovation. Resultatet dr uppdelat i tva delar. Den forsta behandlar de foretag som
valde att fortsdtta producera sin samhaéllskritiska produkt dven efter pandemin, vilket
resulterade i direkt konkurrenskraft. Den andra behandlar de foretag som avvecklade
produktionen, men dér omstéllningen &nd4 bidrog till indirekt konkurrenskraft. Figur 1 har
anvénts som ett analytiskt verktyg for att identifiera mdnster och samband kring vad som

bidrar till 1angsiktig konkurrenskraft.

6.1 Resultat del 1: Direkt konkurrenskraft

De foretag som fortsatte att producera sina samhillskritiska produkter efter pandemin ar
foretag 10, 11 och 12. Genom att framgéngsrikt stélla om verksamheten och fortsétta erbjuda
produkten dven efter pandemin har foretagen skapat direkt konkurrenskraft, som i studien
syftar till den omedelbara formégan att konkurrera pa marknaden genom den samhéllskritiska
produkten. Analysen har identifierat tre gemensamma teman hos foretagen, vilka helt eller

delvis saknas hos de som avvecklade sin produktion.

6.1.1 Miljomaéssigt hdllbarhetsarbete

De foretag som skapat direkt konkurrenskraft har lyckats genom att vara hallbara inom
samtliga kategorier: social, miljoméssig och ekonomisk. Utmérkande for denna kategori av
foretag, till skillnad fran den andra, ar deras formaga att vara miljomassigt hallbara, se

Appendix A. Deras arbete utmirker sig frimst i form av ett cirkuldrt tankesatt.

Efter pandemin har foretag 12 startat ett pilotprojekt med en stor region 1 Sverige, dar
skydds-forkldden samlas in, dtervinns och nya tillverkas, en cirkuldr materialanvdndning.
Projektet ses inom foretaget som ett exempel pa internt entreprendrskap och krishantering,

dar ambitionen att utveckla verksamheten mot en mer cirkulédr affarsmodell.

Det cirkuléra tankeséttet dterfinns dven hos foretag 10, ddr VD:n redan under pandemin
engagerade sig i ett projekt som utvecklar dteranvandbara skyddsrockar, ett engagemang som
fortsatt &ven efter pandemin. Skyddsrockarna dr ateranvéndbara upp till tio ganger, vilket
innebdr besparingar och béttre komfort jimfort med engangsartiklar. De framfor ett

langsiktigt tankesétt med fokus pa miljomassig hallbarhet och cirkuldret. VD:n {or foretag 10
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uttrycker: “Det hdr projektet har gjort mig bdde frustrerad och nyfiken — varfor dr vi sd
beroende av engangsartiklar, ndr det finns bdttre och mer hallbara alternativ? Vi samarbetar

fortfarande med hogskolan och statliga aktorer for att forsoka driva utvecklingen framat.”

Nar det kommer till foretag 11:s hallbarhetsarbete, ser deras verksamhet annorlunda ut
jamfort med de tva andra foretagen. Detta beror pd att de dr med och utvecklar produkten
men har en extern tillverkning. Trots att de i1 hallbarhetsbedomningen inte uppnadde alla
kriterierna sé erbjuder de en produkt som baseras pa ett hdllbarhetstink. Syftet med
produkten, en kemisk, antiviral funktion till skyddsklédder, ar att bromsa virustillvixt och ge
en ldngre livsldngd. Detta speglar ett miljomassigt hallbarhetsarbete, men visar samtidigt inte

samma cirkuléra tankesétt som foretag 10 och 12.

6.1.2 Langsiktigt ledarskap

En viktig faktor till varfor de tre foretagen lyckades skapa direkt konkurrenskraft genom att
fortsétta med den samhaéllskritiska produkten efter pandemin var deras tidiga fokus pa
langsiktighet. Bdde foretag 10 och 12 belyser vikten av att ha ett beredskapslager infor
framtida kriser. Foretag 10:s VD uttryckte: “Just det héir med beredskapen i material, dér
kénns det som det dr lite for mycket langbdnk. Jag tror att om det skulle uppsta ny kris
imorgon har vi precis lika tomma lager. Den tycker jag dr vildigt spdnnande.” De tva
foretagen dr idag engagerade 1 projekt kopplade till sina samhaéllskritiska produkter, dér syftet

ar att stirka motstdndskraften genom att bygga upp ett fungerande beredskapslager.

Utdver beredskapslager betonade VD:n 1 foretag 10 vikten av att bredda verksamheten: " Vart
foretag skulle fa en starkare konkurrenskraft om vi hade tva helt olika ben att std pa.” Detta
speglar ett langsiktigt tinkande dér risker sprids genom att inte vara beroende av en enda

marknad eller produkt, vilket i sin tur 6kar motstdndskraften mot framtida kriser.

Starkt ledarskap dr ndgot som speglas hos de tre foretagen. Ledarna visade formaga att
identifiera potential i sina samhaéllskritiska produkter och att snabbt stélla om. Foretag 11:s
VD visade mod med snabb produktlansering, utan att ta stora finansiella risker som kan
drabba foretagets framtid. Foretag 12:s VD satsade didremot cirka 30 miljoner kronor pa nya
maskiner, vilket mdjliggjorde en snabb omstéllning, men som ocksa skapade en kapacitet for

framtida affarsmojligheter.

31



Sammanfattningsvis var ett 1dngsiktigt perspektiv med tydligt syfte och starkt ledarskap
avgorande faktorer for de foretag som lyckades behélla sin samhéllskritiska produkt efter

pandemin.

6.1.3 Externa samarbeten

En annan faktor som bidragit till foretagens forméaga att skapa direkt konkurrenskraft ar
integreringen av externa samarbeten i1 deras arbetssétt. Foretag 12 upplevde initialt
svérigheter med att etablera kontakt med svenska regioner i avsaknad av befintliga avtal, men
fick slutligen mojlighet att tillverka skyddsforkldden. Nar pandemin borjade avta upphdrde
sjukvardens efterfragan péd produkten. Dérefter inleddes en dialog med en stdrre svensk
region om motstdndskraft, vilket ledde till ett projekt som mojliggjorde fortsatt produktion.
Projektet gav foretaget en 6kad konkurrenskraft och illustrerar betydelsen av samarbete med

externa aktorer.

Samarbete spelade dven en stor roll for foretag 10 dir VD:n tillsammans med Karolinska
Universitetssjukhuset, en textilhogskola i Sverige och en person i personalen pa
Sophiahemmet, drev projektet for produktion av skyddsrockar. I borjan av projektet fanns en
stor osdkerhet i vilka krav som behovde uppfyllas i produktionen, men tack vare en aktor i
samarbetet 10ste sig problemet och projektet kunde fortskrida. Detta visar pé vikten av att

kunna samspela med externa aktorer och vilka mojligheter det kan ge for foretag.

Foretag 11:s affarsmodell bygger 1 hog grad pa samarbeten. De koper in olika kemiska
teknologier fran underleverantorer och siljer dem vidare, vilket tydligt visar att samspelet
med externa aktorer dr en forutsittning for affarsmodellen. Foretaget skapar direkt
konkurrenskraft genom att bibehélla dessa samarbeten och darigenom kunna behalla den

samhaéllskritiska produkten i sin produktportfol;.

6.2 Resultat del 2: Indirekt konkurrenskraft

Foretagen som avvecklade sin produktion av den samhaéllskritiska produkten efter pandemin
var foretag 1, 2, 3,4, 5, 6, 7 och 8. Trots avvecklad produkt skapade foretagen indirekt
konkurrenskraft, genom att deras omstillning genererade virde pa andra sétt. Indirekt
konkurrenskraft handlar i denna studie om formagan att utveckla faktorer sa som innovation

och upprétthalla relationer, vilket i sin tur starker den direkta konkurrenskraften pé sikt.
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Med hjilp av Figur 1 identifierades ett monster dir foretagen visade sig vara starka inom en
hallbarhetsaspekt, men svaga inom de andra. Utifrén detta gjordes en uppdelning av
foretagen for att ldttare analysera orsakerna till avvecklingen samt i vilken utstrackning de

lyckades skapa indirekt konkurrenskraft.

6.2.1 Relationer och anseende

Tre av foretagen som avslutade produktionen av den samhéllskritiska produkten efter
pandemin dr foretag 3, 4 och 5. Anledningen till att de avvecklade produktionen var att den
lag utanfor deras kdrnverksamhet. Drivkraften bakom omstillningen var framst att hjilpa
samhéllet genom att snabbt mdta akuta behov. Inget av foretagen hade ndgon ldngsiktig plan
pa att integrera den samhaéllskritiska produkten i sin ordinarie verksamhet. Bade foretag 3 och
foretag 5 fick dessutom endast tillfélliga tillstdnd for att mojliggéra sin omstéllning, vilket

innebar att insatserna saknade grund for ekonomisk hallbarhet pa langre sikt.

Genom att analysera foretagen utifran teoretiska ramverket blev det tydligt att social
hallbarhet var en gemensam styrka hos alla tre. Trots att de avvecklade den samhaéllskritiska
produkterna skapade deras insatser indirekt konkurrenskraft socialt, genom starkt rykte och

fordjupade relationer pa marknaden.

6.2.2 Nya intékts- och affarsmojligheter

Denna sektion omfattar foretag 1, 2 och 8, som efter pandemin avvecklade produktionen av
den samhallskritiska produkten och utmérkte sig inom kategorin ekonomisk hallbarhet. Det
som forenar dessa foretag ar att de i forsta hand drevs av ekonomiska incitament och inte sag
den samhallskritiska produkten som en naturlig del av verksamheten pa langsikt. Beslutet att
avveckla produktionen togs nir efterfrigan minskade och den ordinarie verksamheten

aterhdmtade sig.

Foretag 1 visade handlingskraft och anpassningsforméga under krisen. De stéllde snabbt om
sin verksamhet for att generera intdktsmdjligheter. VD:n i foretag 1 betonande framgéangen
genom att sdga: "Det var vdrt bésta ekonomiska dr ndgonsin- tack vare en produkt vi aldrig
tidigare tillverkat.” De éterinvesterade sedan strategiskt 20 miljoner i nya maskiner for att
oka sin volymkapacitet for framtida tillvéxt. Foretag 1 gjorde en snabb omstéllning pa bara

10 dagar och ddirmed demonstrerade de vérdet av snabb respons pa marknadsférandringar.
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Foretag 2 stéllde om sin produktion genom att anpassa sina befintliga material som de bland
annat anvinde for fordonsindustrin till sjukvardsprodukter. Diversifieringen av deras
produkter och kundbas resulterade i ett minskat beroende av enskilda sektorer under
pandemin och ledde till stabila intdktsstrommar och minskad sarbarhet mot
marknadsstdrningar pa langre sikt. Foretagets innovativa processutveckling for
sjukvérdssektorn resulterade i en 16nsam diversifiering, frimst genom en bestdende

sjukvérdsproduktion som idag utgor cirka 15 % av foretagets nuvarande omséttning.

Foretag 8 skapade langsiktig 16nsamhet genom att attrahera nya kunder och 6ka sin
omsittning, framst pd marknader utanfor Sverige. Forsiljningschefen i foretag 8 uttrycker:
“Vi har aldrig gdtt sd bra som under Covid. Vdra produkter var efterfragade i hela virlden.
Vi kunde sdlja slut fran vdra fabriker overallt. Vissa stdllen gick priserna upp, sa det vi
tappade pd forsdljning till hygiensidan fick vi tillbaka fran Health Care, ddr prisnivdn dr hog

1

och med rage, vi tjdnade ju pad det sd att sdga.’

Deras innovation ledde dven till nya affirsmdjligheter som enligt forséljningschefen har
bestatt 6ver tid. Han betonade: “Det leder ju till kontakt med de hdr typen av bolag som vi
annars inte sdalde sa mycket till. Det var framfor allt de héir som bara gér medicinsktekniska
produkter som svenska Mélnlycke. Nagra sadana kunder har vi och gor fortfarande affirer
med dem, med nya saker som vi kanske inte hade fdtt annars.” Trots att volymen dnnu 6r

begriansad ser foretaget en potential att véixa inom hilso- och sjukvérdsbranschen.

Resultaten fran de tre foretagen visar att framgéngsrik, krisdriven innovation delvis bygger pa
flexibilitet, strukturerade arbetssétt och samarbete. Genom att kombinera snabb
omstdllningsférmaga med effektiv resurshantering kunde foretagen inte bara uppna
kortsiktiga ekonomiska vinster, utan dven langsiktiga konkurrensfordelar i form av stérkt
rykte, nya eller fordjupade samarbeten, forbattrade arbetsmetoder samt nya

intdktsmojligheter.

6.2.3 Kombinerad hallbarhet

Avvikande fran de tidigare kategorierna ér foretag 6 och 7 som béda, i olika hog utstridckning,
visade pa en kombination av social och ekonomisk héllbarhet. Dér foretag 7 utmairkte sig
sarskilt med sitt omfattande arbete under pandemin. Deras krisdrivna innovation drevs av ett

tydligt socialt ansvar, samtidigt som de utvecklade en produkt som genererade nya
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intdktsmojligheter och visade pa langsiktig l1onsamhet. Aven foretag 6 hade ett socialt
incitament att bidra under krisen, men saknade en langstig plan for fortsatt produktion av den
samhéllskritiska produkten. Trots detta skapade produkten nya intdktsmdjligheter for

foretaget, dock utan ett utvidgat samarbetsnitverk, som i fallet for foretag 7.

Béda foretagen valde att ldgga ner sin samhéllskritiska produktion efter pandemin, detta pa
grund av en svag efterfragan. De bedomde att de investeringar som skulle kridvas for att bli
konkurrenskraftiga, sdsom i automatisering och uppskalning, var for riskfyllda i en
marknadsmilj6 av osékerhet kring l&ngsiktiga avtal och l6nsamhet for foretagens respektive

samhéllskritiska produkter.

Trots att foretagen lade ner sin samhillskritiska produktion, har de bada uppvisat en
organisatorisk flexibilitet och en forbéttrad relation till samhéllsaktorer, sésom myndigheter
och regioner. Kombinationen av ekonomisk och social hallbarhet ger foretagen starkare
forméga att Overleva i kriser och att bygga langsiktiga relationer. Bada foretagen visade pd att
de kunde samarbeta och hitta kunder utanfor sin vanliga virdekedja. Det kan ddrmed ge en
storre intern motstandskraft genom kombinationen av social legitimitet och finansiell
stabilitet. Dessutom kan detta 6ka chansen att bli foredragen partner for bade offentliga och
privata aktorer i framtiden. De hir aspekterna leder darmed till indirekt konkurrenskraft for
foretagen, frimst géllande foretag 7 som har visat pa starkare social och ekonomisk

hallbarhet genom sin krisdrivna innovation.
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7 Diskussion

Denna studie har undersokt hur konkurrenskraft kan skapas frdn omstéllning till produktion
av samhdllskritiska produkter under Covid-19. Resultatet visar att samtliga intervjuade
foretag genomforde en snabb omstéllning och dédrigenom utvecklade krisdriven innovation,
dven om langsiktigheten varierade. Tre av de studerade foretagen har genom strategisk och
hallbar innovation lyckats skapa direkt konkurrenskraft genom fortsatt produktion.
Resterande foretag har skapat indirekta konkurrensfordelar, sdsom breddat nitverk, stirkt
anseende och forbéttrad flexibilitet, trots att de avslutat den samhallskritiska

produktionslinjen.

Mot denna bakgrund diskuteras de huvudsakliga monstren och lirdomarna fran studien i
relation till tidigare forskning och teoretiska perspektiv pa konkurrenskraft, innovation och

hallbarhet.

7.1 Hallbarhetsarbete

En central iakttagelse fran studien dr att tolkningen av begreppet héllbarhet varierade bland
foretagen och saknade en enhetlig innebord hos respondenterna. Vissa betonade socialt
ansvar, andra fokuserade pa ekonomisk dverlevnad, medan endast ett fatal integrerade ett

brett och strategiskt hallbarhetsperspektiv.

Foretagen i resultat 1 uppfyllde 66% av kriterierna for miljoméssig hallbarhet, medan
motsvarande siffra bland foretagen 1 resultat 2 endast var 8%. Detta tyder pé att
miljoaspekten utgjorde en avgorande skillnad och en mdjlig nyckelfaktor for att uppna
langsiktig konkurrenskraft. Flera av foretagen som avvecklade produktionen beskrev hur
hastigheten i produktutvecklingen och det akuta behovet i sjukvarden ledde till att
miljomaéssig héllbarhet nedprioriterades. Exempelvis anvidndes material och
tillverkningsmetoder som vanligtvis brukar undvikas, for att snabbt kunna leverera
skyddsutrustning till vardpersonalen. Denna typ av insats &r avgorande for att ticka akuta
behov i samhillet och skydda vérdpersonalen, men har, utifran resultatet, visat sig sirbart for

den langsiktiga konkurrenskraften da den inte bygger pa héllbara 16sningar dver tid.

Samtidigt visar foretag 10 och 12 hur hallbarhet i stillet kan bli en drivkraft for
affarsutveckling, snarare &n enbart en moralisk skyldighet. Genom satsningar pé cirkulér

ekonomi och dteranvindbara skyddsprodukter lyckades de integrera héllbarhet 1
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produktutvecklingen, affirsmodellen och 6kat samarbete med offentliga aktorer. Detta ligger
1 linje med Baumgartner och Ebner (2010), som betonar vikten av att hallbarhet genomsyrar

bade interna processer och externa relationer.

Ur ett socialt hallbarhetsperspektiv var skillnaderna mellan foretagen mindre tydliga. De
flesta som avvecklade produktionen visade ett starkt socialt ansvarstagande, i flera fall var
det till och med den priméra drivkraften bakom omstallningen. Foretag 3 och 5 sticker
sarskilt ut, dar vinsten fran den kritiska produkten donerades eller produkter levererades till
sjdlvkostnadspris. Initiativen var viktiga under pandemin, men byggde snarare pa akuta
behov och skapade en ’social normering”, dir foretag kénde en moralisk skyldighet att agera,

snarare dn en langsiktig strategi.

Trots detta kunde indirekt konkurrenskraft identifieras. Foretag 3, 4 och 5 uttryckte att de
sociala insatserna genererade goodwill, béttre relationer till offentliga aktorer och ett stiarkt
varumirke. Aven foretag 1, som frimst drevs av ekonomiska incitament, fick ett stirkt rykte
under och efter pandemin. Foretagets VD berittade att ”Det blev ett riktigt lokalt eko.”, vilket
starker slutsatsen om att indirekt konkurrenskraft i form av hdjt anseende kan leda till battre
forutséttningar for framtida samarbeten. Priser tilldelades foretag 1 och 3 for deras hallbara
och sociala insatser under pandemin, dar landshovding, finansminister och media var pa

plats.

Sammanfattningsvis visar studien att de foretag som anvande hallbarhet som ett strategiskt
verktyg och integrerade det i affirsmodell, snarare @n att enbart se det som ett moralisk
atagande, hade béttre forutsittningar att bygga langsiktig konkurrenskraft och agera uthélligt

bade under och efter kriser.

7.2 Ledarskap och organisation

Langsiktighet och starkt ledarskap framstod som avgorande faktorer for att skapa
konkurrenskraft genom krisdriven innovation. Foretag 10:s och 12:s engagemang i projekt
med atervinningsbara skyddsprodukter illustrerar langsiktighet ur ett hdllbarhetsperspektiv,
men dven genom betoning pd behovet av fungerande beredskapslager infor framtida kriser.
Initiativen speglar det Singer (2020) beskriver, att ett tydligt syfte dr viktigt under svara tider,
da det skapar engagemang hos medarbetare och underldttar beslutsfattande. Ledarna i foretag
10 och 12 uppvisade langsiktigt syfte och tydligt ansvarstagande, vilket i sin tur skapade

forutséttningar for bdde innovation och konkurrenskraft under, samt efter krisen.
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Flera foretagsledare uttryckte oro kring Sveriges bristande sjalvforsorjningsforméaga under
kris. Problematiken blev sarskilt pataglig under pandemin, da flera bestillningar inte
levererades. Foretag 7 beskrev ett exempel pa detta: Vi hade bestillt hem munskydd, men
planet flog till USA i stillet for Arlanda eftersom de mer eller mindre "hijackade’ planet och
erbjod en muta.” Uttalandet belyser vikten av langsiktiga strategier och ett fungerande
nationellt beredskapssystem. Foretag 10 och 11, dér ledarna 1 foretagen aktivt engagerar
verksamheten 1 beredskapsfrigor, visar pa steg mot 6kad motstdndskraft och 1dngsiktig

hallbarhet.

I samband med starkt ledarskap var en tydlig observation att flera av foretagen utvecklade en
okad organisatorisk flexibilitet i sitt innovationsarbete under Covid-19. Foretag 12 betonade
hur de borjade arbeta mer agilt under pandemin for att snabbare hantera kriser. Det agila
arbetssittet har darefter implementerats i den dagliga verksamheten. Beslut fattas snabbare,
moten halls mer effektivt och arbetet styrs 1 hogre grad av kortsiktiga mal. Detta fenomen kan
forstas genom Sharma et al. (2022) och Bessant et al. (2015), som skriver om hur krisdriven
innovation ofta aktiverar en inneboende formaga till agilitet inom organisationer. Den 6kade
flexibiliteten var en faktor som mojliggjorde att foretaget kunde fortsitta producera sin

samhaéllskritiska produkt dven efter pandemin.

En flexibel organisation och ett agilt arbetssitt kan betraktas som en strategisk resurs infor
framtida kriser, &ven om det inte alltid resulterar 1 en langsiktig produktionsomstéllning.
Aven foretag 6 och 7 beskrev hur deras interna strukturer anpassades till att bli mer agila,
genom snabba beslutsvigar, tit samverkan mellan olika funktioner och parallella
utvecklingsprocesser. Agilitet kan ddrmed bade bidra till direkt och indirekt konkurrenskraft.
Trots att dessa foretag valde att avveckla produktionen av sina samhéllskritiska produkter,

gav flexibiliteten vardefulla 1irdomar som gjort de béttre forberedda infor framtida kriser.

7.3 Externa samarbeten

En avgorande faktor for foretags formaga att skapa hallbar konkurrenskraft &r etableringen av
langsiktiga samarbeten med externa aktdrer. Samtliga foretag som fortsatt med sin
samhillskritiska produkt, och dirmed skapat direkt konkurrenskraft, samarbetade pa olika
sdtt med externa aktdrer och bibeholl dessa samarbeten dven efter pandemin. Detta belyser

vikten av langsiktiga externa samarbeten och relationer.
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Bland de foretag som i stéllet avvecklade den samhillskritiska produkten framkom tydliga
skillnader 1 relationen till externa parter. I vissa fall uppstod hinder for fortsatt samverkan,
medan det i andra inte dverensstimde med foretagets 1dngsiktiga strategi. Trots att det i flera
fall fanns bade vilja och forutsittningar att fortsdtta med den samhallskritiska produkten,
utgjorde bristande engagemang eller ataganden fran samarbetspartners ett avgorande hinder.
Flera foretag uttryckte ett stort missndje dver bristande langsiktighetstiank fran externa
aktorer och menar pa att detta dr en orsak till att de valt att avveckla den samhaéllskritiska

produkten.

Foretag 7 valde att avveckla produktionen av den samhéllskritiska produkten d& de saknade
garantier fran varden. Detta visar att insatser utan nagon form av kontinuitet upplevs
riskfyllda och inte hallbara pa sikt. Ledaren i foretag 7 uttryckte: "Vi kan inte sta redo att
producera utan att ndgon form av ‘commitment’ frdan vdrden.” Foretagen efterfragar en form
av avtal dir produktionens 6verlevnad sikerstills for att bade vara effektiva i kris och

hallbara dver tid.

Vidare berittade respondenten att de varit med i diverse rapport- och diskussionsforum med
myndigheter och socialministern, dir Sveriges skyddsberedskap diskuterades. Han uttryckte
frustation over bristande uppfoljning: “Men jag har inte hort nagonting tyvirr efter det. Men
vi har bjudit in till det. Vi dr villiga att fora diskussioner, men vill inte de sd. Vi har
fortfarande kanalerna och det dr synd. Den ena producenten han var ocksa villig att
investera. Han sa, jag dr ocksd villig att stdlla upp hdr, men vi kan ju inte bara géra det for
skojs skull och vi kan inte ha en fabrik som star redo OM ndgonting intrdffar, sa funkar det ju
inte liksom.” Trots engagemang fran foretag och producenter forsvaras mojligheten till

héllbara 16sningar nér uppfoljning fran offentliga aktorer saknas.

Ett exempel pd problematiken beskrivs av foretag 9, som under pandemin engagerade sig i ett
projekt tillsammans med myndigheter och andra aktorer med syfte att bygga upp ett
beredskapslager. Till skillnad fran foretag 10 och 12, lyckades de inte med projektet. Detta
visar pa komplexiteten i relationerna och de beskriver det som: "Vi hade egentligen firdiga
produkter men sen lugnande pandemin ner sig och beredskapslagerdiskussionen dog ut

konstigt nog.”

Citatet illustrerar en utmaning i samverkan mellan foretag och offentliga aktorer, ndmligen
bristen pa langsiktigt ansvar och strukturell uppfoljning. Mot bakgrund av att bade foretag 7

och 9 investerade tid och resurser i dessa insatser, blir frdnvaron av 1dngsiktiga dtaganden
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fran offentlig sektor problematisk. Detta riskerar inte bara att begrdnsa mdjligheten till att
fortsitta arbetet, utan kan d4ven minska foretagens motivation och vilja att investera 1 framtida

samhallskritiska 16sningar.

Foretag 10 och 12 lyckades fortsdtta projekten tillsammans med externa aktorer, sdsom
kommun och sjukvérd. Dessa samarbeten grundades 1 en 6msesidig vilja och tydligt

engagemang fran offentliga aktorer, vilket mojliggjorde ett mer ldngsiktigt samarbete.

Vid en jamforelse med tidigare forskning framtréder ett tydligt samband. Studiens resultat
overensstimmer 1 stora delar med de slutsatser som presenteras av Lundegérd et al. (2017), 1
deras rapport om myndigheters innovationsarbete, vilket i denna studie tidigare kopplats till
foretagens konkurrenskraft. Enligt rapporten har organisationer som i hogre utstrackning
involverar externa parter storre framgang i sitt innovationsarbete. Med andra ord pekar denna
overensstimmelse pa att det finns ett samband mellan langsiktiga, externa samarbeten och

O0kad konkurrenskraft.

Sammanfattningsvis lyckades foretag 10, 11 och 12 uppna direkt konkurrenskraft genom att
kombinera ett l&ngsiktigt innovationsarbete, strategiska externa samarbeten och ett tydligt
hallbarhetsfokus. Denna integrerade ansats mojliggjorde fortsatt produktutveckling och
marknadsetablering. Foretagen som i stéllet avvecklade produktionen utvecklade indirekta
konkurrensfordelar, sdsom stirkt innovationsformaga, 6kad intern flexibilitet och utdkade
nitverk. Aven forbittrad krisberedskap och lirdomar om organisatoriska begrinsningar lyftes

fram av flera foretag.

Diskussionen visar att samverkan, hallbarhet och langsiktighet inte bor betraktas isolerat,
utan som Omsesidigt forstarkande faktorer for att uppnd varaktig konkurrenskraft. Det racker
inte att enbart investera i teknik eller enskilda insatser, verklig konkurrenskraft kraver
samspel 1 flera dimensioner. Detta utgdr en central lirdom for framtida satsningar inom

liknande omraden.

40



8 Vidare forskning

Genom denna studie har flera intressanta omrdden och frigor identifierats, vilka kan
undersokas vidare och bidra med vérdefulla insikter om konkurrenskraft fran krisdriven
innovation. Ett omrade som flera foretag lyfte fram var vérdet av lokal produktion och
nationell sjalvforsorjning. Detta aktualiseras sérskilt av den sarbarhet som préglar globala
leveranskedjor, den geopolitiska utvecklingen 1 vérlden och handelskonflikter som
exempelvis USA:s handelskrig. Fore pandemin 1ag fokus ofta pa l4gsta mojliga
produktkostnad, ndgot som bland annat lyftes fram av foretag 4. Den globala marknaden har
dock genomgatt betydande forandringar efter pandemin, vilket forstirkt trenden mot lokal
produktion, kortare forsorjningskedjor, minskade transporter och leveranssékerhet. Huruvida
dessa forutsittningar paverkar skapandet av konkurrenskraft fran krisdriven innovation kan

darfor vara viktigt att beakta i nya studier.

Lianders samarbete i form av kunskapsbyte dr ocksa en intressant aspekt som kan leda till
frimjandet av innovation och utveckling i1 foretagets konkurrenskraft och héllbarhet vid kris
och omstéllning till samhaéllskritiska produkter. Foretag 1 lyfter exempelvis att Finland hade
en helt annan krisberedskap och var dirmed béttre forberedda. Foretag 8 lyfte vikten av ett
samarbetsavtal med Finland d4 de kunde bidra med materiella resurser, medan Sverige kunde
bidra med teknik och kunskap. Mot bakgrund av de globala utmaningarna som samhéllet star
infor blir mojligheten till ett resursutbyte mellan lander fore, under och efter samhallskriser

ett angeldget behov for vidare forskning.

Myndigheters roll dr dirfor ett viktigt omrédde som vidare forskning bor beakta. Studien visar
att myndigheter antingen kunde vara ett hinder eller fungera som en virdefull medhjélpare.
Foretag 3 vittnade om en positiv upplevelse dar myndigheterna visade forstielse for
situationen och anpassade sitt arbetssitt efter nya behov. Foretag 8 upplevde dédremot
svarigheter med forsiljning till kunder, vars slutkund var myndigheter da de saknade tidigare
erfarenhet av upphandlingar. Relationen mellan foretag och myndigheter med avseende pé
dess betydelse for konkurrenskraft och hallbarhet i omstéllningsforlopp vid samhéllskriser &r

med andra ord angeldget att testa genom nya studier.
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Appendix

Figuren visar en analys av respektive foretags konkurrenskraft och hallbarhetsarbete, baserat
pa figur 1. Gront markerar uppnadda mal och rétt markerar mal som inte uppnatts inom
respektive dimension. Konkurrenskraft analyseras horisontellt och hallbarhetsaspekter

vertikalt.

Figur Al: Visualisering av hdllbarhetsaspekterna
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