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ABSTRACT

Problem

Modern original equipment manufacturers (OEMs) depend on critical materials with low
substitutability and high geographical concentration. Recent global disruptions have exposed
supply chain vulnerabilities where traditional risk management often fails due to technical
design lock-ins. There is thus a need to understand how companies navigate these constraints
to develop long-term resilience.

Aim
The study analyzes how Swedish OEMs secure the supply of critical materials, focusing on
the dynamics between risk identification, strategic response, and organizational learning.

Theoretical framework

Based on Supply Chain Risk Management (SCRM), Supply Chain Resilience (SCRES), and
Organizational Learning (OL) theories, focusing on visibility and agility. A cyclic model is
used to analyze how risk response and learning processes reinforce each other.

Method

A qualitative case study was conducted with six Swedish OEMs. Primary data from semi-
structured interviews were analyzed using thematic analysis to identify patterns across
different industries.

Results and Implications

The study shows that technical requirements often force reactive responses despite high risk
awareness. Resilience must be integrated into early product development rather than being a
sole purchasing task. Practical implications include improving Tier 2—3 visibility and
formalizing learning processes to turn operational experiences into strategic change.

Keywords: Critical Materials, OEM, Supply Chain Risk Management, Supply Chain
Resilience, Risk Identification, Risk Management, Organizational Learning, Visibility

Note: The report is written in Swedish.



SAMMANDRAG

Problem

Moderna Original Equipment Manufacturer-foretag (OEM-foretag) dr beroende av kritiska
material med 1&g substituerbarhet och hog geografisk koncentration. Senaste tidens globala
storningar har blottat sarbarheter 1 forsorjningskedjor dér traditionell riskhantering ofta brister
pa grund av tekniska l&sningar i produktdesignen. Det finns darfor ett behov av att forsta hur
foretag navigerar dessa begransningar for att utveckla langsiktig resiliens.

Syfte

Studien analyserar hur svenska OEM-foretag arbetar for att sikra tillgdngen pa kritiska
material, med fokus p& dynamiken mellan riskidentifiering, strategisk respons och
organisatoriskt ldrande.

Teoretiskt ramverk

Forskningen utgar fran teorier inom Supply Chain Risk Management (SCRM), Supply Chain
Resilience (SCRES) och organisatoriskt ldrande (OL), med fokus pa transparens (visibility)
och agilitet. En cyklisk modell anvdnds for att analysera hur riskrespons och lirandeprocesser
forstiarker varandra.

Metod

En kvalitativ fallstudie genomfordes med sex svenska OEM-foretag. Primérdata fran
semistrukturerade intervjuer analyserades med tematisk analys for att identifiera monster
inom olika branscher.

Resultat och implikationer

Studien visar att tekniska krav ofta tvingar fram reaktiva responser trots hog riskmedvetenhet.
Resiliens for kritiska material maste integreras tidigt 1 produktutvecklingen snarare én att
enbart vara en fraga for inkopsfunktionen. Praktiska implikationer inkluderar behovet av
Okad transparens 1 Tier 2-3 samt formaliserade larandeprocesser for att omvandla operativa
erfarenheter till strategisk forandring.

Nyckelord: Kritiska material, OEM, Supply Chain Risk Management, Supply Chain
Resilience, Riskidentifiering, Riskhantering, Organisatoriskt larande, Visibility

Notera: Rapporten ar skriven pa svenska.
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1

Inledning

1.1 Bakgrund

Forsorjningskedjor har under de senaste decennierna utvecklats frn att vara en stodjande funk-
tion till att utgora en strategiskt avgorande del av foretags verksamhet. For OEM-foretag har
denna utveckling inneburit 6kad specialisering samt geografisk spridning av leverantorsbasen.
Parallellt har sjdlva produktutvecklingen fordandrats. Dagens produkter innehaller betydligt mer
avancerad elektronik, speciallegeringar och hogprestandamaterial @n tidigare. Denna tekniska
utveckling har skapat ett starkt beroende av specifika, ofta svarersittliga material, s& kallade
kritiska material (Graedel m. fl.,[2015). En konsekvens av detta &r ett 6kat beroende av specifika
material och komponenter som dr avgorande for produktionen, men som samtidigt kan vara svéra
att ersitta. For att uppna kostnadseffektivitet och teknologisk konkurrenskraft har produktionen
1 allt hogre grad blivit beroende av komplexa, globala nétverk av leverantorer (Ivanov & Dolgui,
2025)).

Samtidigt har globala storningar sisom COVID-19-pandemin, geopolitiska konflikter, handels-
politiska restriktioner och transportrelaterade problem tydligt visat hur sarbara globala forsorj-
ningskedjor dr. Dessa handelser har lett till leveransforseningar, 6kade kostnader och i vissa fall
produktionsstopp (Wan m. fl., 2022)). For OEM-foretag blir konsekvenserna sirskilt allvarliga
ndr storningar péverkar tillgdngen till kritiska material eftersom produktionen ofta &dr direkt
beroende av dessa. Leveransstorningar av kritiska material framstér ddrmed inte som enstaka
avvikelser, utan som ett aterkommande och strukturellt problem.

Inom SCRM identifieras flera typer av risker som péverkar forsorjningskedjan. Globala ris-
ker omfattar exempelvis naturkatastrofer, geopolitiska spanningar, ekonomisk osédkerhet och
politiska beslut som foridndrar foretags forutsiattningar (Mouloudi & Samuel, 2022). Leveran-
torsrelaterade risker dr forknippade med faktorer sdsom finansiell stabilitet, produktionskapaci-
tet och tillforlitlighet, medan efterfragerisker uppstar genom fluktuerande kundbehov och 6kade
krav péd produktvariation. For OEM-foretag fir dessa risker sérskilt stora konsekvenser nir de
paverkar tillgdngen till kritiska material, eftersom dessa ofta har 1dg substituerbarhet och hog
strategisk betydelse (Sultana m. fl., 2024)).

Kritiska material skiljer sig ddrmed frdn generella inkOpsrisker genom att de inte enkelt kan
ersdttas genom alternativa leverantorer eller materialval (Mouloudi & Samuel, 2022)). Konven-
tionella riskhanteringsstrategier inom SCRM sasom dual sourcing, leverantorsdiversifiering och
okad lagerflexibilitet bygger pd antagandet att alternativa forsorjningskaéllor existerar eller snabbt
kan etableras. For kritiska material géller dock ofta det motsatta. Att utvinningen ir geografiskt
koncentrerad, forddlingskapaciteten ér oligopolistisk och substitut saknas i de specifika tekniska
tillampningar diar materialen anvinds (Graedel m. fl., 2015; Mouloudi & Samuel, [2022). Detta
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innebér att de verktyg som litteraturen traditionellt foresprikar for att hantera leveransrisker i
manga fall inte dr direkt applicerbara pa kritiska material, vilket skapar ett behov av alternativa
angreppssatt. Materialkritikalitet kan forstas utifrdn tvd huvudsakliga faktorer: sannolikheten
for att en leveransstorning intriffar samt konsekvensen av denna storning. Sannolikheten for
storningar paverkas bland annat av geografisk koncentration av utvinning, politisk stabilitet i
producentlidnder samt att minga kritiska material utvinns som biprodukter till andra metaller,
vilket begrinsar mojligheterna att snabbt oka utbudet. Konsekvenserna av en storning ir ofta
omfattande och kan leda till produktionsstopp, omplanering och betydande kostnadsokningar.

Ur ett akademiskt perspektiv dr leveransstorningar av kritiska material sérskilt intressanta ef-
tersom de befinner sig i en zon mellan riskhantering och motstdndskraft i forsorjningskedjor.
SCRM fokuserar pd hur risker kan identifieras, analyseras och prioriteras for att minska sér-
barheten och sidkerstilla kontinuitet i verksamheten (Mouloudi & Samuel, 2022)). Parallellt har
forskningen om SCRES vuxit fram med fokus pa foretags formaga att motstd, anpassa sig till
och dterhdmta sig fran storningar. SCRES beskrivs genom dimensioner sdsom sdrbarheter, for-
magor, strategier och prestationsmatt dar KPl:er som flexibilitet, agilitet och visibilitet lyfts
fram som centrala (Shishodia m. fl., 2023)). Dessa koncept dr dock primért utvecklade i kontex-
ten av generella forsorjningskedjor, och deras tillimplighet pé kritiska material dér strukturella
begriansningar snarare dn operationella brister driver sarbarhet. Detta dr i stor utstrackning out-
forskat.

Trots detta finns det fortfarande en begrinsad forstaelse for hur foretag praktiskt hanterar risker
kopplade till kritiska material over tid, d& forskningen kring materialkritikalitet och SCRM ofta
har behandlats separat (Mouloudi & Samuel, 2022)). Tidigare forskning tenderar att antingen
fokusera pa enskilda storningar eller behandla riskhantering och resiliens som separata omriden,
vilket skapar ett behov av ett paradigmskifte mot ett mer integrerat perspektiv (Shishodia m. fl.,
2023). Ett sérskilt underutforskat omréde ar hur organisationer lér sig av tidigare erfarenheter
for att stirka sin anpassningsformaga. Organisatoriskt ldrande beskriver hur foretag systema-
tiskt forvirvar och integrerar ny kunskap for att modifiera sitt beteende, men ldarande sker inte
automatiskt utan kraver medvetna processer och motivation (Dewa m. fl., 2024)).

Mot denna bakgrund finns ett behov av att fordjupa forstdelsen for hur OEM-foretag identi-
fierar och hanterar risker kopplade till kritiska material samt hur organisatoriskt ldrande kan
bidra till 6kad motstdndskraft i forsorjningskedjan. Studien syftar dirmed till att bidra till denna
kunskapslucka genom att analysera hanteringen av kritiska material i relation till SCRM, SCRES
och OL.



1.2 Syfte och forskningsfragor

Detta arbete syftar till att kartligga och analysera OEM-foretags strategier for att sékra tillgdngen
till kritiska material. Fokus ligger pa att forstd dynamiken mellan riskidentifiering, strategisk
respons vid storningar och det efterféljande organisatoriska larandet. Genom att jamfora foretag
med olika mognadsgrad och branschtillhorighet avser studien att belysa hur strategier anpassas
nir klassiska resiliensmetoder, sisom dual sourcing, begrinsas av tekniskt designberoende. For
att uppfylla syftet besvaras foljande forskningsfragor:

FF1 Hur identifierar OEM-foretag risker kopplade till kritiska material 1 sina inkdpsprocesser?

FF2 Vilka strategier har OEM-foretag anvént for att hantera leveransstorningar av kritiska
material?

FF3 Pa vilket sitt omvandlar foretag erfarenheter fran tidigare leveransstorningar till organisa-
toriskt larande och fordndrade strategier?
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Teoretiskt ramverk

2.1 Riskidentifiering i forsorjningskedjor for kritiska mate-
rial

Forskningen visar att riskidentifiering i globala forsorjningskedjor priglas av hog komplexitet,
sarskilt nér det giller kritiska material. Denna komplexitet uppstar genom tre strukturella fak-
torer: geografisk koncentration av produktion, begrinsad transparens i underleverantorsled och
tekniska krav som ofta leder till inkdp fran endast en leverantor (Mouloudi & Samuel, 2022).
Dessa egenskaper gor att risker ofta uppstar langt uppstroms i kedjan, vilket forsvérar tidig
upptickt och proaktiv hantering.

Ett centralt bidrag i senare forskning &r att bristande transparens inte enbart handlar om att
sakna information, utan om att sakna synlighet 1 realtid over floden, aktorer och hindelser 1
kedjan. Roy (2021)) visar att supply chain visibility dr en distinkt forméga som mojliggor tidig
upptickt av storningar genom att synliggora avvikelser i materialfldden, kapacitet och leveran-
torsbeteenden. Visibility minskar informationsasymmetrier mellan aktorer och skapar darmed
forutsittningar for mer proaktiv riskidentifiering 4n vad traditionella metoder tillater.

Ett viktigt inslag i litteraturen dr att kritiska material skiljer sig frdn andra rdmaterial genom att
de ofta utvinns som biprodukter. Detta innebér att tillgdngen inte kan 6kas genom traditionella
marknadsmekanismer eftersom produktionen styrs av efterfrdgan pa huvudmaterialet (Ku m. fl.,
2018). Litteraturen visar exempelvis hur indium ir beroende av zinkproduktion, vilket skapar
en strukturell begridnsning i utbudet. Denna typ av beroende gor att riskidentifiering d&ven méste
inkludera analys av marknader och teknologier som ar direkt kopplade till @amnet, inte enbart det
kritiska materialet 1 sig.

Forskningen betonar ocksé att kritikalitet d&r dynamiskt snarare én statiskt. Ku m.fl. (2018)
visar hur bedomningar av kritiska material fordandrats over tid i analyser fran U.S. Department of
Energy, Europeiska Unionen och General Electric. Fordndringar i geopolitik, teknisk innovation
och marknadsutveckling paverkar kontinuerligt riskprofiler. Detta innebdr att riskidentifiering
kriver 10pande 6vervakning snarare dn engingsbedomningar.

For att strukturera och mojliggora riskidentifiering anvinds flera etablerade modeller. Den mest
spridda dr kritikalitetsmatrisen, ddr material plottas i ett koordinatsystem med sannolikhet pa
ena axeln och konsekvenser p& den andra. Mouloudi och Samuel (2022) integrerar denna modell
1 en bredare SCRM-process baserad pd ISO 31000, dir kritikalitetsbedomning fungerar som
en tidig input i riskidentifiering och riskanalys. Den senaste modellen av ISO 31000, etablerad
2018, ér en internationell standard for riskhantering som kan anvéndas i alla branscher vid arbete
av risker (Rampini m. fl.,|2019)).



Modellen bygger pa tre centrala komponenter: principer, ramverk och process. Dessa skapar
tillsammans en strukturerad och iterativ metod for att identifiera, analysera och behandla risker
(Rampini m. fl.,2019)). Processdelen omfattar bland annat etablering av kontext, riskbeddmning,
riskbehandling samt kontinuerlig 6vervakning och kommunikation, vilket gor den sirskilt an-
vandbar i komplexa och dynamiska forsorjningskedjor.

Genom att placera kritikalitetsanalysen i den inledande fasen av ISO 31000-processen kan
foretag systematiskt uppticka risker uppstroms som annars riskerar att forbli dolda, exempelvis
beroenden kopplade till co-production, geografisk koncentration eller politisk instabilitet. Detta
ar sdrskilt relevant for OEM-foretag, vars materialfloden ofta dr tekniskt specialiserade och
kdnnetecknas av begrinsad transparens i underleverantorsled. I detta sammanhang blir supply
chain visibility aterigen centralt. Roy (2021) visar att visibility inte 4r samma sak som traceabi-
lity, utan en bredare formaga att skapa helhetssyn over kedjan. Visibility omfattar realtidsdata,
kapacitetsstatus och processvariationer vilket gor det mojligt att identifiera risker innan de for-
verkligas. Traceability innefattar sparbarhet bakét i kedjan, exempelvis historik och statistik,
vilket anses som ett mer reaktivt identifieringsverktyg. Detta innebir att visibility fungerar som
en kompletterande mekanism till traditionella riskidentifieringsmodeller genom att ge foretag
mojlighet att uppticka storningar tidigare och agera snabbare, sarskilt i miljoer dar transparens
uppstroms dr begriansad sdsom vid kritiska material.

Ku m.fl. (2018) skiljer dessutom mellan top-down-modeller, som analyserar makrotrender
och scenarier, och bottom-up-modeller, som kartlagger faktiska materialfloden genom data-
drivna simuleringar. Dessa modeller kompletterar ISO-modellen vil genom att viva samman
overgripande scenarier med analys av faktiska floden och organisationer, vilket &r centralt for
OEM-foretag som behover forstd bade globala marknadsforidndringar och specifika beroenden i
sina leverantOrsnatverk.

Sammanfattningsvis visar litteraturen att riskidentifiering for kritiska material kréver en kombi-
nation av marknadsanalys, teknisk forstéelse och geopolitisk bedomning. OEM-foretag idr sérskilt
utsatta eftersom deras leverantorsbas ofta dr smal, tekniskt specialiserad och geografiskt kon-
centrerad vilket forstidrker behovet av avancerade och kontinuerliga riskidentifieringsmetoder.
Trots detta blir flera av de etablerade modellerna problematiska i kontexten av kritiska material.
ISO 31000 och kritikalitetsmatriser forutsitter att risker kan reduceras genom organisatoriska
atgirder, men vid co-production, geopolitisk koncentration och tekniskt designberoende ligger
manga risker utanfor OEM-foretagens kontroll eftersom dessa begriansar mojligheten att paverka
utbudet. Visibility-ramverk kraver realtidsdata fran Tier 2-och 3-leverantorer, men dessa nivaer
ar ofta otillgiingliga for OEM-foretag vilket gor att modellerna inte kan realiseras i praktiken.
Top-down- och bottom-up-modeller ger virdefulla insikter, men deras prediktiva kraft begrinsas
av att kritikalitet ar dynamisk. Den péaverkas dessutom av faktorer som OEM-foretag inte kan
paverka. Sammantaget innebir detta att riskidentifiering for kritiska material tenderar att bli
reaktiv snarare dn proaktiv eftersom de teoretiska modellerna inte fullt ut fingar de komplexa
strukturella begransningar som préiglar denna typ av forsorjningskedjor.



2.2 Riskhantering och motstandskraft i forsorjningskedjor

Riskhantering i forsorjningskedjor har utvecklats fran traditionell riskreduktion till ett bredare
fokus pa resiliens och motstdndskraft. SCRES definieras som formégan att forbereda sig for,
motstd och aterhdamta sig frdn storningar (Shishodia m. fl., |2023). Resiliens betraktas som ett
dynamiskt fenomen som kan ses fran tre perspektiv: absorberande (absorptive), anpassningsbar
(adaptive) och éterstillande (restorative) forméagor. Dessa omraden utnyttjas fore, under respek-
tive efter en storning och utgor grunden for moderna riskhanteringsstrategier.

Ett kompletterande perspektiv ges av Wieland och Durach (2021) som skiljer mellan enginee-
ring resilience (fokus pé stabilitet och snabb atergéng till ett tidigare 14ge), och social-ecological
resilience, dir resiliens innebdr formégan att anpassa eller transformera forsorjningskedjan vid
forandrade forutsdttningar. 1 engineering resilience innebdr detta en klassisk “bounce-back”-
logik, ddr maélet dr att s& snabbt som mgjligt atergd till det ursprungliga tillstindet efter en
storning. Detta perspektiv dr relevant for kritiska material, dér tekniska Iasningar ofta gor klas-
siska ’bounce-back”-strategier svara att genomfora och dar mer genomgripande anpassningar,
sdsom regionalisering eller redesign, kan bli nodvindiga.

Ett ytterligare bidrag till forstdelsen av resiliens ges av Pettit m. fl. (2019) som beskriver re-
siliens som resultatet av en balans mellan forsorjningskedjans sérbarheter och dess formégor.
Sérbarheter uppstar genom strukturella faktorer sdésom komplexitet, beroenden och exponering,
medan formégor utgdr de mekanismer som gor det mojligt att motsté eller hantera storningar.
Om formégorna ér otillrackliga i forhéllande till sdrbarheterna okar risken for storningar, men
om formdgorna Overstiger behovet kan de 1 stillet leda till onddiga kostnader. Detta innebér att
resiliens inte enbart handlar om att addera fler strategier, utan om att utveckla ritt typ och niva
av formagor i relation till de specifika sarbarheter som organisationen stér infor.

Utover dessa perspektiv lyfter senare forskning fram hur hallbarhetsinriktade arbetssétt kan
fungera som resilienshdjande formédgor. Héllbarhet och resiliens beskrivs som komplementira,
didr exempelvis lokaliserade forsorjningskedjor, minskat resursberoende och stiarkt samhillsfor-
troende kan bidra till att reducera sarbarheter och forbittra krishantering (Sarkis, 2021). I detta
sammanhang framhalls dven cirkuldra fldden och industriell symbios som potentiella strategier
for att minska beroendet av primira material och darigenom stérka robustheten vid globala stor-
ningar. S&dana dtgirder kan ddarmed ses som ett komplement till traditionella SCRES-strategier,
sarskilt i miljoer dér kritiska material utgor centrala flaskhalsar.

Forskningen identifierar flera strategier for att hantera storningar. Proaktiva strategier inklude-
rar materialrelaterade atgérder sdsom strategiska lager, substitution, tervinning och alternativa
forsorjningslosningar, vilket syftar till att minska beroendet av enskilda material eller leveran-
torer (Ku m. fl., 2018]). P4 forsorjningskedjeniva lyfter flera studier fram strukturella strategier
som dual sourcing (forsorjning frn tva leverantorer), leverantorsdiversifiering och geografisk
omstrukturering genom nearshoring eller friendshoring, vilket minskar sarbarheten genom att
sprida risker over flera aktorer och regioner (Ryciuk & Zabrocka, 2024; Shishodia m. fl.,[2023).

Ett kompletterande sitt att kategorisera aterhdmtningsitgarder ges av Ivanov m.fl. (2017),
som skiljer mellan tre typer av anpassning vid storningar: parametrisk, processmissig och
strukturell. Parametrisk anpassning innebdr justering av centrala planeringsparametrar, sisom
ledtider, orderkvantiteter eller sikerhetslager. Processanpassning avser forandringar i operativa
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floden, exempelvis omplanering av produktion eller byte av transportslag. Strukturell anpass-
ning innebédr mer genomgripande fordndringar av forsorjningskedjans utformning, sdsom ak-
tivering av backup-leverantorer eller omstrukturering av nitverket. Denna indelning tydliggor
att dterhdmtningsstrategier kan variera i bdde omfattning och komplexitet, och kompletterar
SCRES-litteraturens fokus p& absorptiva, adaptiva och aterstillande formagor.

Under en storning betonas vikten av operativ agilitet, sdsom snabb omplanering, dynamisk
allokering av begrinsade resurser och intensifierad kommunikation mellan aktorer for att upp-
ratthalla fldden och minimera avbrott (Emrouznejad m. fl., 2023}, Shishodia m. fl., [2023)). Efter
en storning lyfter litteraturen fram aterhimtningsstrategier som utvérdering av risker, revidering
av sourcingstrategier och organisatoriskt ldrande, vilka bidrar till att stirka 1angsiktig motstédnds-
kraft (Dewa m. fl., 2024; Eryarsoy m. fl., 2022).

Agilitet framstdr som en central formaga i modern riskhantering. Enligt Emrouznejad m. fl.
(2023) ar agilitet en av de mest effektiva vigarna till resiliens eftersom den mojliggor snabb
respons vid osdkerhet och volatilitet. Detta stods av Shishodia m. fl. (2023)) som visar att agilitet
fungerar som en adaptiv formaga vilket minskar effekten av storningar.

Empiriska studier visar dock att foretag ofta moter betydande hinder i praktiken. Ryciuk och
Zabrocka (2024) visar att foretag vid stora globala storningar, sisom pandemin och kriget i
Ukraina, ofta tvingas till ad hoc (tillfalliga och situationsanpassade) 10sningar snarare dn att
folja etablerade modeller. De identifierar utmaningar som ravarubrist, prisokningar, kapacitets-
begransningar och bristande informationsdelning. Samtidigt visar studien att kriser kan fungera
som katalysatorer for innovation, exempelvis genom ¢kad digitalisering, forbattrad samverkan
och overgdng fran "Just-in-Time” (JiT) till "Just-in-Case” (JiC). JiT bygger pd minimala lager
och hog effektivitet, medan JiC innebdr storre buffertlager och redundans for att 6ka motstands-
kraften vid storningar.

Sammanfattningsvis visar litteraturen att riskhantering i forsorjningskedjor for kritiska ma-
terial kridver en kombination av strukturella strategier, operativa formégor och organisatoriska
processer. OEM-foretag dr sarskilt begransade av tekniska krav och smala leverantorsbaser, vil-
ket gor att traditionella strategier som diversifiering ofta dr svira att implementera i praktiken.
Trots bredden av strategier som presenteras i SCRES-litteraturen blir mnga av dessa metoder
problematiska i kontexten av kritiska material. Strukturella strategier som diversifiering, dual
sourcing och regionalisering begrinsas av tekniska designberoenden, langa kvalificeringspro-
cesser och det faktum att kritiska material ofta produceras av ett fital globala aktorer, vilket gor
alternativa leverantorer svara eller oméjliga att etablera. Aven operativa formigor som agilitet
och flexibilitet forutsitter att det finns alternativa floden att omallokera till, ndgot som sillan
ar fallet ndr materialet dr en tekniskt nodvindig flaskhals i hela virdekedjan. Redundansstra-
tegier som sdkerhetslager och buffertar forsvaras dessutom av hdga kostnader, langa ledtider
och att méinga kritiska material utvinns som biprodukter och dirfor inte kan lagerforas i storre
volymer. Dirtill begriansas mojligheterna till parametrisk, processmaissig och sirskilt strukturell
anpassning, eftersom méanga aterhdmtningsatgirder forutsitter alternativa floden eller leveran-
torer som inte finns tillgdngliga for kritiska material. I sddana situationer tenderar foretag att
halla fast vid tidigare arbetssitt dven nar forutsittningarna har fordandrats, vilket ytterligare be-
griansar mojligheterna till 1angsiktig anpassning. Sammantaget innebir dessa begrinsningar att
riskhantering for kritiska material ofta blir reaktiv snarare dn proaktiv eftersom de strategier
som teorin foresprakar inte dr fullt genomforbara i praktiken for OEM-foretag.



2.3 Organisatoriskt lirande och langsiktig anpassning

OL ir en central mekanism for att utveckla langsiktig motstdndskraft i forsorjningskedjor. OL
definieras som processen att forvirva, tolka och anvianda kunskap for att forbéttra organisatoris-
ka formégor (Dewa m. fl., 2024). Lirande betraktas som en immateriell resurs som kan skapa
konkurrensfordelar, sarskilt i turbulenta miljoer.

Forskningen visar att OL bestéar av flera kompletterande dimensioner som involverar bdde min-
niskor, organisatoriska processer och teknologiska stodstrukturer (Basten & Haamann, 2018)).
Praktiska OL-metoder sésom mentorskap, post-mortem-analyser och kunskapsdatabaser stodjer
olika typer av ldarande och bidrar till att omvandla individuella erfarenheter till organisatorisk
kunskap. Dessa strukturer ar sérskilt relevanta i forsorjningskedjor dér kunskap ofta ér distribu-
erad mellan funktioner och aktdrer.

Genom att koppla sddana praktiker till etablerade teorier om single- och double-loop learning,
organisatoriskt kunskapsskapande och byggstenar for larande blir det tydligare hur ldrande kan
operationaliseras 1 organisationer (Basten & Haamann, 2018]). Detta skapar en mer systematisk
grund for att forstd hur foretag utvecklar formagor som stodjer resiliens.

Eryarsoy m.fl. (2022) anvinder Resource-Based View (RBV) for att forklara hur interna re-
surser och formégor paverkar resiliens. De visar att organisatoriskt ldrande har en direkt positiv
effekt pa forsorjningskedjans motstdndskraft men att effekten forstirks nir den kombineras med
agilitet och innovativitet. Detta innebdr att ldrande inte enbart handlar om att samla erfarenheter,
utan om att utveckla kapaciteter som gor organisationen mer flexibel och anpassningsbar. I detta
sammanhang blir skillnaden mellan single- och double-loop learning central. Det senare innebir
att organisationen omprovar grundlaggande antaganden, exempelvis designval eller sourcings-
trategier som skapar beroenden till kritiska material.

Lirande efter storningar ar sarskilt viktigt. Dewa m. fl. (2024) visar att smd och medelstora
foretag som systematiskt analyserar tidigare storningar utvecklar hogre grad av supply chain
agility, vilket i sin tur forbéttrar organisatorisk prestation. Detta innebir att larande fungerar som
en link mellan kortsiktig respons och langsiktig strategisk fordndring. For att ldrandet ska fa
genomslag krivs strukturer som féngar, dokumenterar eller sprider erfarenheter. Praktiker som
retrospektiva analyser och kunskapslagring bidrar till att erfarenheter inte stannar pa individniva
utan institutionaliseras i organisationens rutiner.

Storre globala storningar kan dven fungera som katalysatorer for organisatoriskt ldrande, dar
foretag inte enbart atergér till tidigare arbetssétt utan omprovar strukturer, teknologier och sam-
arbetsformer for att stirka sin langsiktiga motstdndskraft (Sarkis, 2021). Forskning visar att
sddana kriser kan driva fram utveckling av nya formagor, exempelvis forbéttrad transparens,
sparbarhet och dataanalys genom digitala teknologier vilket mojliggdr snabbare och mer infor-
merade beslut vid framtida storningar. Detta understryker att organisatoriskt ldrande inte enbart
handlar om att bearbeta erfarenheter, utan dven om att utveckla tekniska och analytiska kapaci-
teter som stodjer bade resiliens och hallbarhet.

Forskningen betonar dock att ldrande inte sker automatiskt. Eryarsoy m. fl. (2022) och Dewa

m. fl. (2024)) visar att larande kréiver strukturerade processer for informationsdelning, reflektion
och implementering. Utan sddana processer riskerar erfarenheter att stanna pa individniva, vilket
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begrinsar organisationens forméga att utveckla robusta strategier.

Sammanfattningsvis visar litteraturen att organisatoriskt larande &r en avgérande komponent
i utvecklingen av langsiktig motstindskraft. Genom att integrera lirande i riskhantering kan
foretag utveckla mer flexibla, innovativa och hallbara strategier for att hantera kritiska material.
Trots detta blir organisatoriskt lirande problematisk i kontexten av kritiska material. Manga av
de lirandemekanismer som teorin foresprakar fOrutsitter att organisationen har ett reellt hand-
lingsutrymme for att fordndra designval, sourcingstrategier eller leverantorsstrukturer, men vid
kritiska material dr dessa ofta tekniskt 1asta eller reglerade av 1anga kvalificeringsprocesser. Kun-
skap om materialberoenden ir dessutom ofta fragmenterad och distribuerad mellan funktioner,
leverantorsled och externa aktorer, vilket gor det svért att skapa den gemensamma forstielse som
kréavs for double-loop learning. Eftersom ménga risker ligger utanfor OEM-foretagens kontroll,
exempelvis geopolitisk koncentration, co-production och begrinsad substituerbarhet, riskerar
larande att stanna vid inkrementella forbéttringar snarare dn att leda till strategiska skiften.
Sammantaget innebér detta att organisatoriskt ldarande, trots sin teoretiska betydelse, ofta fér
begrinsad praktisk effekt i arbetet med kritiska material.

2.4 Teoretisk syntes

2.4.1 Kunskapsgap och teoretisk positionering

Tidigare forskning om SCRES antar ofta att strategier som exempelvis dual sourcing &r uni-
versellt tillampbara. For kritiska material, som kinnetecknas av 1ag substituerbarhet, begrinsad
insyn uppstroms och geopolitisk exponering, ir detta antagande problematiskt. Aven perspektiv
sdsom héllbarhetsinriktade resiliensstrategier och aterhamtningsatgirder forutsitter en flexibi-
litet som ofta saknas i dessa forsorjningskedjor. Denna studie positionerar sig i skiftet frin en
mekanisk syn pa resiliens, med fokus pa stabilitet och aterging, till ett perspektiv déar anpass-
ning och transformation dr centrala. Genom att undersoka hur OEM-foretag identifierar risker,
hanterar storningar och lir sig nér klassiska strategier brister, adresserar studien gapet mellan
traditionell riskhantering och behovet av en mer transformerande motstandskraft for kritiska
material.

2.4.2 Konceptuell modell

Figur[2.T]visar en cyklisk modell som kopplar samman studiens tre forskningsomraden: riskiden-
tifiering leder till respons (hantering), vilket mojliggor ldrande, som i sin tur fordndrar framtida
riskidentifiering. Modellen anvinds som analytiskt ramverk i diskussionen.

Riskidentifiering — Respons (hantering) — Larande — Forandrad
identifiering

Figur 2.1: Konceptuell modell 6ver dynamiken i hantering av kritiska material

2.4.3 Vanligt forekommande strategier i SCRES-litteraturen

Tabell 2.1 ssmmanfattar tio centrala strategier enligt befintlig forskning. Denna tabell fungerar
som en sammanstéllning av det teoretiska ramverket.
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Tabell 2.1: Vanligt forekommande strategier i litteraturen

Nr  Strategi/Koncept Kort forklaring Killa/kallor
1 Supply Chain Visibility. En formdga att uppticka storningar ti- Roy (2021)
Primért omrdde: Riskiden- digt genom realtidsinsyn i floden, ka-
tifiering pacitet och leverantorsbeteenden.
2 Kritikalitetsanalys. ~ Pri- Modell som bedomer sannolikhet Mouloudi och Samuel
mart omrade: Riskidentifi- och konsekvens av materialrelatera- (2022)
ering de risker och anvinds som grund i
SCRM-processer.
3 ISO 31000-ramverket. Pri-  Ett strukturerat ramverk for riskhante- Rampini m. fl. (2019)
mirt omrade: Riskidentifi- ring dar kritikalitetsanalys integreras
ering 1 en iterativ process for identifiering,
analys och behandling av risker.
4 Top-down- och Top-down analyserar makrotrender, Ku m.fl. (2018)
bottom-up-modeller. bottom-up kartlagger faktiska materi-
Primirt omrade: Riskiden- alfldden och beroenden.
tifiering
5 SCRES-formégor (absorp- Resiliens som dynamisk forméga att Shishodia m. fl. (2023)
tive, adaptive, restorative). absorbera, anpassa sig till och dterhim-
Primért omrade: Riskhan- ta sig fran storningar.
tering
6 Engineering och Engineering resilience fokuse- Wieland och  Durach
social-ecological resi- rar pad stabilitet och Aatergdng, (2021)
lience. Primidrt omrdde: social-ecological resilience  beto-
Riskhantering nar anpassning och transformation.
7 Parametrisk, processmis- Tre typer av dterhdmtningsatgirder be- Ivanov m.fl. (2017)
sig och strukturell an- roende pd storningens omfattning: ju-
passning. Primért omrdde: stering av parametrar, dndring av pro-
Riskhantering cesser eller omstrukturering av nitver-
ket.
8 Agilitet. Priméart omrade: En adaptiv formdga som mojliggér Emrouznejad m. fl. (2023)),
Riskhantering snabb respons vid osdkerhet och vo- Shishodia m. fl. (2023)
latilitet.
9 Cirkuldra floden och in- HAllbarhetsinriktade strategier som Sarkis (2021)
dustriell symbios. Primédrt minskar resursberoende och stirker
omrade: Riskhantering motstandskraft genom édtervinning och
resurseffektivitet.
10 Organisatoriskt  ldrande Single-loop innebér inkrementella for- Basten och  Haamann

(single-/double-loop).
Primirt omrdde: Organi-
satoriskt larande

bittringar, double-loop innebdr om-
provning av grundlidggande antagan-
den och strategier.

0183),
2022)

Eryarsoy m.fl.
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Trots att SCRES-litteraturen presenterar ett brett spektrum av strategier visar foregdende del-
kapitel att manga av dessa dr svéra att tillampa i kontexten av kritiska material. Strukturella
strategier som diversifiering, dual sourcing och regionalisering begrinsas av tekniska design-
beroenden, langa kvalificeringsprocesser och att kritiska material ofta produceras av ett fatal
globala aktorer. Operativa formagor som agilitet och flexibilitet forutsitter att alternativa floden
finns att omallokera till, vilket séllan &r fallet nir materialet dr en tekniskt nodvindig flaskhals.
Aven redundansstrategier som sikerhetslager forsvaras av hoga kostnader, 1dnga ledtider och att
ménga kritiska material utvinns som biprodukter och dirfor inte kan lagerforas i storre voly-
mer. Darmed begrinsas mojligheterna till parametrisk, processmissig och sirskilt strukturell
anpassning eftersom aterhdmtningsétgirder forutsitter en flexibilitet som ofta saknas i dessa
forsorjningskedjor. Sammantaget innebir detta att flera av de strategier som SCRES-ramverket
som helhet foresprikar inte ar fullt genomforbara for OEM-foretag, vilket motiverar behovet
av att studera hur riskidentifiering, hantering och larande faktiskt sker i praktiken nér klassiska
resiliensstrategier gillande kritiska material brister.
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Metod

3.1 Metodansats

Studien genomfors med en kvalitativ forskningsansats med fokus pd hur OEM-foretag arbetar
med riskidentifiering, hantering av leveransstorningar samt organisatoriskt larande kopplat till
kritiska material i forsorjningskedjor. En kvalitativ metod dr lamplig dé studiens syfte dr att ska-
pa en djupare forstielse for hur foretag arbetar med dessa fragor i praktiken och hur strategiska
beslut fattas i organisationer, snarare dn hur en kvantitativ metod statistiskt miter samband eller
generaliserar resultat (Yin,2014)). Hantering av kritiska material innebir komplexa, kontextbero-
ende beslut som formas av tekniska designberoenden, leverantorsrelationer och organisatoriska
begriansningar. Dessa faktorer dr svéra att finga genom standardiserade mitinstrument, eftersom
de varierar kraftigt mellan foretag, branscher och materialtyper. Kvalitativ metod mojliggor
istéllet att studera hur beslutsfattare tolkar och navigerar dessa begridnsningar i sin specifika
kontext, vilket dr centralt for att besvara studiens forskningsfrigor.

Den kvalitativa ansatsen ar sirskilt relevant for studiens forskningsfragor eftersom dessa foku-
serar pa processer, erfarenheter och strategier. Studien kan beskrivas som en kvalitativ fallstudie
med flera organisationer, dér olika foretags erfarenheter jamfors for att identifiera monster och
skillnader mellan branscher och organisationer (Yin, 2014).

3.2 Avgransningar

For att tydliggora studiens fokus har ett antal avgriansningar gjorts relaterat till var i forsorj-
ningskedjan analysen genomfors, vilka aktorer som behandlas, vilken typ av stdrning som vi
fokuserar pd samt vilket analytiskt perspektiv som anvinds. Syftet med att avgransa studien pé
detta vis dr att smalna av omfattningen samt att sikerstélla att analysen kan genomforas med ett
tillrackligt djup for ett kandidatarbete.

Studien avgrinsas till att fokusera pd inkdp och sourcing av kritiska material med sarskilt
fokus pé de processer som dr avgorande for att sikerstilla tillgdngen till dessa material. Detta val
motiveras av att tillgdngen till kritiska material vildigt ofta utgor en sarbarhet for foretag och har
en direkt paverkan pa foretags mojligheter att fortsiitta producera vid leveransstorningar. Aven
om andra delar av forsorjningskedjan, sisom produktion och distribution, kan paverka foretagets
formaga att hantera storningar, dr vért fokus pa inkdp och material sourcing sirskilt relevant
eftersom dessa funktioner ofta direkt paverkar tillgdngen till kritiska material och dirmed fore-
tagets fortsatta produktion. Detta fokus sédkerstéller att vi kan utfora en djupgiende analys inom
ramen for vért kandidatarbete.
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Nir det giller aktorerna har vi valt att fokusera pd OEM-foretag, dir inkOpsansvariga dr cen-
trala aktorer i hanteringen av leveransstorningar och riskstrategier for kritiska material. Denna
avgransning har gjorts eftersom OEM-foretag har stort behov av kritiska material i deras till-
verkning. OEM-foretag har ofta specifika inkopsstrategier, vilket gor dem sérskilt relevanta for
studiens problemformulering. Andra typer av storningar som exempelvis interna produktions-
och distributionsstorningar inkluderas inte i studien. Trots att dessa kan paverka forsorjnings-
kedjan bedomer vi dem ligga utanfor studiens fokus, dd analysen syftar till att belysa risker
kopplade till leverantorer och materialtillgang snarare &n interna processer.

Slutligen avgrinsas analysen till ett strategiskt analytiskt perspektiv, med fokus péd de strate-
gier som OEM-foretag anvidnder for att hantera leveransstorningar och sikerstilla tillgdngen
till kritiska material. Arbetet fokuserar bade pa ett historiskt perspektiv samt péd hur foretagen
tanker kring framtida 16sningar. Arbetet syftar inte till att utvirdera tekniska losningar, utan till
att analysera Overgripande strategiska arbetssitt och erfarenheter.

3.3 Datatyper och datainsamling

Studien baseras frimst pd primérdata, som samlas in genom intervjuer med nyckelpersoner inom
OEM-foretag. Intervjupersonerna forvéntas ha roller kopplade till exempelvis inkop, logistik el-
ler riskhantering och har darmed insyn i hur organisationer arbetar med leverantorer och kritiska
material.

Intervjuerna genomfors 1 form av semistrukturerade intervjuer. Intervjuer dr en vanlig datainsam-
lingsmetod i fallstudier eftersom de mdjliggor en djupare forstaelse for deltagarnas erfarenheter
och perspektiv (Yin, 2014). Detta innebir att intervjuerna utgar frn en intervjuguide med cen-
trala frdgor kopplade till studiens forskningsfragor, men att intervjuaren samtidigt har mojlighet
att stélla foljdfragor och anpassa fragorna efter intervjupersonens roll och erfarenheter. Detta
gor det mojligt att fA mer nyanserade och djupgéende svar samtidigt som intervjuerna behéller
en viss struktur.

Semistrukturerade intervjuer dr sdrskilt ldmpliga nédr studien syftar till att forstd komplexa
organisatoriska processer och erfarenheter fran olika perspektiv, dd& metoden gor det mojligt
att samla in detaljerad information om hur deltagarna uppfattar och beskriver organisatoriska
fenomen (Yin, [2014).

Utdver intervjuer anvinds akademisk litteratur inom omrddena: SCRM, SCRES och OL. Denna
litteratur anvéinds inte som sekunddrdata i analysen utan fOr att etablera ett teoretiskt ram-
verk, sétta studiens empiriska resultat i ett forskningssammanhang samt mgjliggora en analytisk
jamforelse mellan teori och empiri.

3.4 Undersokningsmetoder

Den empiriska undersokningen genomfors genom semistrukturerade intervjuer med represen-
tanter frdn de utvalda foretagen. Intervjufrdgorna utformas utifrén studiens forskningsfréagor
och beror omrdden sdsom hur foretag identifierar risker kopplade till kritiska material, hur or-
ganisationen har hanterat tidigare leveransstorningar samt vilka strategiska fordndringar som
genomforts efter tidigare kriser.
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Exempel pa storningar som kan diskuteras i intervjuerna dr globala hindelser sésom COVID-
19-pandemin eller storningen i Suezkanalen, d& dessa haft betydande paverkan pd globala
forsorjningskedjor.

Genom att intervjua personer med olika roller inom organisationerna skapas mojlighet att
analysera hur riskhantering och strategiska beslut uppfattas fran olika organisatoriska perspektiv.

En oversikt over de genomforda intervjuerna presenteras i Tabell

Tabell 3.1: Oversikt 6ver genomforda intervjuer

Foretag Bransch Respondentens roll Léangd
Foretag A Elektronik / IoT Supplier Quality Mana- ca 60 min
ger
Foretag B Virmepumpar (energi)  Strategic Buyer ca 35 min
Foretag C Telekommunikation Senior Supply Chain ca 30 min
Manager
Foretag D Metallpulver (material) Senior Supply Chain ca 60 min
Manager
Foretag E Mekaniska komponen- Demand Chain Mana- ca 50 min
ter ger
Foretag F Tradgérds- /skogspro- Project Sourcing Mana- ca 60 min
dukter ger

3.5 Urval av studieobjekt

Studieobjekten utgors av sex OEM-foretag. Urvalet genomfors som ett strategiskt urval, dar
foretag viljs ut baserat pa deras relevans for studiens syfte, da vid fallstudier dr det vanligt att ur-
valet baseras pa fallens relevans for forskningsfrdgan snarare édn statistisk representativitet (Yin,
2014)). Foretagens beroende av kritiska material i produktionen blir det viktigaste urvalskriteriet.

Urvalet fokuserar pa foretag dér inkops- eller forsorjningskedjefunktioner har en central roll
i hanteringen av materialrisker. Genom att inkludera foretag fran olika branscher, exempelvis
fordonsindustri, teknik eller generell tillverkning, skapas mojlighet att analysera hur strategier
kan skilja sig mellan olika organisatoriska och industriella kontexter. Detta urval mgjliggor jaim-
forelser mellan olika organisationer samtidigt som varje fall kan analyseras mer ingdende. Valet
av roller hos respondenterna grundas i studiens syfte att finga bade strategiska och operativa
perspektiv pa riskarbetet géllande kritiska material inom forsorjningskedjan. Darfor inkluderas
roller som har direkt ansvar for beslutsfattande, samt roller som arbetar nira de praktiska pro-
cesserna. Tillsammans ger dessa roller en helhetsbild som dr nodvéndig for att besvara studiens
forskningsfragor.
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Dessa OEM-foretag dr beroende av kritiska material 1 olika grad och har varierande branschtill-
horighet, storlek och mognadsgrad. Samtliga foretag dr svenska men har globala forsorjnings-
kedjor. For att mojliggora en jamforelse mellan foretag av olika storlek har vi rangordnat dem
efter arsomsittning. Klassificeringen ér gjord enligt f6ljande:

- Lag omsittning: mindre 4n 1 miljard kronor
- Medel omsittning: 1-50 miljarder kronor
- Hog omsittning: mer dn 50 miljarder kronor

Denna indelning mojliggér en analys av hur foretagsstorlek paverkar riskhanteringsstrategier
och organisatoriskt larande. Nedan foljer en anonymiserad tabell 6ver de intervjuade foretagen
med deras bransch, omsittningskategori och globala rickvidd. En mer detaljerad beskrivning
av varje foretag aterfinns i kapitel 4.

Tabell 3.2: Karaktiristika for de intervjuade foretagen (anonymiserade)

Foretag Omsittning Global rickvidd
Foretag A Lag Asien, Europa

Foretag B Lag (snabb tillvixt) Asien, Osteuropa
Foretag C Hog Global, komplex
Foretag D Medel Global rvaruforsorjning
Foretag E Hog Global, regionaliserad
Foretag F Medel Global, sdsongsbetonad

Efter insamling transkriberades intervjuerna ordagrant. Direfter kodades materialet manuellt.

3.6 Genomforande av tematisk analys

3.6.1 Kriterier for urval av koder

Vid analysen av intervjumaterialet identifierades meningsbirande textsegment som svarade mot
studiens forskningsfragor. Dessa segment kodades till korta, beskrivande koder som represente-
rar specifika aktiviteter, strategier och organisatoriska arbetssitt relaterade till riskidentifiering,
riskhantering och organisatoriskt lirande.

Kodningen genomfordes induktivt, vilket innebir att koderna utvecklades direkt frén det empi-
riska materialet snarare dn att vara helt forutbestimda av teori. I ett forsta steg identifierades ett
storre antal potentiella koder. Direfter f6ljde en iterativ process dir koder jamfordes, forfinades
och i vissa fall slogs samman eller exkluderades. Endast koder som uppfyllde foljande kriterier
inkluderades i det slutliga kodningsschemat:

1. Koden skulle vara empiriskt forankrad i flera delar av materialet

2. Koden skulle vara relevant for minst en av studiens forskningsfrdgor
3. Koden skulle representera ett tydligt och avgrinsat fenomen

4. Koden skulle vara mojlig att sdrskilja fran andra koder
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Vidare prioriterades koder som aterkom 1 flera intervjuer, di dessa ansigs representera mer
generella monster snarare dn enskilda observationer. For att sdkerstilla transparens och spérbar-
het dokumenterades samtliga koder tillsammans med representativa citat fran intervjumaterialet.
Den slutliga kodningen resulterade 1 totalt 24 koder som utgjorde grunden for den fortsatta te-
matiseringen.

3.6.2 Kiriterier for urval av teman

Efter den initiala kodningen grupperades koderna i overgripande teman genom att identifiera
monster och samband mellan relaterade koder. Temana representerar analytiska kategorier som
fangar dterkommande sitt pa vilka foretagen arbetar med riskidentifiering, hantering av stor-
ningar och organisatoriskt ldrande.

Urvalet av teman baserades pé flera kriterier. For det forsta skulle temana tillsammans tic-
ka studiens tre forskningsomraden: riskidentifiering, riskhantering samt organisatoriskt larande.
For det andra skulle varje tema bestd av flera relaterade koder som dterkom i minst tre av de
sex intervjuerna, vilket sdkerstéller att temana speglar aterkommande monster i materialet. For
det tredje skulle temana vara analytiskt meningsfulla, vilket innebir att de bade ar tillrackligt
avgransade for att mojliggora djupare analys och samtidigt tillrickligt breda for att inkludera
flera nirliggande fenomen.

Tematiseringen genomfordes iterativt, dir olika temastrukturer testades och reviderades in-
nan den slutliga indelningen faststélldes. Resultatet blev atta teman som tillsammans beskriver
centrala monster 1 hur OEM-foretag hanterar risker kopplade till kritiska material. Dessa teman
utgdr grunden for resultatkapitlet och mojliggor systematiska jaimforelser mellan foretag av olika
storlek, bransch och mognadsgrad.

3.7 Analys och litteraturarbete

Den empiriska datan analyserades genom tematisk analys enligt Braun och Clarke (2006)), vil-
ket mojliggor en systematisk identifiering av dterkommande monster i kvalitativ data. Metoden
valdes dé den dr sdrskilt [ampad for att analysera intervjubaserat material med fokus pa organi-
satoriska processer och strategiska beslut.

Analysen genomfordes i flera steg. Forst transkriberades samtliga intervjuer for att skapa ett
enhetligt och jamforbart analysmaterial. Darefter genomfordes en initial kodning dér relevanta
textsegment identifierades och tilldelades korta, beskrivande koder. Kodningen genomfordes
induktivt, vilket innebir att koderna utvecklades direkt fran det empiriska materialet.

I nésta steg analyserades relationer mellan koderna, dér liknande eller 6verlappande koder grup-
perades till mer overgripande kategorier. Genom denna process identifierades dterkommande
monster 1 hur foretagen beskrev sitt arbete med riskidentifiering, hantering av leveransstorning-
ar och organisatoriskt lirande. Dessa kategorier vidareutvecklades dérefter till atta analytiska
teman som utgor grunden for resultatkapitlet.
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Analysen hade dven en abduktiv karaktdr, dir empiriska observationer kontinuerligt relate-
rades till det teoretiska ramverket inom SCRM, SCRES och OL. Detta mojliggjorde bade en
empiridriven identifiering av monster och en teoretisk tolkning av resultaten.

I det avslutande steget genomfordes en jamforande analys mellan de studerade foretagen, med
fokus pé att identifiera likheter och skillnader mellan olika organisatoriska kontexter, sisom
bransch, storlek och mognadsgrad. Denna cross-case-analys bidrog till att stirka studiens ana-
lytiska generaliserbarhet och mojliggjorde en djupare forstdelse av hur olika strategier tillimpas
1 praktiken.

3.8 KEtiska overvaganden

Studien baseras pa semistrukturerade intervjuer med nyckelpersoner verksamma inom inkop
och logistik. For att sikerstdlla att studien uppfyller god forskningsetik och skyddar deltagarnas
integritet, har etiska dverviaganden tillampats genom hela processen, med sarskilt fokus pé konfi-
dentialitet och informerat samtycke. Samtliga respondenter informerades initialt om mojligheten
till anonymisering. Syftet med detta var att skapa en trygg miljo for véra intervjupersoner och
skydda deras integritet. Av samma anledning utformades intervjufrdgorna s att ingen pressades
att svara pa fragor som de sjdlva uppfattar som kénsliga. Om nigon deltagare valde att avbryta
sitt deltagande raderades all insamlad information och anvéndes inte i studien. Vi respekterar
fullt ut varje deltagares ritt att avbryta eller dndra sina svar nir som helst, utan att det paverkar
relationen med oss som forskare. Efter genomforandet av alla sex intervjuer framkom en varia-
tion i respondenternas instéllning till identifiering. Medan vissa accepterade oppenhet, begirde
andra full anonymitet. Darfor fattades det slutgiltiga beslutet att anonymisera samtliga intervjuer.

Eftersom studien berér ménniskor och empiri samlas in genom intervjuer kan det forekom-
ma att interna strategier eller arbetssitt inom foretagen namns. Darfor konfidentialiserades den
information som publicerades, vilket dr allt som kan hirledas till en specifik individ eller ett
specifikt foretag. All empiri, inklusive citat och referenser, hanteras pa ett sitt som sikerstiller
neutralitet och anonymitet. Risken att ndgon tar skada, direkt eller indirekt, minimeras p4 sa sitt.

De huvudsakliga etiska Overvidgandena i vart arbete ror dirmed hur intervjupersonerna och
deras information hanteras, inte sjilva problemstéllningen. Vért fokus &r att analysera hur fore-
tag sjdlva tanker och agerar kring risk utifran sina egna erfarenheter. Vi bedomer att virt arbete
kan vara till nytta for foretag som vill ha en samlad 6verblick 6ver hur andra aktorer tanker och
arbetar med anskaffning av kritiska material, men ocksa for oss sjdlva som genomfor arbetet.
Nyttan dr darmed bred och omfattar savil akademiska som praktiska och organisatoriska di-
mensioner. Trots att empirin uppvisade en variation i form av kortfattade eller svartolkade svar,
mojliggjorde den valda analysmetoden en systematisk bearbetning av materialet.

Projektet bedomdes inte ge upphov till ndgra betydande etiska problem. Samtidigt kan fré-
gor kopplade till globala forsorjningskedjor och hantering av kritiska resurser ha samhilleliga
och etiska dimensioner pi en bredare systemniva. Aven om dessa aspekter initialt ligger utanfor
ramen for denna studie kommer vi att beakta och inkludera dem om de tas upp av intervjuperso-
nerna och bedoms relevanta for deras riskhanteringsstrategier. Var studie fokuserar i stort pé att
beskriva hur foretag historiskt har hanterat leveransstorningar, samt hur de tinker och beskriver
nuldget och framtiden. Resultaten sammanstélldes och analyserades med fokus pé foretagens
egna erfarenheter av leveransstorningar och riskhantering.
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Sammanfattningsvis gor vi medvetna etiska stéillningstaganden i genomforandet av studien.
Detta innebér att vi inte kopplar specifika svar till enskilda foretag, och att vi hanterar infor-
mation och citat pa ett sitt som forhindrar identifiering av intervjupersoner. Vi utformar ocksé
intervjuerna s att kénslig information inte efterfragas pa ett patrangande sétt eller pressas fram.
Vér samlade bedomning dr att projektet inte kraver en fordjupad etisk analys, men att relevanta
etiska Overvdganden hanteras och redovisas i denna studie.

3.9 Studiens trovardighet och begriansningar

For att sdkerstilla studiens trovirdighet har flera dtgirder vidtagits i enlighet med etablerade
principer for kvalitativ forskning. Inom kvalitativa studier diskuteras trovirdighet ofta i termer
av tillforlitlighet (credibility), overforbarhet (transferability) och transparens (dependability),
snarare in statistisk validitet.

3.9.1 Trovirdighet (credibility)

Studiens trovirdighet har stirkts genom flera metodval. For det forsta har datainsamlingen
genomforts via semistrukturerade intervjuer med respondenter som har direkt insyn i inkop,
forsorjningskedjor och hantering av kritiska material. Detta sidkerstiller att empirin baseras pé
relevanta och erfarenhetsbaserade perspektiv.

Vidare har analysen genomforts iterativt och 1 samarbete mellan flera forfattare. Genom att
flera personer deltagit i kodning och tematisering har risken for subjektiva tolkningar minskat,
vilket kan beskrivas som en form av forskartriangulering. Detta har bidragit till att stirka analy-
sens tillforlitlighet.

For att ytterligare starka trovirdigheten har dven respondentvalidering tillimpats i viss utstriack-
ning, dér centrala tolkningar och beskrivningar kunnat bekriftas av intervjupersonerna. Detta
minskar risken for missforstdnd och feltolkningar av det empiriska materialet.

3.9.2 Overforbarhet (transferability)

Eftersom studien baseras pa ett begrinsat antal fall dr dess generaliserbarhet begrinsad i statis-
tisk mening. Studien omfattar sex OEM-foretag verksamma i en svensk kontext, vilket innebér
att resultaten inte utan vidare kan generaliseras till alla branscher eller geografiska omraden.

Déremot mojliggor studiens design en analytisk generalisering. Genom att koppla empiriska
fynd till etablerad teori inom SCRM, SCRES och OL kan resultaten bidra till en bredare for-
staelse av hur foretag hanterar kritiska material i komplexa forsorjningskedjor. Resultaten kan
didrmed vara relevanta for liknande kontexter, sérskilt inom teknik- och tillverkningsindustrin.

3.9.3 Transparens och sparbarhet (dependability)

For att sikerstilla transparens har forskningsprocessen dokumenterats i flera steg. Detta inklude-
rar beskrivning av urval, datainsamling, kodning och tematisering. Genom att tydligt redogora
for hur analysen genomforts skapas mojlighet for lasaren att folja och bedoma studiens tillviga-
gangssiitt.
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Den tematiska analysen har genomforts systematiskt enligt (Braun & Clarke, [2006), dir kodning
och tematisering skett i flera iterativa steg. Dokumentation av koder och teman bidrar till att
stirka studiens sparbarhet och gor det majligt att forstd hur slutsatserna har dragits.

3.9.4 Begrinsningar

Studien har flera begriansningar som bor beaktas vid tolkning av resultaten. For det forsta ba-
seras studien pa ett relativt litet urval bestdende av sex foretag, dir endast en respondent per
foretag har intervjuats. Detta innebdr att resultaten speglar individuella perspektiv snarare dn
organisationernas samlade syn.

For det andra bygger empirin pa sjdlvrapporterad data, vilket innebér att det finns en risk
for bias, exempelvis att respondenter framstéller organisationens arbete i1 en mer positiv dager
(social onskvirdhet).

Vidare ir studien genomford i en svensk kontext, vilket kan pdverka resultaten dé institutio-
nella, kulturella och marknadsmaéssiga forutsittningar varierar mellan ldander.

Slutligen innebér studiens kvalitativa ansats att resultaten inte syftar till statistisk generalise-
ring, utan till att skapa en djupare forstdelse av fenomenet. Detta innebir att resultaten bor tolkas
som indikationer och analytiska insikter snarare 4n generella sanningar.

Trots dessa begriansningar bedoms studien bidra med virdefulla insikter om hur OEM-foretag

hanterar risker kopplade till kritiska material, samt hur organisatoriskt larande paverkar utveck-
lingen av ldngsiktig motstdndskraft i forsorjningskedjor.
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A

Introduktion av foretag

For att undersoka hur foretag arbetar med riskidentifiering, hantering av leveransstorningar samt
organisatoriskt larande kopplat till kritiska material genomfordes intervjuer med representanter
frdn sex olika OEM-foretag. Foretagen verkar inom olika delar av teknik- och tillverkningsin-
dustrin och har globalt orienterade forsorjningskedjor. For att sdkerstélla konfidentialitet ano-
nymiseras foretagen i studien och bendmns dirfér som Foretag A—F. Respondenterna arbetar
1 roller kopplade till inkop, planering eller forsorjningskedjor och har darmed direkt insyn i
hur foretagen hanterar leverantorer, materialrisker och strategiska beslut kopplade till kritiska
komponenter.

4.1 Foretag A

Foretag A dr ett svenskt teknikforetag som utvecklar och tillverkar IoT-baserade produkter for
hemautomation. Produkterna bestér till stor del av elektroniska komponenter, dar hdrdvaran utgor
omkring 50-60 procent av produkten. Detta innebdr att tillgdngen till elektronik och halvledare
ar central for foretagets produktion. Intervjupersonen arbetar i en roll ndra produktutveckling
och elektronikdesign och har god insyn i hur komponentval och produktdesign paverkar moj-
ligheterna att byta leverantorer eller komponenter. Inom foretaget gors en tydlig skillnad mellan
sakerhetskritiska komponenter, som kraver omcertifiering vid byte, och funktionskritiska kom-
ponenter som dr integrerade i produktens design och dirfor krdaver omfattande omdesign vid
forandringar. Respondenten arbetar som Supplier Quality Manager.

4.2 Foretag B

Foretag B dr ett svenskt foretag som tillverkar virmepumpar for den europeiska marknaden.
Foretaget befinner sig i en stark tillvdxtfas och har pé kort tid 6kat sin omséttning fran cirka 60
miljoner kronor till ndrmare en halv miljard kronor. Som en del av sin expansion har foretaget
dven fOrvdrvat en tidigare fabrik i Ungern, dér produktion av virmepumpar bedrivs. Foretaget har
som mal att inom négra ar nd en produktion pa flera hundra tusen enheter per ar och dirmed bli
en av Europas storsta tillverkare inom sin sektor. Samtidigt beskriver intervjupersonen bolaget
som relativt ungt med en jimforelsevis 14g mognadsgrad, sdrskilt inom strukturerade inkops-
och riskhanteringsprocesser. Intervjupersonen arbetar som strategisk inkopare och ansvarar for
inkop av ett brett spektrum av komponenter, frin mindre ingdende material i kretskort till storre
komponenter sisom kompletta kretskort och kompressorer. Personen arbetar med leverantorer
globalt, inklusive 1 Sverige, Danmark, 6stra Europa och Asien.
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4.3 Foretag C

Foretag C dr ett globalt teknikforetag som utvecklar och producerar avancerad telekommunika-
tionsutrustning. Den del av verksamheten som behandlas i studien dr kopplad till produktionen
av hardvara for mobilnit, framfor allt radioenheter for 5G-nétverk. Respondenten arbetar pd en
taktisk nivd inom planering och arbetar med en planeringshorisont pd upp till fem ér. I rollen
ingér att analysera framtida materialbehov, planera kapacitet i leverantorsledet och hantera ris-
ker kopplade till kritiska komponenter. Inom denna typ av produkter identifieras framfor allt
halvledare och minneskomponenter som kritiska material. Produkterna &r tekniskt avancerade
och ofta beroende av specifika komponenter, vilket innebér att ett bortfall av en komponent i
vissa fall kan kridva en omfattande omdesign av produkten. Respondenten arbetar som Senior
Supply Chain Manager.

4.4 ForetagD

Foretag D ir ett svenskt industriforetag med internationell verksamhet som producerar metall-
pulver for en rad olika industriella tillimpningar. Foretagets verksamhet dr materialintensiv och
beroende av tillgdng till flera rdvaror och legeringsdmnen, vilket gor frdgor om leverantorsbas,
materialkritikalitet och forsorjningsrisk sarskilt relevanta. I studien behandlas kritiska material
sdsom jdrn, molybden, nickel, koppar och yttrium, vilket visar att foretaget verkar i ett samman-
hang dér bade pris, tillgdng, geopolitiska faktorer och hillbarhetsaspekter paverkar inkdpsbeslut.
Respondenten arbetar i en roll med insyn 1 foretagets arbete med sourcing och riskbedomning
och beskriver ett mer formaliserat arbetssitt @n flera av de andra studerade foretagen. Intervjun
visar att foretaget arbetar proaktivt med att utvirdera risker utifrdn bade material- och leveran-
torsperspektiv samt med att successivt utveckla sina modeller for att viga samman kostnad, risk
och héllbarhet i strategiska beslut.

4.5 Foretag E

Foretag E éar ett globalt industriforetag som tillverkar mekaniska komponenter och industripro-
dukter. Foretaget har en omfattande internationell verksamhet och samarbetar med fabriker och
leverantorer 1 flera olika delar av vérlden. Respondenten arbetar i en roll kopplad till foretagets
globala organisation och har insyn i hur férsorjningskedjan organiseras och styrs. Foretaget har
under senare ar genomfort organisatoriska forandringar dar man gétt frn en global produktlin-
jeorganisation till en mer regional struktur med kluster i Europa, Asien och Amerika. Syftet med
denna forandring &dr bland annat att minska sérbarheter i forsorjningskedjan och skapa kortare
ledtider mellan leverantorer och produktion.
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4.6 Foretag F

Foretag F dr ett internationellt industriforetag som utvecklar och tillverkar produkter for bland
annat skogs-, tradgdrds- och markvard. Foretaget verkar i en global forsorjningskedja och ar
samtidigt starkt beroende av att material och komponenter finns tillgédngliga i ratt tid infor fore-
tagets hogsidsong. I den del av verksamheten som behandlas i studien framstar sirskilt elektronik
och andra kritiska komponenter som viktiga for att sékerstilla produktion och leveransférma-
ga. Respondenten arbetar i en roll nira foretagets planerings- och forsorjningskedjearbete och
har god insyn i hur foretaget arbetar med prognoser, leverantdrssamverkan och hantering av
materialrisker. Intervjun visar att foretaget har ett utvecklat arbetssitt dar bade leverantdrsled,
produktionskapacitet och sdsongsvariationer vags in i arbetet med att sékra tillgangen till kritiska
material, med S&OP, veckovisa prognoser, tit kontakt med Tier 1-leverantorer och god insyn
langre ned i leverantorskedjan.

4.7 Sammanfattande tabell over foretag

Tabell 4.1: Karaktiristika for de intervjuade foretagen (anonymiserade)

Foretag Typ av OEM Ungefirlig storlek Global riackvidd Mognadsgrad
(omsittning) riskhantering

Foretag A IoT/elektronik 500 Mkr — 1 Mdr kr  Asien, Europa Medel-hog

Foretag B Virmepumpar 500 Mkr — 1 Mdr kr  Asien, Osteuropa Lég (reaktiv)
(energi) (snabb tillvixt)

Foretag C Telekommunikation > 100 Mdr kr Global, komplex Hog (proaktiv)

Foretag D Metallpulver (ma- 10-50 Mdr kr Global, rdvarufor- HoOg (formalise-
terial) sOrjning rad)

Foretag E Mekaniska kom- > 50 Mdr kr Global, regionalise- Hog (strategisk)
ponenter rad

Foretag F Tradgards- > 30 Mdr kr Global, sisongsbeto- Medel-hog
/skogsprodukter nad
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S

Resultat

5.1 Val av koder och teman

Den tematiska analysen resulterade i totalt 24 koder, vilka grupperades i atta Overgripande
teman. Dessa teman representerar dterkommande monster i hur de studerade foretagen arbetar
med riskidentifiering, hantering av leveransstorningar samt organisatoriskt lirande kopplat till
kritiska material 1 forsorjningskedjor. Tillsammans utgor de en analytisk struktur for att besvara
studiens tre forskningsfrdgor. Analysen resulterade i foljande tta teman och tillhérande koder:

Tema 1: Prognosbaserade system och veckovisa uppdateringar

Det forsta temat beskriver hur foretag anviander planeringssystem och prognosprocesser for att
identifiera potentiella risker kopplade till kritiska material. Dessa system gor det mojligt att tidigt
upptécka fordndringar i efterfrigan, kapacitetsbegrinsningar eller potentiella leveransproblem.

* S&OP-prognoser — strukturerade prognosprocesser for att planera materialbehov.

* Veckovis materialuppfoljning — kontinuerliga uppdateringar av prognoser, lager och
leveranser.

» Langsiktig kapacitetsplanering — planeringshorisont Gver liangre tidsperioder for att

sakerstdlla materialtillgdng.

Tema 2: Direktinsyn i Tier 2-3 och leverantorsdialog

Detta tema beskriver hur foretag forsoker skapa okad transparens i leverantorskedjan genom
dialog och informationsutbyte med leverantorer i flera led.

* Direktkontakt med Tier-2 leverantorer — kommunikation med leverantorer lingre upp
i kedjan.

* Leverantorsdialog om kapacitet — diskussioner kring produktionskapacitet och materi-
altillging.

» Kartlaggning av leverantorsnitverk — identifiering av kritiska leverantorer och beroen-

den.

Tema 3: Omvirldsbevakning av geopolitiska och marknadsrisker

Det tredje temat beskriver hur foretag identifierar risker genom att folja globala politiska, eko-
nomiska och marknadsrelaterade fordandringar som kan péaverka tillgdngen till kritiska material.
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* Geopolitisk riskbevakning — 6vervakning av politiska konflikter och regionala risker.
* Marknadsanalys av materialtillgang — analys av globala materialmarknader.

* Extern riskmonitorering — kontinuerlig bevakning av externa riskfaktorer.

Tema 4: Redundans genom sikerhetslager och produktionsoverlapp

Detta tema beskriver strategier dér foretag bygger in redundans i sina forsorjningskedjor for att
minska sérbarheten vid storningar.

» Strategiska sikerhetslager — uppbyggnad av buffertlager for kritiska komponenter.
* Produktionsoverlapp — mgjlighet att producera samma produkt i flera anldggningar.

* Backup-leverantorer — identifiering av alternativa leverantorer.

Tema 5: Leverantors- och designstrategier

Detta tema belyser hur foretagens leverantorsstrategier och produktdesign paverkar deras moj-
ligheter att hantera storningar i forsorjningskedjan.

* Single-sourcing beroende — beroende av en enskild leverantor.
* Produktdesignberoende — tekniska beroenden som gor komponenter svara att ersitta.
* Materialsubstitution eller redesign — férdndring av produktdesign for att minska bero-

enden.

Tema 6: Geografisk omstrukturering

Detta tema beskriver hur foretag forandrar sin leverantorsstruktur geografiskt for att minska
exponeringen mot globala risker.

* Nearshoring av leverantorer — flytt av leverantorer nirmare produktion eller marknad.
* Regional diversifiering — spridning av leverantorer mellan olika regioner.
* Minskad exponering mot riskregioner — strategiska beslut att minska beroendet av vissa

omraden.

Tema 7: Formaliserat larande och strategiska skiften

Detta tema beskriver hur vissa foretag arbetar mer systematiskt med att analysera och imple-
mentera lirdomar frén tidigare storningar.

* Lessons-learned-moten — strukturerad analys av tidigare incidenter.

 Strategisk omvirdering efter kris — fordndring av strategier efter storre storningar.

* Integrering av lirdomar i processer —implementering av nya rutiner baserade pa tidigare
erfarenheter.
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Tema 8: Organiskt eller reaktivt larande

Det sista temat beskriver mer informella former av organisatoriskt lirande dér erfarenheter fran
storningar hanteras mer situationsbaserat.

* Incidentbaserad riskidentifiering — risker uppticks forst nir problem uppstar.

* Ad-hoc problemlosning — spontana I6sningar vid storningar.

* Erfarenhetsbaserat lirande — kunskap utvecklas genom tidigare hdndelser.

Genom denna strukturering av koder och teman blir det mojligt att identifiera bade lik-
heter och skillnader mellan foretagen och samtidigt koppla resultaten till studiens teoretiska
ramverk. Temana utgor ddrmed den analytiska grund som anvénds i det fortsatta resultat- och

diskussionskapitlet.
Tabell 5.1: Fran koder till teman

Tema Omréade Ingiende koder Kort beskrivning

1. Prognosbaserade Identifiering S&OP, Veckovis materialupp- Strukturerade prognoser for

system foljning, Kapacitetsplanering  att identifiera risker i tid

2. Direktinsyn Tier Identifiering Direktkontakt Tier 2, Le- Direkt insyn i leverantorsled

2-3 verantorsdialog, Leveran- for att upptacka uppstromsris-
torskartlaggning ker

3. Omvirldsbevak- Identifiering Geopolitisk  riskbevakning, Identifiering av risker genom

ning Marknadsanalys, Extern analys av externa faktorer
riskmonitorering

4. Redundans Hantering Sékerhetslager, Produk- Buffertar och redundans for
tionsoverlapp, Backup- att hantera storningar
leverantorer

5. Leverantors- och Hantering Single/dual sourcing, De- Strategier for att minska bero-

designstrategier signberoende, Materialsubsti- enden och oka flexibilitet
tution

6. Geografisk om- Hantering Nearshoring, Regional diver- Anpassning av leverantors-

strukturering sifiering, Riskregionsexpone- struktur for att minska riskex-
ring ponering

7. Formaliserat 1a- Léarande Lessons learned, Strategisk Struktureratlirande som leder

rande omvirdering, Lardomsinteg- till Iangsiktiga fordndringar
ration

8. Organiskt/reaktivt Léarande Incidentbaserad riskidentifie- Informellt och reaktivt ldran-

larande

ring, Ad hoc-16sningar, Erfa-
renhetsbaserat lirande

de utan systematiska proces-
ser
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5.2 Tema 1: Prognosbaserade system och veckovisa uppdate-
ringar

Foretag som Foretag F och Foretag D arbetar med prognosprocesser dér siljprognoser mat-
chas mot kapacitet, och riskanalyser genomfors regelbundet pa veckobasis eller till och med
dagligen vid behov. Foretag F ndmner att de anvédnder sig av S&OP ménadsvis, och for att fa
tidiga varningssignaler gors veckovis materialuppfoljning med underleverantorer. For kritiska
material halls tita uppfoljningsmoten for att identifiera flaskhalsar. Foretag A kompletterar den
langsiktiga kapacitetsplaneringen genom mjukvarubaserade varningssystem och bevakning av
produktforindringar som kan ge upp till tva ars framforhallning. Aven Foretag C har arbetslag
som fokuserar pa langsiktig analys, vilket kan ge underlag for prognoser forankrat i deras expertis.

Denna formaga har dock sina grianser. Foretag C och A har markt att 1angsiktiga prognoser
snabbt blir inaktuella vid plotsliga externa chocker, vilket fatt dem att delvis 6verge makropro-
gnostisering och istéllet fokusera pa reaktionsforméga.

5.3 Tema 2: Direktinsyn i Tier 2-3 och leverantorsdialog

Foretag F skapar direktinsyn i djupare leverantorsled genom att forhandla priser direkt med Tier
2- och Tier 3-leverantorer, vilket ger kontroll over bdde risker och kostnader. Det mojliggor
dessutom en bittre kartlaggning av leverantorsnétverk. Foretag A anvinder en liknande strategi
genom att vid kritiska processer ga forbi sina direktleverantorer for att utvirdera Tier 2-ledet
direkt for att tidigt upptacka dolda problem. Dialogen stirks dven genom nira relationer och
transparent kommunikation, dir Foretag F héller veckomoten med strategiska partners och Fore-
tag A erhdller direkta signaler om marknadsstorningar, vilket speglar en aktiv leverantorsdialog
om kapacitet. Diaremot visar intervjuerna att denna forméga inte dr lika tillgdnglig for alla.
Foretag B och C saknar kapacitet eller mandat att systematiskt gd forbi Tier 1, och dven Foretag
A kan uppritthalla insynen endast for ett fatal kritiska processer.

5.4 Tema 3: Omvirldsbevakning av geopolitiska- och mark-
nadsrisker

Foretag som Foretag C och Foretag E fokuserar sin omvérldsbevakning pa geopolitisk instabilitet
och geografisk placering genom geopolitisk riskbevakning, dér regioner som Taiwan och Europa
analyseras fOr att forstd risker 1 viardekedjan och genomftra marknadsanalys av materialtillgéng.
Foretag C anvénder grupper for 1angsiktig analys inom denna externa riskmonitorering, medan
Foretag E aktivt viljer leverantorer i Europa for att undvika sérbarheter kopplade till ldnga
ledtider och global oro. Foretag A och Foretag B forlitar sig pd en nira leverantdrsdialog och
extern riskmonitorering i form av lopande bevakning av globala hindelser for att fa tidiga
signaler om prissviangningar och marknadsstorningar. En begrinsning som framkommer &r att
geopolitisk medvetenhet sillan leder till konkreta handlingsalternativ. Foretag C noterar att
identifierade riskregioner ofta saknar realistiska substitut, sd bevakningen skapar insikt utan att
Oka den faktiska handlingsformégan.
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5.5 Tema 4: Redundans genom sikerhetslager och produk-
tionsoverlapp

Béade Foretag F och Foretag E skapar redundans genom strategiska sidkerhetslager i kombination
med geografisk ndrhet. Dessutom ldgger Foretag F dven pa extra sdkerhetsledtider i sina system
for att forsvara sig mot osdkerheter. En central teknisk strategi dr produktionsoverlapp, vilket
for Foretag F innebér att fabriker har 60 % Overlappande kapacitet for att kunna tdcka upp
for varandra vid avbrott. Foretag A sdkrar sin forsorjning genom att vid kriser bygga upp
strategiska sdkerhetslager for sex till tolv ménader, medan Foretag C pé liknande sétt sidkrar
produktionskapacitet proaktivt vid risk for storning. For att mojliggora snabba leverantorsbyten,
stirka anvindningen av backup-leverantorer och minska sarbarheten arbetar Foretag B dven med
att standardisera komponenter till ’commodities’ och utnyttja befintliga lager av alternativa delar.
Samtidigt visar praktiken att redundans har tydliga baksidor. Foretag A papekar att lager binder
kapital och riskerar att bli tekniskt fordldrade, medan Foretag D framhaller att lagerhallning &r
helt otillampligt for biprodukter som molybden.

5.6 Tema S: Leverantors- och designstrategier

Foretag som Foretag F, Foretag A och Foretag B arbetar aktivt med att standardisera komponenter
for att minska single-sourcing beroende och mojliggora snabba leverantorsbyten. En central
strategi dr Gvergdngen frén single sourcing till dual- eller multiple sourcing, dir Foretag A och
Foretag B ofta anvdnder en huvudleverantor for merparten av volymen medan en alternativ killa
anvinds som sdkerhet. Foretag C och Foretag D betonar vikten av att bredda leverantorsbasen
geografiskt och dédrigenom ytterligare reducera single-sourcing beroende. De sorterar ocksa
leverantorer efter kritikalitet for att hantera begrinsningar pd marknaden. Dessutom arbetar
Foretag A och Foretag B med att behdlla kontroll 6ver produktdesign och dgande av IP for att
minska produktdesignberoende, vilket underlittar materialsubstitution eller redesign och gor
det mojligt att byta produktionspartner utan att lasa upp sig vid en specifik leverantors formaga.
En tydlig begrinsning &dr dock att dessa strategier ofta kriaver ldng tid att genomfora. Foretag C
och A pépekar att kvalificering av en ny leverantor eller omdesign av en produkt kan ta flera
manader till &r, vilket innebdr att foretaget forblir sdrbart under hela overgdngsperioden.

5.7 Tema 6: Geografisk omstrukturering (regionalisering)

Foretag som Foretag E och Foretag F tillimpar strategier for regionalisering, ofta benamnt “re-
gion for region”, vilket innebér nearshoring av leverantorer dér inkdp och produktion lokaliseras
geografiskt nira slutkunderna for att minska ledtider och osé@kerheter vid interkontinentala trans-
porter. Foretag E och Foretag F prioriterar europeiska leverantorer for sina fabriker i Europa, dér
Foretag F:s slutmontering dr lokaliserad i Tjeckien och Storbritannien for att ytterligare stodja
nearshoring av leverantorer och sikerstilla nirhet till den europeiska marknaden. Foretag C
arbetar parallellt med regional diversifiering genom att bredda sin produktionsbas utanfor Kina
for att minska exponeringen mot riskregioner, sdsom handelshinder och politiska risker. Denna
geografiska omstrukturering fungerar som ett sétt att 0ka stabiliteten i forsorjningskedjan genom
minskad exponering mot riskregioner och genom att undvika sirbarheter kopplade till 1angviga
frakt och geopolitisk instabilitet i specifika regioner. Trots dessa atgirder har regionalisering
sina begrinsningar. Foretag D papekar att oavsett var foradlingen sker kommer ravarorna ofta
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frdn samma globala gruvor, s risken flyttas snarare dn elimineras. Dessutom tvingas Foretag
E behdlla vissa leverantorer i Asien for att kunna forsorja sina fabriker dér, vilket skapar en
kvarvarande sérbarhet.

5.8 Tema 7: Formaliserat larande och strategiska skiften

Tidigare storningar, framst pandemin och geopolitiska konflikter, har drivit foretag att genom-
fora en strategisk omvéardering efter kris, dir fokus har skiftat fran kortsiktigt kostnadsfokus
till Iangsiktiga strategier for regionalisering och tillforlitlighet. Foretag A har formaliserat detta
genom lessons-learned-moten och dokumentation for att mojliggora integrering av lardomar i
processer och sprida kunskap mellan varugrupper. Vidare har Foretag F infort tydligare avtal
for leverantorer och ett aktivt 4gande av djupare leverantorsled som en del av denna integrering
av lardomar 1 processer. Strategiska skiften syns dven hos Foretag E, som omorganiserat sig 1
regionala kluster, och hos Foretag C och Foretag A som fringétt detaljerad makroprognostise-
ring till att bygga organisatorisk agilitet och snabb reaktionsforméga i linje med en strategisk
omvirdering efter kris. For foretag som Foretag D har detta ldrande resulterat i att risk och
héllbarhet nu vigs lika tungt som kostnad i de formella modellerna for forsorjningsbeslut, vilket
speglar en tydlig integrering av lirdomar i processer.

And4 i#r formaliserat ldrande bade resurskrivande och ldngsamt, vilket framgar av flera ex-
empel. Foretag F noterar att dven efter tydligare avtal kvarstar svarigheter att fa alla parter att
enas om grundldggande begrepp som leveransprecision, och Foretag D pépekar att det tar flera
ar att integrera nya riskattribut i de formella beslutsmodellerna.

5.9 Tema 8: Organiskt/reaktivt larande (icke-formaliserat)

For Foretag B sker ldrandet ofta organiskt genom erfarenhetsbaserat larande i det dagliga arbetet
och i specifika projekt, snarare an genom en langsiktig, faststélld plan. Eftersom processerna for
riskidentifiering inte ar fullt formaliserade priglas arbetet av incidentbaserad riskidentifiering,
dér lardomar integreras gradvis genom ad-hoc problemlosning i form av praktiska justeringar
och 10sningar nir problem vil uppstar. Detta reaktiva arbetssitt innebdr att vissa risker inte
uppticks i forvag, vilket illustreras av fall dér tekniska fel identifierats forst efter produktions-
start. Samtidigt bygger denna organiska metod pa agilitet och handlingskraft, dir erfarenheter
frn kriser som pandemin och halvledarbristen har forstérkt ett erfarenhetsbaserat ldrande och
skapat en mental beredskap for att snabbt kunna mobilisera resurser och byta leverantorer pa ett
flexibelt sitt.

Det organiska ldrandets baksida dr att det ldtt blir glomskt. Foretag B bekriftar att 10sning-

ar som fungerade under en kris sillan dokumenteras, vilket innebér att samma problem kan
uppsta igen utan att organisationen drar nytta av tidigare erfarenheter.
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5.10 Sammanfattande tabell

I detta avsnitt sammanstills de empiriska resultaten fran de atta identifierade temana. Tabellen
mojliggor en jamforelse av mognadsgrad och strategiska vigval mellan fallen A-F, kategorise-
rade utifran studiens tre fokusomraden: riskidentifiering, hantering och liarande.

Tabell 5.2: Sammanfattning av teman per foretag

Tema A B C D E F
Riskidentifiering

1. Prognosbaserat Stark  Svag Stark Stark Medel Stark
2. Tier 2-3-insyn Stark  Svag Svag Svag Svag  Stark
3. Omvirldsbevakning  Medel Medel Stark Medel Stark Medel
Riskhantering

4. Redundans Stark  Stark Stark Svag  Stark  Stark
5. Leverantorsstrategier  Stark  Medel Stark Stark  Stark  Medel
6. Regionalisering Medel Svag Stark Svag  Stark  Stark

Organisatoriskt ldrande
7. Formaliserat larande ~ Stark ~ Svag  Stark  Stark  Stark  Stark
8. Organiskt ldrande Svag  Stark Svag Svag Svag  Svag

5.11 Sammanfattande reflektion over resultatens begrins-
ningar

Sammantaget visar resultaten att de strategier foretagen anvinder, sdsom prognossystem, leve-
rantorsinsyn, redundans, dual sourcing, regionalisering och ldrandeprocesser, alla har tydliga
begriansningar nir de tillimpas pa kritiska material. Flera av strategierna kréaver l&nga ledtider
innan de far faktisk effekt, exempelvis dual sourcing och redesign. Andra strategier ar kostsamma
eller tekniskt svara att genomfora, till exempel sdkerhetslager for biprodukter och substitution
ndr materialvalet dr starkt kopplat till produktdesignen. Vissa strategier kan ocksa oka medve-
tenheten om risker utan att nodvandigtvis ge foretagen storre handlingsutrymme, exempelvis
geopolitisk bevakning i situationer dir det saknas realistiska substitut.

Resultatet tyder dessutom pa att foretagsstorlek har betydelse. Mindre foretag, sdsom foretag B,
har svérare att bira kostnaderna for redundans och formaliserat ldrande, medan storre foretag,
sdsom foretag C och D, har mer resurser men fortfarande begrinsas av tekniska inldsningar.
Dessa begriansningar bor dirfor inte forsts som tillfadlliga brister i foretagens arbete, utan snara-
re som strukturella villkor kopplade till kritiska materials egenskaper. Det handlar framfor allt
om lag substituerbarhet, koncentrerad leverantorsbas och teknisk inldsning i produktdesignen.
Resultatet tyder darmed pa att foretag ofta tvingas agera reaktivt, inte for att de saknar strategier,
utan for att de strategier som finns har inbyggda begrinsningar som blir sérskilt tydliga i denna
kontext.
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6

Diskussion

6.1 Analytisk struktur och koppling till forskningsfragorna

Detta kapitel diskuterar studiens resultat i relation till det teoretiska ramverket inom SCRM,
SCRES och OL. Diskussionen ir strukturerad utifran studiens tre forskningsfrdgor: hur OEM-
foretag identifierar risker kopplade till kritiska material, vilka strategier de anvidnder for att
hantera leveransstorningar, samt hur erfarenheter frin tidigare storningar omvandlas till organi-
satoriskt larande och foridndrade strategier.

Ett 6vergripande resultat dr att foretagen i studien inte saknar medvetenhet om risker. Tvirtom
visar empirin att samtliga foretag pé olika sitt arbetar med prognoser, leverantdrsdialog, om-
varldsbevakning, sidkerhetslager, regionalisering eller lirande efter storningar. Daremot visar
resultaten att riskmedvetenhet inte automatiskt leder till proaktiv handlingsforméga. Foretagens
mojligheter att agera pdverkas av faktorer som produktdesign, tekniska certifieringskrav, leve-
rantorsbasens struktur, foretagets storlek och graden av organisatorisk mognad.

Detta dr centralt for studiens bidrag. Tidigare forskning inom SCRES lyfter ofta fram stra-
tegier som dual sourcing, flexibilitet, agilitet, redundans och regionalisering som végar till 6kad
motstandskraft (Ryciuk & Zabrocka, 2024} Shishodia m. fl., 2023)). Dessa studier utgir implicit
frin att foretag har tillgdng till alternativa leverantorer eller material. Studiens resultat visar
dock att dessa strategier inte kan forstas som generellt tillimpbara I6sningar. I kontrast till denna
litteratur visar resultaten att de 1 kontexten av kritiska material begrénsas av tekniska och organi-
satoriska villkor. Det innebdr att diskussionen inte enbart handlar om vilka strategier foretagen
anvinder, utan ocksd om varfor vissa strategier fungerar for vissa foretag men inte for andra.

6.2 Riskidentifiering: fran visibility till begrinsad forutsag-
barhet

Studiens resultat visar att OEM-foretag identifierar risker genom flera parallella processer. De
mest framtridande arbetssitten dr prognosbaserade system, veckovisa materialuppfoljningar,
leverantorsdialog, direktinsyn i Tier 2—-3 samt omvérldsbevakning av geopolitiska och mark-
nadsrelaterade risker. Detta ligger i linje med Roy (2021) och hans resonemang om supply
chain visibility, dar 6kad synlighet i forsorjningskedjan gor det mgjligt att uppticka avvikelser,
flaskhalsar och kapacitetsproblem tidigare. Roy framstiller dirmed visibility som en central
forutsattning for mer proaktiv riskhantering.

Empirin visar dock att visibility far olika betydelse beroende pa foretagens storlek och mog-
nadsgrad. Foretag C, E och F har mer utvecklade strukturer for langsiktig analys, prognosarbete
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och leverantorsuppfoljning. Foretag C arbetar exempelvis med ldngsiktig kapacitetsanalys och
omvirldsbevakning, medan Foretag F kombinerar S&OP, veckovis materialuppfoljning och di-
rektkontakt med underleverantorer. Foretag E anvénder i stéllet geografisk placering som en del
av riskidentifieringen genom att analysera vilka regioner och leverantorsnitverk som innebéar
lagre exponering mot geopolitisk osédkerhet.

Foretag A och B identifierar ocksé risker, men deras arbetssitt dr mer beroende av néra leveran-
torsdialog och praktisk erfarenhet. Foretag A har vissa mer utvecklade mekanismer, exempelvis
varningssystem och direkt utvirdering av Tier 2-led vid kritiska processer, medan Foretag B 1
hogre grad priglas av kortare beslutsvigar och ett mer reaktivt arbetssitt. Detta visar att visibility
inte enbart &r en teknisk frdga om tillgdng till information, utan ocksd en organisatorisk frga
om resurser, processer och analyskapacitet.

Resultaten stodjer argumentet i Mouloudi och Samuel (2022)) att riskidentifiering av kritiska
material krdver analys av badde sannolikhet och konsekvens. Foretagen forsoker inte bara iden-
tifiera om en storning kan intréffa, utan ocksa vilka komponenter eller material som skulle f&
storst konsekvens for produktionen. Samtidigt visar studien att sdan riskidentifiering begrén-
sas av bristande insyn uppstroms. Detta bekriftar litteraturens bild av att kritiska material ofta
kiannetecknas av geografisk koncentration, 1ag transparens och beroenden lingre bak i forsorj-
ningskedjan (Ku m. fl., 2018; Mouloudi & Samuel, |[2022).

Det innebir att riskidentifiering i1 studiens foretag fungerar som en viktig men otillracklig
forméga. Foretagen kan genom visibility, prognoser och leverantorsdialog upptécka vissa risker
tidigare, men de kan inte eliminera de strukturella beroenden som préglar tillgangen till kritiska
material. Den centrala mekanismen kan darfor beskrivas som:

Okad visibility — Forbéttrad kortsiktig riskidentifiering — Fortsatt
osikerhet kring uppstromsrisker och strukturella materialberoenden

Figur 6.1: Modell over riskidentifiering

Till skillnad fran hur visibility ofta framstills i litteraturen som en mdojliggorare for pro-
aktivitet, indikerar resultaten att 6kad synlighet frimst reducerar osikerhet pa kort sikt, men
inte eliminerar strukturella beroenden kopplade till kritiska material. Studiens resultat nyanse-
rar ddrmed synen pd visibility som Roy (2021) lagger fram. Visibility dr nodvéndigt for tidig
riskidentifiering, men i kontexten av kritiska material dr det inte tillrdckligt for att skapa full
forutsdgbarhet.

6.3 Riskhantering: strukturella begrinsningar och skillna-
der mellan foretag

Resultaten visar att foretagen anvinder flera strategier som aterfinns i SCRES-litteraturen, ex-
empelvis sdkerhetslager, redundans, leverantorsdiversifiering, designstrategier, regionalisering
och okad flexibilitet. Detta 6verensstimmer med Shishodia m. fl. (2023)), som beskriver resiliens
som en kombination av absorberande, adaptiva och aterstillande formégor. I denna litteratur
antas dock att dessa formagor kan aktiveras relativt flexibelt beroende pé situation. Foretagens
sakerhetslager fungerar som absorberande formagor, medan omdesign, alternativa leverantorer
och regionalisering fungerar som adaptiva.
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Samtidigt visar empirin att foretagens mojligheter att anvinda dessa strategier skiljer sig tyd-
ligt. Foretag C, D, E och F har storre organisatoriska och ekonomiska forutséttningar att arbeta
langsiktigt med riskhantering. Foretag E har exempelvis genomfort regionalisering genom att
organisera leverantorsstrukturen niarmare produktionsregioner. Foretag F anvinder bade siker-
hetslager, extra sidkerhetsledtider och produktionsdverlapp mellan fabriker. Foretag C arbetar
mer proaktivt med att sikra produktionskapacitet och bredda sin geografiska produktionsbas.

Foretag A och B visar diremot en annan typ av riskhantering. Foretag A kombinerar tek-
nisk omdesign, dual sourcing och sidkerhetslager, men dr samtidigt begrinsat av komponenter
som dr 14sta till produktdesign eller certifieringskrav. Foretag B forsoker standardisera kompo-
nenter och skapa fler leverantorsalternativ, men eftersom foretaget 4r mindre och befinner sig
i snabb tillvéaxt dr arbetet mindre formaliserat och mer reaktivt. Detta visar att mindre foretag
inte nodvindigtvis saknar riskmedvetenhet, men att de har firre resurser, mindre etablerade
processer och svagare forhandlingsposition gentemot leverantorer.

Detta dr en viktig nyansering i relation till Ryciuk och Zabrocka (2024), som visar att fore-
tag vid stora storningar ofta tvingas till ad hoc-l0sningar snarare én att folja etablerade modeller.
Medan deras studie frimst betonar forekomsten av ad hoc-16sningar, visar vara resultat att graden
av sddana 16sningar varierar mellan foretagen beroende pé resurser och mognadsgrad.

Dual sourcing ér ett sérskilt tydligt exempel pé skillnaden mellan teori och praktik. I SCRES-
litteraturen lyfts dual sourcing ofta fram som en central strategi for att minska leverantors-
beroende (Mouloudi & Samuel, 2022 Shishodia m.fl., 2023). Empirin visar dock att dual
sourcing i praktiken begridnsas av produktdesign, certifieringar, kvalificeringsprocesser och lag
substituerbarhet. For kritiska komponenter kan ett leverantorsbyte kriva omfattande omdesign,
tester eller ny certifiering. Strategin dr dérfor inte alltid omdjlig, men den dr ofta 1dngsam,
kostsam och beroende av att produkten fran borjan designas for flexibilitet. Detta indikerar att
SCRES-litteraturen delvis overskattar mojligheten att implementera dual sourcing i kontexter
dir tekniska och regulatoriska krav begréansar substituerbarhet.

Riskhantering i denna studie kan dérfor forstds genom féljande mekanism:

Tekniska krav och produktdesign — Lag substituerbarhet —
Begrinsad leverantorsbas — Svéarare dual sourcing — Okat behov av
siakerhetslager, omdesign och regionalisering

Figur 6.2: Modell over riskhantering
Detta visar att resiliens for OEM-foretag inte enbart skapas i1 inkdpsfunktionen. Den formas

redan i produktutvecklingen, dér val av komponenter, material och leverantdrsberoenden avgor
hur mycket handlingsutrymme foretaget far vid framtida storningar.
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6.4 Organisatoriskt lirande: fran erfarenhet till strategisk
forandring

Studiens tredje forskningsfriga handlar om hur foretag omvandlar erfarenheter fran tidigare
leveransstorningar till organisatoriskt ldrande och fordndrade strategier. Resultaten visar att 1a-
rande sker i samtliga foretag, men att formen och graden av formalisering skiljer sig tydligt.

Foretag A, C, D, E och F visar tecken pa mer formaliserat eller strategiskt ldrande. Foretag
A anvinder lessons-learned-moten och dokumentation for att sprida lardomar mellan varugrup-
per. Foretag D har integrerat risk och héallbarhet i mer formaliserade beslutsmodeller. Foretag E
har genomfort en organisatorisk forindring mot regionala kluster, medan Foretag F har utvecklat
tydligare avtal och starkare kontroll Gver djupare leverantorsled. Dessa exempel visar att tidigare
storningar inte bara har lett till kortsiktig problemldsning, utan ocksé till fordndringar i rutiner,
strukturer och strategiska prioriteringar.

Detta ligger 1 linje med Dewa m. fl. (2024)), som betonar att organisatoriskt lirande kan starka
supply chain agility genom att erfarenheter frén tidigare storningar omvandlas till battre framtida
handlingsforméga. 1 dessa studier framstills ldrande som en relativt direkt vag till forbittrad
handlingsforméga. Det stodjer dven Eryarsoy m. fl. (2022)), som beskriver organisatoriskt ld-
rande som en intern formaga som kan stirka forsorjningskedjans resiliens, sérskilt nér larandet
kombineras med agilitet och innovativitet. Samtidigt visar resultaten att denna koppling inte &r
lika stark i alla foretag, utan péverkas av graden av formalisering och organisatorisk mognad.

Foretag B skiljer sig daremot fran de mer mogna foretagen. Dér sker ldrandet mer organiskt och
erfarenhetsbaserat, ofta genom praktisk problemldsning i samband med specifika incidenter.
Detta innebdr inte att foretaget saknar larande, men att larandet i lagre grad ir institutionaliserat.
Basten och Haamann (2018) betonar att organisatoriskt larande kréiver strukturer som gor att
kunskap inte stannar hos individer. Véra resultat bekréftar detta, men visar dven att frinvaron av
sddana strukturer inte eliminerar lirande, utan snarare forindrar dess form.

Resultaten visar ocksi att storningar kan fungera som katalysatorer for double-loop learning.
Foretagen har inte enbart justerat befintliga rutiner, utan i1 vissa fall omprovat grundliggan-
de antaganden om kostnadseffektivitet, lagerhallning, leverantorsval och geografisk placering.
Detta syns exempelvis i overgdngen fran ett ensidigt kostnadsfokus till storre betoning pa risk,
robusthet och hallbarhet. Har blir ldrandet inte bara en reaktion pa en enskild stérning, utan en
drivkraft for strategisk omstillning.

Den centrala mekanismen kan beskrivas som:

Storning — Erfarenhet — Reflektion — Formalisering eller informellt
lirande — Forandrade rutiner, designprinciper eller sourcingstrategier

Figur 6.3: Modell 6ver organisatoriskt larande

Studiens resultat visar ddrmed att organisatoriskt larande dr ldnken mellan kortsiktig stor-
ningsrespons och lingsiktig resiliens. Samtidigt dr denna link starkare i foretag med hogre
mognadsgrad och mer formaliserade processer.
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6.5 Integrerad analys: varfor foretag blir reaktiva trots risk-
medvetenhet

Nir riskidentifiering, riskhantering och organisatoriskt ldrande analyseras tillsammans fram-
trader ett overgripande monster: foretagen forsoker identifiera risker tidigt och anvénder flera
etablerade strategier, men blir 4nda ofta reaktiva nér storningar uppstar. Detta resultat stér i kon-
trast till delar av SCRES-litteraturen, dar proaktiv riskhantering ofta framstills som en funktion
av forbattrad information, flexibilitet och strategival. I studiens kontext beror reaktiviteten inte
enbart pd bristande planering, utan pa att foretagens handlingsutrymme begrinsas av strukturella
beroenden.

Den viktigaste mekanismen i studien visas i figur [6.4}

Produktdesign och tekniska krav — Lag substituerbarhet —
Begrinsad leverantorsbas — Beroende av specifika aktorer eller
regioner — Begrinsat handlingsutrymme vid storning — Reaktiv
respons

Figur 6.4: Modell over ledet till reaktivitet

Denna mekanism forklarar varfor riskidentifiering inte alltid leder till proaktiv hantering.
Ett foretag kan kénna till att en komponent &r kritisk, men om komponenten ir tekniskt inldst i
produkten, endast finns hos ett fital leverantorer eller kriver ldng kvalificeringstid blir responsen
dnda begrinsad. Detta indikerar att begrinsningen inte primdrt ligger i bristande riskmedveten-
het eller strategisk intention, utan i de tekniska och strukturella beroenden som foretagen verkar
inom.

Foretagens storlek och mognadsgrad paverkar dock hur stark denna reaktivitet blir. Stérre och
mer mogna foretag har bittre forutsittningar att minska reaktiviteten genom langsiktig plane-
ring, regionalisering, formaliserade riskmodeller och starkare leverantorsrelationer. Mindre eller
snabbvixande foretag kan vara mer flexibla i1 beslutsfattandet, men har ofta mindre resurser och
farre formaliserade processer. Darfor kan de 1 hogre grad tvingas hantera risker nér de redan har
uppstatt.

Det innebir att studiens resultat inte bor tolkas som att alla foretag agerar pd samma sétt. Snarare
visar studien att samtliga foretag moter liknande strukturella problem kopplade till kritiska ma-
terial, men att deras respons skiljer sig beroende pa resurser, mognadsgrad och produktstruktur.
Foretag C, D, E och F framstar som mer proaktiva och strategiskt orienterade, medan Foretag B
tydligare visar hur snabb tillvixt och 1g processmognad kan skapa mer reaktiv riskhantering.
Foretag A placerar sig delvis mellan dessa grupper genom att kombinera relativt utvecklade
arbetssitt med tydliga tekniska begransningar kopplade till elektronik och produktdesign.
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Den integrerade analysen visar darfor att resiliens inte bor forstds som en enskild strategi,
utan som ett resultat av samspelet mellan riskidentifiering, tekniska val, leverantorsstruktur och
organisatoriskt lirande. Detta utvecklar studiens konceptuella modell:

Riskidentifiering — Respons — Lirande — Forindrad
riskidentifiering och forindrade strategiska forutsattningar

Figur 6.5: Modell 6ver integrerad analys
Modellen [6.5] visar att hantering av kritiska material 4r en cyklisk process. Foretag identifi-

erar inte risker en ging for alla, utan utvecklar sin formiga genom erfarenheter, storningar och
organisatoriska anpassningar.

Tabell 6.1: Sammanfattning av centrala resultat och identifierade mekanismer

Omrade Centralt resultat Identifierad mekanism

Riskidentifiering ~ Foretag anvinder prognoser, Okad synlighet — biittre kortsiktig
leverantorsdialog och om- identifiering, men begrinsad insyn

virldsbevakning uppstroms skapar fortsatt osidkerhet
Riskhantering Sakerhetslager och regionali- Designberoende — 14g substituer-
sering anvidnds, medan dual barhet — leverantorsberoende —
sourcing dr begrinsat begrédnsat handlingsutrymme
Organisatoriskt Lirande sker bade formellt Storningar — erfarenhet — (forma-
larande och informellt, med skillnader liserat vs informellt Iirande) — stra-
mellan foretag tegisk fordndring
Samlad analys Foretag agerar ofta reaktivt Strukturella beroenden — begrin-
trots etablerade strategier sat handlingsutrymme — reaktiv re-
spons
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7

Slutsats

Syftet med studien var att analysera hur OEM-foretag identifierar och hanterar risker kopplade
till kritiska material samt hur erfarenheter omsitts 1 organisatoriskt lirande.

Studiens huvudbidrag &r att visa att OEM-foretags reaktivitet vid storningar &dr en strukturell
konsekvens av materialberoenden, snarare @n ett resultat av bristande planering eller strategier.
Att vara reaktiv dr inte ett tecken pa bristande planering, utan en strukturell konsekvens av att
materialberoenden lases fast redan under produktutvecklingen, vilket syns i figur

Studien visar tre centrala slutsatser. For det forsta ndr riskidentifieringen inte tillriackligt langt
uppstroms eftersom storningar upptécks ofta forst néar de redan paverkar produktion da egenska-
per hos kritiska material begriansar insyn i Tier 2-3-led. For det andra begrinsas riskhanteringen
av tekniska inldsningar: strategier som dual sourcing och regionalisering finns, men kan inte
aktiveras tillrackligt snabbt nédr handlingsutrymmet redan inskridnkts av produktdesignen. For
det tredje sker organisatoriskt ldrande 1 samtliga foretag, men i vilken utstrickning erfarenheter
omvandlas till faktisk strategisk fordndring varierar. Storre och mer mogna foretag bygger in
lardomar i processer och beslutsmodeller, medan mindre mogna organisationer riskerar att kun-
skapen stannar hos enskilda individer snarare 4n blir en del av organisationen.

Sammantaget visar studien att resiliens inte kan skapas enbart i inkopsfunktionen. Den méste
borja i produktutvecklingen.

7.1 Teoretiskt bidrag

Studien bidrar till den teoretiska forstdelsen av SCRM, SCRES och organisatoriskt ldrande
pa flera sitt. Det centrala bidraget &r att visa att klassiska SCRES-strategier inte dr generellt
tillimpbara, utan kontextberoende. Befintlig litteratur lyfter fram strategier som dual sourcing,
leverantorsdiversifiering och substitution som végar till 6kad motstdndskraft. Dessa strategier
bygger implicit pd antagandet att alternativa leverantorer eller material finns tillgdngliga. Studiens
resultat visar att detta antagande inte haller 1 kontexten av kritiska material, ddr produktdesign,
certifieringskrav och geografisk koncentration av utvinning skapar strukturella beroenden som
begrinsar handlingsutrymmet. Reaktivitet bor darmed inte forstds som ett tecken pé bristande
strategi, utan som en konsekvens av tekniska och kommersiella beroenden som byggs in i pro-
dukten redan under utvecklingsfasen.
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Ett annat bidrag dr att studien forklarar varfor foretag agerar reaktivt trots att de 4r medvetna
om riskerna. Produktdesign och tekniska krav leder till 1dg substituerbarhet, vilket skapar be-
roende av specifika leverantorer och regioner, vilket i sin tur begrinsar handlingsutrymmet vid
storningar. Denna mekanism &r underbelyst i den generella SCRES-litteraturen, som tenderar att
behandla riskhantering och resiliens som primirt organisatoriska och strategiska frdgor snarare
an tekniska.

Studien kopplar ocksd samman SCRM, SCRES och OL i en integrerad analys. Tidigare forsk-
ning har i stor utstrackning behandlat dessa omrdden separat. Studien visar att de dr Omsesidigt
beroende: riskidentifiering skapar forutsittningar for respons, respons genererar erfarenheter och
erfarenheter kan genom organisatoriskt ldrande fordndra framtida strategier och riskidentifiering.
Larande framstar dirmed som en central mekanism for att utveckla langsiktig motstdndskraft,
snarare dn ett separat omrdde vid sidan av riskhantering.

7.2 Teoretiska implikationer

Studiens resultat indikerar att befintlig SCRES-litteratur behover nyanseras i kontexten av kri-
tiska material. Manga klassiska strategier, sdsom dual sourcing, leverantorsdiversifiering och
substitution, bygger implicit pd antagandet att foretag har tillgdng till alternativa leverantorer
eller material. I forsorjningskedjor for kritiska material dr detta antagande ofta problematiskt.

Ett teoretiskt bidrag ar darfor att studien visar hur SCRES-strategier begrinsas av materialkriti-
kalitet och produktdesign. Resiliens &r inte en generell organisatorisk egenskap, utan formas av
tekniska beroenden, leverantorsstruktur och mdjligheten att fordndra produktarkitektur. Detta
innebir att SCRES bor forstds som kontextberoende.

Studien bidrar dven genom att koppla samman SCRM, SCRES och OL i en gemensam analys.
Riskidentifiering skapar forutsittningar for respons, respons skapar erfarenheter och erfaren-
heter kan genom organisatoriskt lirande fordndra framtida strategier. Darmed blir ldrande en
central mekanism for att utveckla ldngsiktig motstdndskraft.

Ett ytterligare teoretiskt bidrag dr att studien visar att vissa empiriska strategier inte fullt ut
fangas av klassiska SCRES-kategorier. Exempelvis framstar designbeslut, certifieringskrav och
tidig involvering av inkop 1 produktutveckling som centrala faktorer for resiliens, men dessa
behandlas ofta mindre tydligt i den generella SCRES-litteraturen. Detta tyder pd att kritiska ma-
terial kriver ett mer integrerat perspektiv dar inkop, teknik och strategi analyseras tillsammans.

7.3 Praktiska implikationer

Resultaten har flera praktiska implikationer for OEM-foretag. For det forsta bor riskperspektivet
integreras tidigare i produktutvecklingen. Om kritiska material och komponenter lases in i pro-
duktdesignen utan hdnsyn till substituerbarhet eller leverantorsalternativ kan foretagens framtida
handlingsutrymme begrénsas kraftigt.

For det andra bor foretag fortsétta utveckla sin synlighet i leverantorskedjan, sérskilt i Tier

2 och Tier 3. Direktkontakt med underleverantorer, strukturerad leverantorsdialog och kontinu-
erlig omvirldsbevakning kan forbiattra mojligheten att upptiacka risker tidigt.
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For det tredje bor foretag se sdkerhetslager och redundans som viktiga men begriansade verktyg.
De kan skapa tid och minska omedelbara effekter av storningar, men de I6ser inte grundlig-
gande beroenden. Dérfor bor dessa strategier kombineras med mer ldngsiktiga atgdrder, sdsom
regionalisering, redesign och strategisk leverantorsutveckling.

For det fjirde bor foretag formalisera larande frin tidigare storningar. Detta kan goras ge-
nom strukturerade utvirderingar, dokumentation av incidenter, tvirfunktionella workshops och
tydligare koppling mellan inkop, produktutveckling och strategisk planering. P4 s sitt kan erfa-
renheter fran tidigare storningar omvandlas till organisatorisk kunskap och forbittrade strategier.

Sammanfattningsvis indikerar studien att hantering av kritiska material krdver mer dn traditionell

riskhantering. Foretag behover kombinera riskidentifiering, teknisk forstaelse, leverantorsstra-
tegier och organisatoriskt ldrande for att stiarka sin langsiktiga motstandskraft.

7.4 Framtida forskning
Framtida forskning kan undersoka hur designbeslut paverkar mojligheten att implementera

resiliensstrategier samt inkludera flera respondenter per foretag for att fi en bredare bild av
organisatoriska processer.
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A

Intervjuguide

Introduktionsdelen (max 10 min)

Borja med att introducera oss sjiilva och fraga om de/foretaget vill vara anonyma i vart
arbete.

“Beritta girna om ndgot du kommer séiga ir kénslig information si att vi hanterar det pa ritt
satt.”

“Fir vi spela in samtalet? Ar det okej om vi skriver anteckningar?”

“Vill du att vi raderar inspelningen efter kandidatarbetets slut?”

Beskriv kort vart problem. Vad ar vi intresserade av att fa reda pa?

“Som vi skrev i1 vart meddelande till dig fokuserar virt kandidatarbete pé riskhantering inom
sourcing och forsorjningskedjor. Vi dr intresserade av hur ni hanterar risker for kritiska material
och leverantorer, samt hur storningar som péaverkar tillgdng och produktion hanteras.”

Fragor om personens roll och struktur.
“Kan du beskriva din roll inom foretaget? Vad innebir din arbetsuppgift och hur kopplas den
till riskhantering i forsorjningskedjan, sédrskilt nédr det giller kritiska material?”

(Introduktionsfragor om vi har tid) - Fragor om produktion och leverantorsstruktur

- Vilken typ av produkter tillverkar ert foretag och vilka material/komponenter ar sarskilt viktiga
for er produktion?

- Hur ser er leverantorsstruktur ut for materialet/materialen ni anvinder? Anvénder ni single
eller multiple sourcing? Ar er leverantdrsbas, regional eller global?

Huvudintervju (max 50 min)
Fragor om riskidentifiering (underfraga 1) (15-20 min)
- Hur identifierar ni risker kopplade till kritiska material i era inkdpsprocesser?
- Finns det formella processer eller metoder for identifiering?
- Sker riskidentifieringen proaktivt eller reaktivt?
- Vilka typer av risker dr mest betydande for er? (Leverantorsrisker, geopolitiska, naturkatastro-
fer, ekonomisk osidkerhet)
- Hur involveras olika avdelningar 1 foretaget i identifieringen av risker?

Fragor om hantering (underfraga 2) (ca 15 min)

- Har ni upplevt ndgon storre storning de senaste dren?

- Vilka strategier har ni anvént for att hantera leveransstorningar av kritiska material?
- Vilken strategi fungerade bist for er?
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Fragor om lirande (underfraga 3) (ca 15 min)
- Hur har tidigare leveransstorningar paverkat hur ni idag arbetar strategiskt for att sdkra till-
géngen till kritiska material?
- Har era strategier fordndrats over tid?
- Arbetar ni mer ldngsiktigt idag for att sékra tillgdngen av de kritiska materialen?
- Strategiska partnerskap
- Diversifierad leverantorsbas
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B

Resultat sorterat utefter forskningsfragor

B.1 Riskidentifiering

Foretag A:

For att identifiera risker anvinder Foretag A ett flertal parallella mekanismer som tillsammans
bildar ett tidigt varningssystem. En central komponent dr de nira leverantorsrelationerna. Genom
transparent kommunikation med sina leverantorer far Foretag A direkt information om kom-
mande prisforandringar och potentiella storningar, och exempelvis fick de tidiga signaler om
aluminiumprisokningar under USA-Kina-handelskonflikten. Utdver detta arbetar designers med
mjukvara som flaggar komponenter nira slutet av produktens livscykel, och foretaget bevakar
aktivt PCN-meddelanden — dokument som tillverkare publicerar vid produktionsforindring —
fran deras leverantorer, vilket kan ge upp till tva ars framforhallning.

Foretag A har dven ett tviarfunktionellt team bestdende av avdelningarna for interna inkop,
design och supplier quality-delarna, samt en EMS-partner — ett externt foretag som tillverkar
kretskort — som bada 16pande bevakar och flaggar komponentrisker. En viktig del av riskidenti-
fieringen dr dessutom insynen i leveranskedjans djupare led. Vid kritiska processer gar Foretag
A forbi sin direktleverantor (Tier 1) for att direkt utviardera Tier 2-leverantoren, exempelvis vid
ytbehandling av metalldelar. Detta gors for att sikerstilla att problem identifieras tidigt och inte
riskerar att floda genom kedjan oupptéckta.

Foretag B:

Intervjuperson B beskriver att Foretag B, som ett relativt ungt och snabbvixande bolag, inte
har en fullt utvecklad eller formaliserad process for att identifiera risker kopplade till kritiska
material i inkOpsprocessen. Istillet sker riskidentifiering mer 16pande i det dagliga arbetet och i
samband med projekt. Nir utvecklingsavdelningen tar fram en ny produkt och skickar en speci-
fikation till inkop, borjar inkOpsavdelningen arbeta med att hitta material och leverantorer. Om
det ror sig om en ny leverantor uppstar det naturligt en diskussion inom projektgruppen kring
vilka risker som finns och hur dessa kan hanteras.

Riskidentifiering dr ddrmed inte en separat eller strukturerad aktivitet, utan snarare en inte-
grerad del av upphandlings- och inkopsprocessen. Samtidigt papekar intervjuperson B att risker
inte alltid identifieras i detta skede, utan att vissa risker helt enkelt inte “kommer upp”, vilket
ytterligare understryker den relativt 13ga mognadsgraden i arbetssittet. Arbetet sker till stor del
tviarfunktionellt, dir avdelningarna for inkop, kvalitet och utveckling samarbetar for att iden-
tifiera och utreda potentiella risker. Aven om intervjuperson B inte beskriver att de formellt
och systematiskt arbetar utifrin specifika teoretiska modeller i varje steg, framhaller han att
deras arbetssitt i praktiken dr praglat av etablerade verktyg sdsom Kraljic-matrisen, Porters Five
Forces och Failure Mode & Effects Analysis. Detta tyder pa att deras beslutsfattande grundas pa
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teoretiska modeller, dven om dessa inte alltid tillimpas pa ett strikt systematiskt sétt. Verktygen
fungerar snarare som underliggande tankesitt och tillimpas mer implicit, som en del av det
mentala ramverket snarare dn som formellt uttalade processer. Tillsammans med kvalitetsavdel-
ningen analyseras risker kopplade till material och komponenter, och nér ndgot identifieras som
kritiskt betonas vikten av att utveckla alternativa 16sningar, sisom att ha en plan B for att hantera
dessa risker proaktivt.

Samtidigt framgér det tydligt att arbetssittet i stor utstrdckning &r reaktivt. Intervjuperson B
beskriver hur foretaget “springer vildigt fort”, vilket innebér att risker inte alltid identifieras
i forvdg utan ibland forst ndr problem redan har uppstétt. Han ger ett konkret exempel pa ett
kretskort dir en sdkerhetsrisk uppticktes forst efter att serieproduktionen hade startat. Detta
illustrerar att riskidentifiering i praktiken ibland sker som en konsekvens av incidenter snarare
dn genom proaktiv analys.

En viktig del av hur risker identifieras handlar ocksd om omvirldsbevakning. Foretaget an-
vander inga avancerade system for att overvaka risker, utan forlitar sig istdllet pa att folja vad
som hénder globalt. Exempelvis lyfter intervjuperson B geopolitiska risker kopplade till leve-
rantorer 1 Osteuropa, sarskilt 1 ndrheten av Ukraina, samt beroendet av halvledare frdn Asien.
Nir sddana externa risker uppméarksammas tas de upp internt for att bedoma hur de kan paverka
verksamheten.

Vidare bidrar dven foretagets inkOpsstrategi till riskidentifiering. I minga fall anvinder de single
sourcing, vilket i sig Okar sarbarheten och diarmed gor vissa risker mer synliga. Genom denna
strategi blir riskerna kopplade till leverantorsberoende tydligare, vilket mojliggor identifiering
av potentiella problem som kan uppstd vid storningar i leverantorskedjan.

Foretag C:

Foretag C identifierar risker genom en kombination av formella processer, dedikerade ana-
lysgrupper och kontinuerlig omvirldsbevakning. Foretaget anvinder strukturerade ramverk for
riskidentifiering men betonar samtidigt att den globala forsorjningskedjans komplexitet gor det
svart att forutse specifika hiandelser. En central del av arbetet dr de grupper som ansvarar for
l&ngsiktig analys, som systematiskt analyserar mgjliga framtida scenarier och ddarmed sikerstél-
ler en kontinuerlig och organiserad riskidentifiering. Samtidigt framhaller Intervjuperson C att
Foretag C ofta behover arbeta mer reaktivt dn de onskar, eftersom manga héndelser inte gér att
forutse i detalj. Foretaget fokuserar darfor pa att snabbt kunna identifiera och agera pé storningar
nir de val uppstér.

Riskidentifieringen ar sérskilt inriktad pé geopolitisk utveckling, framfor allt kopplad till halvle-
dare och minnen som utgoér Foretag Cs mest kritiska material och produkter. Taiwan lyfts fram
som ett sarskilt kinsligt omrade eftersom landet star for en betydande del av virldens halvle-
darproduktion. Aven om Féretag C inte alltid anviinder de mest avancerade chippen, skulle en
storning 1 regionen fa tydliga konsekvenser for foretagets produktion. Detta visar att Foretag
C inte enbart analyserar risker hos direkta leverantorer utan dven beaktar systemiska risker i
den globala virdekedjan. Utover Taiwan analyseras dven andra geografiska riskomrédden sdsom
Sydkinesiska havet, Centralamerika och Mellanostern, vilket visar att riskidentifieringen &r brett
geografiskt fokuserad.
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Riskidentifieringen sker dessutom pa flera organisatoriska nivéer. Intervjuperson C beskriver att
hans avdelning fokuserar pa logistikrelaterade risker sdsom storningar i produktion, transporter
eller komponenttillgang. Andra delar av organisationen analyserar mer dvergripande marknads-
och strategiska risker. Detta innebér att riskidentifieringen dr bdde vertikalt och horisontellt
integrerad 1 organisationen. Samtidigt betonar Intervjuperson C att Foretag C medvetet undviker
att arbeta med detaljerade scenariokedjor eftersom de anser att sddana prognoser inte dr genom-
forbara i en osidker virld. Fokus ligger istéllet pé att forstd overgripande riskomraden och bygga
formaga att anpassa sig snabbt.

Foretag D:

Foretag D producerar metallpulver f6r en méingd olika applikationer och hanterar i sin produk-
tion kritiska material sdsom jdrn, molybden, nickel, koppar och yttrium. Foretaget tillaimpar en
proaktiv riskidentifiering genom formella processer och modeller som analyserar risker utifran
tva olika angreppssitt: ett materialperspektiv och ett leverantorsperspektiv. Identifieringsarbetet
dr titt sammanvivt med den dagliga verksamheten genom riskanalyser som genomfors péd vec-
kobasis, men genomfors vid behov sa ofta som varje dag beroende pa hur den aktuella riskbilden
ser ut. For att f& en heltickande bild involveras olika avdelningar beroende pa riskens natur;
exempelvis kopplas den juridiska avdelningen in vid risker rérande handelssanktioner, medan
hallbarhetsteamet ansvarar for att analysera sociala risker.

Foretag E:

For att identifiera risker anvinder sig Foretag E av en central inkopsorganisation som sko-
ter inkOp for foretagets alla avdelningar, dar leverantorer identifieras och utvérderas. De olika
leverantorerna utvirderas utifrdn kostnad, kvalitet och logistik for att bedoma risknivan hos
respektive leverantor. Det genomfors formella bedomningar dir varje del analyseras och dir de
olika utvdrderingsomrddena stélls mot varandra. Efter covid-19 skiftade fokuset fran att frimst
rora kostnad och kvalitet till logistik, dé ledtider och leveranser blev osikra.

Vid utvirdering av leverantorer tas tidigare relationer till foretaget i beaktning, det vill sidga
om leverantoren historiskt har arbetat med foretag i koncernen. Bedomningar tas dven in frén
fabrikerna for att se hur leverantoren har presterat tidigare. For Foretag E &r en relation som &r
10-15 &r lang en indikator pa en etablerad och palitlig leveranttrskedja.

En stor del i riskidentifieringen dr den geografiska placeringen hos leverantdrerna. Foretag
E forsoker ha s& mycket som mojligt av sina leverantorer i Europa, eftersom det innebir kortare
avstdnd och anses vara sikrare. Linga ledtider frin exempelvis Kina gor foretaget sarbart da de
inte far sin input i tid. Riskfaktorer som geopolitik analyseras ocksé nér de véljer leverantorer,
och dven hir anses det sikrare att ha minga av sina leverantorer i Europa. De har dock kvar
leverantorer utanfor sitt ndromrdde for regionala verksamheter, exempelvis i Asien.

Foretag F:

Foretaget arbetar systematiskt med att identifiera risker genom en ménatlig process kallad Sales
and Operations Planning (S&OP). Denna process ir internt benimnd som Collaborative Busi-
ness Planning och har en tidshorisont pd 1,5 ar. Genom denna process matchas siljprognoser
mot produktionens kapacitet och leverantérernas formaga for att tidigt upptéacka eventuella flask-
halsar. For att fa tidiga varningssignaler om potentiell materialbrist skickas veckovisa prognoser
till underleverantorer, och for kritiska material som elektronik hélls regelbundna veckomoten
med foretagets Tier 1-leverantorer.

46



Eftersom foretaget ofta forhandlar priser direkt med leverantorer i Tier 2- och Tier 3-led, har de
en god insyn och kontroll 6ver risker och kostnader dven djupt ner i forsorjningskedjan. Som ett
utpriglat sdsongsforetag fokuseras identifieringen sdrskilt pa att sikerstélla materialtillgingen
infor den intensiva hogsdsongen under arets forsta tva kvartal.

B.2 Riskhantering

Foretag A:

For att hantera och motverka storningar i forsorjningskedjan tillimpar Foretag A flera samver-
kande strategier anpassade efter komponentens kritikalitet. En central strategi dr dualsourcing,
det vill sédga att aktivt arbeta for att ha minst tvd godkénda leverantorer for kritiska komponenter.
Nir en storning uppstér och endast en kélla finns tillgdanglig, koper Foretag A in lager motsva-
rande sex till tolv manaders forbrukning for att ticka den tid det tar att genomfora en teknisk
omdesign. Parallellt drivs ett redesign-projekt for att kvalificera en alternativ komponent, var-
efter dual sourcing uppnés som en langsiktig I6sning. Denna kombination av lagerhéllning och
parallell produktutveckling utgor kédrnan 1 hur Foretag A hanterar akuta komponentbrister.

Vid storningar i den globala fraktkedjan tillampar Foretag A logistisk flexibilitet genom att
reaktivt byta frén sjofrakt till flygfrakt for att skydda leveranstider, trots markant hogre kostna-
der. Detta betraktas som en nodvindig kostnad for att undvika produktionsstopp. Beslutsfattandet
vid storningar ér strukturerat efter komponentens strategiska vikt. Storningar som ror vanliga
komponenter eller kvalitetsavvikelser hanteras tviarfunktionellt pd teamnivé av inkop, design och
supplier quality. Ror storningen didremot en svarersittlig, strategiskt kritisk komponent — sdsom
en halvledare dir fast programvara och konstruktion &r lasta till en specifik del — tas beslutet upp
till ledningsgruppen eller i vissa fall styrelsen. Det finns sdledes en tydlig intern troskel for nér
en storning Overgdr fran att vara en operativ fraga till en strategisk sadan.

Slutligen hanterar Foretag A situationer dar leverantorer aviserar att de lamnar ett affarsom-
rdde genom att ingd avtal som garanterar ett visst inkdpsvolym under overgdngsperioden, medan
en ny leverantor parallellt kvalificeras. Detta ger Foretag A kontrollerad framfoérhallning snarare
an att tvingas agera akut niar komponenten vél forsvinner frain marknaden.

Foretag B:

Intervjupersonen beskriver att Foretag B i stor utstrickning arbetar med att vara forberedda pé
att hantera storningar snarare dn att forsoka forutse dem i detalj. En central strategi dr déarfor
att alltid ha en form av plan B, vilket handlar om att kunna agera snabbt och effektivt nir en
storning val intriffar. En viktig del 1 detta ar mojligheten att byta leverantor. For att mojliggora
detta forsoker foretaget i vissa fall gora material och komponenter mer standardiserade, sa kal-
lade "commodities". Genom att minska beroendet av unika l6sningar blir det littare att ersitta
en leverantor med en annan vid exempelvis leveransproblem.

Riskidentifiering sker i stor utstrackning genom hur inkOpsstrategin dr utformad. Foretaget
har i ménga fall single sourcing, vilket innebdr en dkad sarbarhet och didrmed synliggdr vissa
risker. For att hantera detta arbetar de mot dual sourcing dér det dr mojligt, och lyfter sdrskilt en
80-20-princip, ddr majoriteten av volymen ligger hos en huvudleverantér medan en mindre del
laggs hos en alternativ leverantor. Detta skapar bade flexibilitet vid storningar och en konkur-
renssituation som kan bidra till 14gre totalkostnader.
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Vid faktiska leveransstorningar préiglas arbetssittet av snabb och pragmatisk omstillning. Inter-
vjupersonen beskriver exempel dér foretag kunnat byta leverantér inom loppet av nagra veckor
under halvledarbristen, beroende pé vilken leverantor som hade tillgidng till komponenter. Han
beskriver dven ett konkret fall inom det egna foretaget dir problem med en leverantor av cirku-
lationspumpar l6stes genom att direkt ersitta komponenten med en alternativ komponent som
redan fanns i lager och anvindes i en annan produkt. Detta mojliggjorde att produktionen kunde
fortsdtta utan avbrott.

En annan viktig strategi dr att behélla kontroll 6ver produktdesign och specifikationer, sir-
skilt genom att sikerstélla dgandet av IP. Detta minskar risken att bli beroende av en specifik
leverantor och 6kar mdjligheten att byta leverantor vid storningar. Vidare framkommer att leve-
rantorers olika forutséttningar kan utnyttjas strategiskt. Under halvledarbristen klarade sig vissa
leverantorer béttre dn andra, exempelvis pa grund av lagerhéllning eller andra fordelar. Detta
innebdr att foretag i vissa fall kan skifta mellan leverantorer beroende pé tillgidnglighet.

Intervjupersonen lyfter dven erfarenheter frin tidigare kriser, sésom COVID-19, dir foretag
aktivt arbetade med att sdkra kritiska resurser globalt for att uppritthélla produktion. Exempel-
vis beskriver han hur inkopare fran olika ldnder arbetade tillsammans for att sékra tillgang till
skyddsutrustning for att inte behova stoppa produktionen. Detta visar att hantering av storningar
dven kan innebdra aktiv och snabb mobilisering av resurser.

Foretag C:

Foretag C anvinder flera kompletterande strategier for att hantera leveransstorningar, sarskilt
kopplade till kritiska material som halvledare. En central strategi ar att bredda leverantors- och
produktionsbasen, framfor allt genom att minska beroendet av Kina. Trots att Kina erbjuder
kostnadseffektiv och hogkvalitativ produktion arbetar foretaget aktivt med att sikra leverans
utanfor Kina, vilket minskar exponeringen mot politiska risker, handelshinder och geopolitiska
konflikter.

En annan viktig strategi dr att sikra produktionskapacitet 1 forvig dven om den inte anvinds
omedelbart. Foretag C investerar i kapabilitet och kapacitet som kan aktiveras snabbt vid behov,
vilket intervjupersonen beskriver som en forsdkring foretaget har men sillan anvénder. Detta &r
ett tydligt exempel pd hur OEM-foretag bygger resiliens genom redundans och flexibilitet.

Foretaget arbetar dven med att mojliggora snabba skiften mellan olika fabriker och leverantorer.
Detta kriver bade teknisk forberedelse och organisatorisk beredskap. For kritiska komponenter
som halvledare, dir leverantdrsbasen ar begrinsad, kan strategin innebira att produkten maste
designas om ifall en leverantor faller bort. Denna process dr bdde omfattande och tidskridvande.
Vid akuta storningar anvander Foretag C kundprioritering som ett centralt verktyg, dér foretaget
maste avgora vilka kunder som &r mest strategiskt viktiga att leverera till.
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Foretag C anpassar sig dven aktivt till fordndrade tullar och handelshinder, sérskilt i USA.
Tullfordandringar har péverkat hur foretaget planerar sin produktion och var den placeras. En
ytterligare del av hanteringen ir att foretaget arbetar med att segmentera leverantorer efter kriti-
kalitet. For vissa komponenter dr det mdjligt att ha manga leverantorer for att pressa pris och 6ka
leveranssikerhet, medan andra komponenter endast kan tillverkas av ett fatal aktorer. I dessa fall
maste Foretag C acceptera lidngre ledtider och hogre sérbarhet, vilket gor leverantorssegmente-
ring till en central del av riskhanteringen.

Foretag D:

For att hantera storningar i de globala forsorjningskedjorna, som under senare &r paverkats
kraftigt av krig, handelshinder och logistiska utmaningar, arbetar foretaget med att minska sitt
beroende av enskilda aktorer. En central strategi dr att proaktivt limna si kallade “’sole”- och
’single sourcing”’-situationer, dir foretaget endast har en identifierad respektive en kvalificerad
leverantor i varlden, for att istdllet uppné en diversifierad leverantorsbas. Foretaget betonar att
det inte finns en universell strategi som fungerar biast, utan att hanteringen &r situationsberoen-
de. Under senare tid har dessutom geopolitiska och sociala riskattribut fatt ett betydligt storre
utrymme och péverkar forsorjningsbesluten i hogre omfattning dn tidigare.

Foretag E:

For att hantera och motverka storningar i forsorjningskedjan tillimpar Foretag E ett antal kon-
kreta och samverkande strategier. En central strategi dr regionalisering, ofta benimnd region for
region", vilket innebdr att inkop 1 hogre grad lokaliseras geografiskt ndra produktionen. For eu-
ropeiska fabriker prioriteras dirmed europeiska leverantorer i syfte att reducera osidkerheter och
ledtidsvariationer som dr forknippade med interkontinentala transporter, sérskilt sjofrakt. Vidare
arbetar Foretag E aktivt med sékerhetslager for att 6ka motstdndskraften i leveranskedjan. Detta
kan ske antingen genom att foretaget bygger upp egna lager eller att lagerhallningen outsourcas
till leverantorer som en buffert, varifrdn Foretag E kan ta ut material om ndgot ovintat skulle
intriffa. Aven om denna strategi medfor kad kapitalbindning, bidrar den ocksa till att dimpa
effekterna av tillfalliga avbrott och efterfrigevariationer.

En ytterligare atgird &r att dialogen med leverantorer forstirks vid indikationer pa storningar.
Detta innebir att i stéllet for mdnadsmoten hélls moten mer frekvent, exempelvis veckomoten,
och 1 kritiska situationer dven dagliga avstamningar. Syftet dr att snabbt identifiera problem,
koordinera atgédrder och sékerstélla leveransprecision. Slutligen tillimpar Foretag E en strategi
dér leverantorer byts ut om aterkommande eller ldngvariga storningar inte kan hanteras genom
dialog eller lagerhallning. Eftersom produktionsstopp innebér betydande kostnader, betraktas
leverantorsbyte som en nodvéndig atgérd nir leveransformagan inte uppfyller kraven over tid.

Foretag F:

For att hantera storningar forlitar sig foretaget pa en strategi som bygger pa geografisk nirhet
till sina slutkunder, med slutmontering i fabriker beldgna i Tjeckien och Storbritannien f6r den
europeiska marknaden. En viktig del av deras resiliens &r att fabrikerna har ett produktionsover-
lapp pé cirka 60%, vilket gor att de kan tdcka upp for varandra om en anldggning drabbas av
avbrott. Foretaget tillimpar dven dual sourcing for kritiska komponenter, ofta genom att ha en
leverantor i Europa och en i Asien. For att skydda sig mot logistiska osdkerheter anvinds bade
sakerhetslager och sdkerhetsledtider (safety lead times), dir foretaget lagger pa en till tva veckor
pa den faktiska ledtiden i affirssystemen. Vidare arbetar de med standardisering av komponenter,
sdsom kretskort, for att minska komplexiteten och sérbarheten i sortimentet.
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B.3 Larande och strategisk utveckling

Foretag A:

Tidigare erfarenheter, framfor allt frdn Covid-19-pandemin och USA-Kina-handelskonflikten,
har medfort konkreta fordndringar i Foretag A:s strategiska arbete med forsorjningskedjan. En av
de tydligaste lirdomarna dr vikten av att aktivt korta ned leveranskedjorna. Under pandemin upp-
levde Foretag A en akut plastbrist, vilket delvis forklarades av plastkedjans langa struktur, fran
polymerextraktion i exempelvis Saudiarabien, via kemiska fordadlingsled och materialhandlare,
till slutligen formsprutningsleverantoren. Som en direkt f6ljd av denna erfarenhet har Foretag
A arbetat for att kopa rdmaterial direkt fran producent, och dirigenom eliminera mellanhénder
som bédde forlanger kedjan och minskar insynen. Denna fordandring mojliggjordes delvis av att
Foretag A som bolag har vuxit och numera kan stélla tillrickligt hoga volymer for att vara en
attraktiv direktkund hos rivaruproducenter.

En annan bestdende fordandring dr synen pé langsiktig riskprognostisering. Erfarenheterna fran
pandemin och handelskonflikterna har befast insikten att meningsfull prognostisering bortom
sex till tolv ménader &r nist intill omojlig for ofdrutsedda globala héndelser. Fokus har darfor
skiftat fran forsok till langsiktig makroprognostisering till att istillet bygga agilitet och reak-
tionsformaga, kombinerat med aktiv bevakning av PCN-signaler som ger definierade tidsfonster
att agera inom.

Foretag A har dven integrerat sitt lirande genom strukturerade lessons-learned-méten efter
storre hindelser. Erfarenheterna dokumenteras och sprids aktivt mellan olika varugrupper, i
syfte att en lirdom fran exempelvis plastkedjan ska kunna tillimpas vid en framtida storning
inom en annan komponentkategori. Detta utgor en medveten ambition att omvandla reaktiva
krishanteringserfarenheter till proaktiva processer.

Erfarenheterna har ocksa forstiarkt Foretag A:s syn pé leverantorsrelationer som en strategisk
tillgdng snarare dn enbart en operativ nodviandighet, det vill sdga att relationerna varderas for
sin l&ngsiktiga resiliens och forméga att ge prioritet vid kriser, inte endast for kortsiktiga trans-
aktioner. En sédrskild insikt géller de regionala skillnaderna i relationsdynamik: i Asien, och
sarskilt Kina, kan dven mindre bolag bygga starka och fortroendefulla leverantorsrelationer som
ger prioritet vid storningar, medan europeiska och amerikanska leverantorer 1 hogre grad styrs
av inkopsvolym. Denna insikt har blivit en medveten del av hur Foretag A bygger och virderar
sina leverantorsrelationer i olika delar av virlden.

Foretag B:

Tidigare leveransstorningar har lett till ett mer medvetet och pragmatiskt arbetssitt, &ven om
forandringarna inte formaliserats 1 tydliga strategier. Lairdomar integreras gradvis i det dagliga
arbetet genom praktiska justeringar. Foretaget har blivit mer flexibelt i valet av leverantorer och
arbetar aktivt med att standardisera komponenter, vilket mojliggor snabbare leverantorsbyten.

Som ett ungt bolag har foretaget inte genomfort en systematisk analys av strategifordndringar.
Utvecklingen sker organiskt, genom dynamiska anpassningar baserade pé erfarenheter snarare
dn en lngsiktig plan. Detta reflekterar en anpassningsbar strategi dér forandringar sker som
direkt svar pd aktuella situationer. Erfarenheterna fran halvledarbristen har visat hur tillgdngen
pa kritiska komponenter varierar mellan leverantorer, vilket har forstarkt vikten av att snabbt
kunna byta leverantor. Detta har drivit foretaget att fokusera pa standardisering av komponenter
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(commodities) for att skapa utbytbarhet och minska framtida sérbarhet.

Trots att foretaget fortfarande i stor utstrackning anvinder single sourcing, finns en 6kad medve-
tenhet om riskerna med leverantorsberoende. Resonemanget kring dual sourcing, dir en mindre
del av volymen lidggs hos en alternativ leverantor, visar pa en strdvan att skapa flexibilitet. En
annan viktig lardom ér att sdkerstélla kontroll 6ver produktdesign och teknisk information. F6-
retaget har tidigare upplevt inldsningseffekter nir leverantorer haft dominerande inflytande over
designen. Darfor har man blivit mer medvetet om vikten av att behalla dgandet av IP och sjilv
kontrollera specifikationerna, vilket dr avgorande for att kunna byta leverantor vid storningar.

Operativ flexibilitet har visat sig vara central. Ett exempel dr hur ett problem med en leve-
rantor av cirkulationspumpar 16stes genom att snabbt ersidtta komponenten med en alternativ
produkt som redan fanns i lager frén en annan produkt, vilket undvek produktionsstopp. Erfa-
renheter frin COVID-19 och halvledarbristen har understrukit vikten av att snabbt mobilisera
resurser och agera operativt, exempelvis genom att sidkra kritiska resurser globalt eller skifta
mellan leverantorer. Trots detta har lardomarna dnnu inte fullt ut omvandlats till strukturerade,
proaktiva arbetssitt. Arbetet priglas fortfarande till stor del av en reaktiv ansats, dven om det
finns en antydan till att mer organiserade former av riskhantering, sdsom tvirfunktionella grup-
per, kan komma att utvecklas.

Foretag C:

Tidigare storningar har haft en tydlig paverkan péd Foretag C:s strategiska arbetssitt. Sirskilt be-
tydelsefulla har de amerikanska tullarna och det 6kade geopolitiska avstdndstagandet fran Kina
varit. Intervjupersonen beskriver att tullarna verkligen paverkat foretaget och att de férindrat hur
foretaget vigar investera och var produktionen placeras. Detta har lett till en mer forsiktig och
riskmedveten strategi dir 1dngsiktiga investeringar vigs mot potentiella politiska fordandringar.

Avstandstagandet frin Kina har ocksé haft en strukturell pdverkan pd hur Foretag C organi-
serar sin forsorjningskedja. Intervjupersonen beskriver detta som en av de hindelser som i
grund och botten pdverkar hur de jobbar, vilket visar att foretaget aktivt arbetar med att minska
sarbarheten mot geopolitiska skiften.

En central lirdom é&r att detaljerade prognoser inte ir tillrickliga i en osédker viérld. Foretag
C har darfor skiftat fokus fran att forsoka forutse specifika hindelser till att bygga organisatorisk
flexibilitet. Som intervjupersonen uttrycker det: Motstandskraft handlar snarare om hur man
anpassar sig dn att veta exakt vad som ska hinda.Detta innebér att foretaget idag prioriterar
snabb omstillningsforméga, redundans och kapacitetsflexibilitet framfor detaljerad formaga att
forutspd hindelser.

Tidigare storningar har ocksa gjort foretaget mer medvetet om de ldnga ledtider som foljer
av leverantorsbyten och produktomdesign. Intervjupersonen beskriver att det kan ta flera mana-
der att fa leverans nir man byter leverantor av komplexa komponenter. Denna insikt har lett till
att Foretag C arbetar mer proaktivt med att sikra kapacitet och bygga relationer med leverantorer
innan storningar uppstér. Dessutom har foretaget blivit mer medvetet om att vissa risker inte gir
att eliminera, utan endast hantera genom att bygga robusthet och flexibilitet i hela forsorjnings-
kedjan.
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Foretag D:

Léarandet frin tidigare leveransstorningar har lett till att foretaget 16pande utvirderar och omfor-
mar sina modeller for att inkludera nya aspekter av materialforsorjning. En signifikant strategisk
fordndring har skett 6ver de senaste tio aren. Frén att tidigare néstan uteslutande ha fokuserat
pé kostnad, viger foretaget idag in risk och héllbarhet (sérskilt CO,-avtryck) som likvirdiga
faktorer 1 sina balanserade beslut. For att sikra tillgdngen till kritiska material pd 14ng sikt satsar
foretaget idag pd strategiska partnerskap och en diversifierad leverantorsbas. Foretaget under-
stryker vikten av att vara agil och ha ett anpassat tillvigagéngssitt for att kunna svara mot en
foranderlig omvirld.

Foretag E:

Tidigare erfarenheter, inte minst frdn Corona-pandemin, har medfort betydande fordndringar i
Foretag E:s strategiska arbete och syn pé forsorjningskedjan. En tydlig utveckling ar forskjut-
ningen fran ett globalt till ett mer regionalt fokus. Erfarenheter av kraftigt forlingda ledtider,
exempelvis att transporter frdn Asien i vissa fall fordubblades frén en till tvA manader, har bidra-
git till att regionalisering numera utgor ett grundldggande strategiskt synsitt. Detta dterspeglas
dven i organisationsstrukturen, dir foretaget i hogre grad har indelats i regionala kluster sdsom
Europa, Asien och Amerika, snarare &n strikt globala produktlinjer.

Samtidigt har prioriteringen i leverantorsval fordndrats fran ett ensidigt fokus pé ldgsta inkops-
pris till en mer heltickande bedomning dar tillforlitlighet och leveranssidkerhet viger tyngre.
Foretag E har ddrigenom dragit slutsatsen att en ndgot hogre inkopskostnad fran en geografiskt
ndrmare leverantOr ofta dr mer ekonomiskt forsvarbar, dd de indirekta kostnaderna kopplade till
osdkerhet, storningar och produktionsavbrott kan vara betydande. Vidare har foretagets okade
grad av outsourcing, sdrskilt inom omridden som mjukbearbetning, lett till ett storre beroende
av externa leverantorer. Detta har i sin tur forstirkt behovet av en vilutvecklad och strategisk
leverantorsstyrning, vilket 1 praktiken blivit en kritisk faktor for verksamhetens stabilitet och
léngsiktiga konkurrenskraft. Slutligen har en 1angsiktig nérhetsstrategi successivt vuxit fram,
ddr ambitionen ar att befinna sig nira bade kunder och leverantorer. Denna trend har accelererat
under det senaste decenniet och betraktas som en central inriktning framét med tanke pd en mer
svarforutsdgbar global omvirld.

Foretag F:

Erfarenheterna fran frimst COVID-19-pandemin har lett till mer formella strukturer for uppfolj-
ning och ett okat fokus pa att definiera forvéantningar i samarbete med leverantorer. En central
lardom har varit behovet av tydligare avtal ddr begrepp som leveransprecisiondefinieras exakt
for att undvika missforstdnd mellan de olika aktorerna i kedjan.

Foretaget har dven erfarit vikten av att aktivt ha kontroll dver sin forsorjningskedja. Genom
att ha flera godkinda Tier 1-leverantorer och kontroll 6ver ingdende komponenter kan foretaget
1 kristider styra om materialfloden mellan olika leverantorer. Dessutom har foretaget, 1 dialog
med asiatiska leverantorer, utvecklat strategier for att hantera geopolitiska risker och tullar,
exempelvis genom att omdirigera leveransfloden via alternativa linder sdsom Vietnam.
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