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Forord

Under varen 2020 slog den globala Corona-pandemin till med full kraft mot virlden
och Sverige. Vi stod dd i borjan av en kris som vi inte sig konsekvenserna av frin
bérjan men som blev allt tydligare under aret.

MSB Forskning har till uppgift att finansiera kunskapsutveckling for ett sikrare
samhille. I det lige som Sverige befann sig viren 2020 6ppnade sig en unik
mojlighet att géra nagot annorlunda: samla data och ta fram kunskap om en kris
medan den pagar. Flera korta forskningsprojekt initierades darfér av MSB redan
under viren och sommaren 2020. Denna rapport ar resultatet fran ett av dessa
projekt.

Forskarna har studerat fOretagens agerande och drivkrafter i pandemin, men
avsikten med projektet var inte att ta fram kunskap enbart om pandemin. Det
viktigaste var i stillet att med hjilp av pandemin studera hur niringslivet kan bidra
till att Sverige kan klara av framtida kriser pa ett bra sitt. I det sammanhanget finns
ocksa aspekten hur samspelet féretag-myndigheter kan se ut, och — inte minst — hur
ett starkt bidrag fran niringslivet kan stimuleras, utvecklas och férberedas.

MSB vill tacka forfattarna Joakim Netz och Mattias Axelson for ett vil genomfort
arbete. Vi hoppas och tror att slutsatserna fran detta projekt kan vara en viktig
pusselbit i hur Sverige forstirker sin krisberedskap och bygger ett starkt civilt
forsvar.

Stockholm, 2021-03-26
MSB Forskning



Forfattarna

Tack till alla er som under studien samarbetat med oss. Utan era bidrag med tid och
kunskap hade det inte blivit nagot forskningsresultat att avrapportera. Ni vet vilka
ni 4r! Eventuella kvarvarande felaktigheter i den hir forskningsrapporten ir i

sedvanlig ordning forfattarnas.

Goteborg/Stockholm, 2021-03-25

Joakim Netz och Mattias Axelson
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Exekutiv sammanfatining

Naringslivet kan ge viktiga bidrag fill det civila foérsvaret vid en
samhdallskris. Det visade sig inte minst under den férsta végen av
coronapandemin. Ndar samhdllet fick brist p& bland annat
desinfektionsmedel,  skyddsutrustning, ventilatorer  och
|Gkemedel kunde ndringslivet stdlla om sin produktion. En
matchning mellan samhdllets akuta behov och fdretagens
kapaciteter som behdver ske snabbt forutsatter att det finns en
samordning mellan féretag och myndigheter. Kunskapslaget
om hur samhdlle och féretag snabbt kan samordna roller och
relationer for ndringslivsbaserad motstdndskraft vid en kris ar
emellertid svagt. Hur snabb utveckling av samordningsféormdaga
mellan foretag och andra aktorer for hantering av samhallskriser
genomfors ar darfér en angelagen frdga fér forskning och

policy.

I forskningsrapporten presenteras resultat som visar pa hur niringslivsbaserad
motstandskraft 6kade vid pandemins forsta vag. Resultaten fran studiens kvalitativa
dataanalyser visar att konceptet virdesystem fangar hur organisationer tillsammans
driver innovationer som inte bara l6ser behov vid kris utan ocksa kan ge
konkurrenskraft—virdesystem for niringslivsbaserad motstandskraft. Konceptet
virdesystem hjilper organisationer se hur virdet av deras egna handlande ir del av
kraften fran olika aktorers kombinerade resurser i ett system av relationer och roller.
Virdesystem for nidringslivsbaserad motstandskraft framtrider ur studiens
empiriska data i form av tva strategier: produktionsékning och produktinnovation.
Hur de tva strategierna samordnas mellan féretag och andra aktorer presenteras i en
modell.

Samordningsférmagan handlar initialt om att aktérerna socialt normerar innovativt
agerande, for att nodvindiga forindringar i1 regleringar ska komma till stand.
Efterhand sker socialt normerande 1 samspel med att mer formella
samordningsstrukturer etableras. Med andra ord, samordningsférmaga mellan
foretag och det offentliga for motstandskraft vid samhillskris bor inte enbart
betraktas som en strukturell friga. Det dr en foérmaga som i hog grad ar
framvixande, dir det dr aktérernas kunskap och utbyte kring sociala normer som
sitter granser for vad som kan uppnis. Fragan édr dirfér hur samordningsférmagan
kan forberedas, for att snabbare och mer kraftfullt leda till resultat nar det civila
forsvarets motstandskraft inte ’finns pa lager”.



De nya kompetenser som skapats genom pandemins forsta vig utgdr en strategisk
tillgang som kan anvindas for att 6ka samordningsférmagan att hantera kommande
kriser. Detta foérutsitter dock trining och Ovning av virdesystem for
niringslivsbaserad motstandskraft. Utvirderingar liksom forskning fokuserad pa
lirandeprocessen mellan féretag och det offentliga kan, kopplat till triningar och
ovningar av virdesystem for naringslivsbaserad motstandskraft, kontinuerligt inrikta
kompetensomradet i det civila forsvarets uppbyggnad. Dirtill 4r det relevant att
vidareutveckla  kunskapen om  virdesystem genom  policystudier och
grundforskning. Dirmed utvecklas adekvat beredskap for att effektivt beméta
framtida samhaillskriser dér niringslivet spelar en viktig roll f6r motstaindskraften.
Milet bor vara att férmagan att samordna virdesystem for niringslivsbaserad
motstandskraft  institutionaliseras  som  del av  krishanteringssystemet.



Nar motstandskraft inte finns
pa lager

Hur kan det civila férsvarets motst&ndskraft stérkas med hjdlp av
ndringslivets kapacitetere Den frdgan har aktualiserats dver hela
varlden under coronapandemin pd& grund av brist pd& varor
sdsom desinfektionsmedel, skyddsutrustning, ventilatorer och
|Gkemedel. Det &r varor som om de gors tillgéngliga ger
moftst&ndskraft, s& att samhdllet kan absorbera och &terhédmta
sig frdn chocken av kris.! Det hdr kapitlet introducerar behovet
av kapaciteter frdn ndringslivet for att snabbt utveckla
motstandskraft. Aven studiens syfte och kunskapsmal preciseras
i kapitlet liksom avgrdnsningar i det empiriska arbetet, samt
forskningsrapportens disposition.

Problembakgrund

Motstandskraft i det civila forsvaret lyfts ofta fram som en framgangsfaktor i
Sveriges totalférsvar vid hojd beredskap och krig. Dir utgor en stark sjukvard en
viktig del. En stark sjukvard kan dven vid krishantering 1 fredstid ge motstandskraft.
Lagerhallning av sjukvardsutrustning, beredskapskrav pa kommersiella leverantérer
och avtal med dessa, kan ge motstandskraft och bedéms dirfor vara vitalt f6r det
civila forsvaret.? Men lagren har férblivit eftersatta.

Att Oka lagren dr en del i framtida I6sningar, men har ekonomiska begrinsningar for
att tillrickligt m6ta behoven av ett motstandskraftigt civilt férsvar.? Coronakrisen
vittnar om hur materiella brister blivit patagliga, exempelvis brist pa munskydd,
handsprit och respiratorer. Personalbrist i samhillsviktiga verksamheter uppstar
ocksa nir smittspridningen tilltar. Lésningar pa dessa problem har blivit en fraga
om niringslivets kapacitet att bidra.*

En matchning mellan samhillets akuta behov och féretagens verksamhet som
behéver ske snabbt forutsitter att det finns en samordning mellan féretag och
myndigheter. Hur samordningsférmaga mellan féretag och andra aktorer realiseras
for hantering av samhillskriser genomfors ar darfor en angeligen fraga.>

1Van der Vegt, G. S., Essens, P., Wahlstrom, M., & George, G. (2015). "Managing risk and resilience”. Academy
of Management Journal, 58(4), 971-980.

2 Ds 2017:66. Motstandskraft. Stockholm, SOU 2019:51.

8 | kapitel 2 utvecklas problematiken.

4 Foretag sdsom H&M, Absolut Vodka och Getinge anpassade sin produktion till det akuta behovet av
sjukvardsmateriel. Dartill har foretag som Scania omdirigerat personal for att stédja omstallningen vid Getinge
att snabbt producera fler respiratorer. Personal frin SAS och Scandic har engagerats att I6sa problemet med
bristen p& vardpersonal inom sjukvarden.

5 Dir. 2019:98. Tillaggsdirektiv till Utredningen om civilt férsvar (Ju 2018:05). Stockholm.



Forskning om niringslivets roll i det svenska totalfGrsvarets civila delar har sina
rotter 1 efterkrigstidens Sverige. Studier av landets behov av varor och tjinster,
metoder for beredskapslagring, hallbarhet och produktionssitt, liksom
planeringsmetodik och berikningsmodeller, bidrog till att myndigheter stirkte
forsorjningsberedskapen genom beredskapslager och avtal med foretag. Parallellt
med den tekniska och metodorienterade forskningen pekade strategiska studier pa
betydelsen av ledning och samordning, utifrin sambhillsvetenskapliga och
humanistiska systemperspektiv. Dessa studier utmirks av en stark tilltro till
forutsidgbarhet for att dirigenom kunna planera for god beredskap. I takt med att
Sverige avvecklade sin nationella f6rsérjningsberedskap efter Berlinmurens fall och
Sovjetunionens  upplosning  minskade  efterfrigan pa  forskning om
forsorjningsfragor vid samhillskris och krig.

Kunskap om niringslivets bidrag till hantering av samhallskriser 4r numera ater ett
uppmirksammat, men eftersatt, kunskapsomride inom savil policyférnyelse” som
forskning.® Empiriska internationella studier visar till exempel hur donationer fran
lokala féretag kan vara ett effektivt bidrag 1 samhallskriser® och hur innovativa
l6sningar kan permanentas av storféretag som framtida erbjudanden.!? Forskningen
har diremot inte belyst hur samordningsformagan'! mellan féretag och det
offentliga kan utvecklas for motstandskraft.

Samtidigt 4r frigan om samordningsférmaga central 1 Sveriges arbete med att
utforma en policy for niringslivet och dess bidrag till det civila forsvaret.
Niringslivets roll i totalf6rsvaret utreddes under 2018/19. Utredningen patalade att
savil det civila som det militdra forsvaret dr beroende av niringslivets kapacitet.!?
Forslag fran regeringens tidigare utredningar om totalférsvaret och niringslivets roll
har fokuserat pa samordning av niringslivets kapacitet i krig och vid h6jd beredskap,
inte vid fredstida kriser.!3 Policyarbetet sker alltsa samtidigt som det vetenskapliga
kunskapslaget dr eftersatt.

Hur genomfors snabb utveckling av samordningsformaga mellan foretag och andra
aktorer for hantering av samhallskriser? Coronapandemin erbjuder en maojlighet att
dra lirdomar om hur kapaciteter i niringslivet anvinds och samordnas for det civila
forsvaret. Kunskap som ér angeligen infér kommande samhillskriser och andra
typer av kriser in en pandemi. Ett exempel dr hur det lokala naringslivet pa Gotland
kom att spela en viktig roll i samband med det militira fOrsvarets snabba

6 FOI-2020-1155. Svar pa uppdrag till Totalférsvarets forskningsinstitut att analysera fragor avseende nationell
férsdrjningsberedskap.

7 SOU 2019:51. Naringslivets roll inom totalférsvaret. Stockholm.

8 Se t.ex.: George, G., Howard-Grenville, J., Joshi, A., & Tihanyi, L. (2016). "Understanding and tackling societal
grand challenges through management research”. Academy of Management Journal, 59(6), 1880-1895.

9 Ballesteros, L., Useem, M., & Wry, T. 2017. "Masters of disasters? An empirical analysis of how societies
benefit from corporate disaster aid”. Academy of Management Journal, 60(5): 1682—1708.

10 Bessant, J., Rush, H., & Trifilova, A. 2015. "Crisis-driven innovation: The case of humanitarian innovation”.
International Journal of Innovation Management, 19(06):1-17.

11 Termen formaga definieras héar utifran internationell formageteori som “organisationers skicklighet att prestera
en koordinerad mangd uppgifter i syfte att astadkomma ett specifikt slutresultat’. Se sid 999 i Helfat, C. E., &
Peteraf, M. A. (2003). "The dynamic resource-based view: Capability lifecycles”. Strategic Management Journal,
24(10), 997-1010.

12 30U 2019:51. Naringslivets roll inom totalférsvaret. Stockholm.

13 Dir. 2019:98. Tillaggsdirektiv till Utredningen om civilt forsvar (Ju 2018:05). Stockholm.



ateretablering pa 6n for nagra ar sedan. En annan typ av samhallskris 4n corona.
Ofta beskriven som en grazon mellan fred och krig. Den ryska annekteringen av
Krim 6verraskade omvirlden och féranledde bland annat det svenska forsvaret att
ateretablera sig snabbt pa Gotland. De osikerheter som foljer med
grazonsproblematiken och ovintade hindelser i den nira omvirlden understryker
med andra ord att antagandet om god beredskap bygger pa forutsigbarhet och
planering behéver omprovas. 14

Mot den bakgrunden finansierade Myndigheten f6r samhillsskydd och beredskap
(MSB) en snabbstart av flera korta forskningsprojekt varvid foéreliggande rapport
bygger pa projektet ”Snabb férmageutveckling fér motstandskraftigt civilt forsvar
— Fallstudier av hur niringslivets kapacitet bidrar i coronakrisen”. MSB:s avsikt med
satsningen var att finga data medan krisen pédgiar och analysera dessa ur flera
aspekter. Projektet som avrapporteras i denna rapport startade den 1 maj 2020 med
fokus pa coronapandemins fOrsta vag under varen och sommaren. Under hésten
férdjupades analyser, och arbete med att validera resultat paborjades. Denna rapport
sammanfattar resultat fran forskningsprojektet och diskuterar méjliga konsekvenser
for framtida policy.

Konceptet niringslivsbaserad motstandskraft introduceras och utvecklas. Tva typer
av strategier framtrader: (1) att expandera motstandskraft via produktionsékning
och/eller att (2) nyutveckla motstindskraft via produktinnovation. Det ir strategier
som kan realiseras snabbare genom en mer generell samordningsférmaga. Den
handlar initialt om att aktorerna socialt normerar innovativt agerande, for att
noédvindiga forindringar i regleringar ska komma till stand. Efterhand sker socialt
normerande i samspel med de samordningsstrukturer som etableras.
Samordningsférmaga for niringslivsbaserad motstandskraft bor med andra ord inte
enbart betraktas som en strukturell fraga. I stillet beh6vs snarare ett perspektiv dir
det dynamiska forloppets sociala drivkrafter for investeringar omsitts i beredskap.
I ovintade kriser dr vare sig kontinuitetsplanering, lagstiftning, eller krigsforetag
tillrickliga  l6sningar.’> En  samordningsférmaga  for  niringslivsbaserad
motstandskraft utgdr ett alternativ, for att flexibelt frigbra kapacitet som moter
krisens behov.

Syfte, kunskapsmal och bidrag

Syftet med forskningsprojektet var att stirka motstandskraften i1 det civila forsvaret.
Detta uppfylls genom kunskapsutveckling om samordningsférméga for
niringslivsbaserad motstandskraft, som vixt fram genom aktorers samverkan i det
civila forsvaret. En modell har i studien utvecklats som férklarar férloppet. Delar
av modellen har efterhand anvints i samarbete for att utveckla handlingsbar

14 Axelson, M. & Netz, J. 2018. Forsvarets aterkomst till Gotland — en modell for snabb formagetilivéaxt. FOI-R--
4564--SE. Stockholm.

15 Har réacker alltsd inte heller privat-offentlig samverkan (POS), ett koncept ursprungligen framtaget for en annan
situation &n samhallskris, situationer dar investeringar och kostnader forvisso delas men vinster och marknad
star i fokus. | samhallskriser dar marknader kollapsar av institutioners kaos & POS inte tillrackligt for
naringslivsmotstandskraft.



kunskap i hanteringen av coronapandemin. Det har i sin tur mdjliggjort
vidareutveckling av resultat for savil policy som teori. 16

Milet med forskningsrapporten dr att presentera utvecklad kunskap om hur
samordningsférmaga for ndringslivsbaserad motstandskraft snabbt kan realiseras.
Det dr kunskap som ger underlag f6r nya handlingsvigar att stirka moéjligheten att
naringslivet anvinds effektivt i det civila forsvaret.

Avgransningar, malgrupp och disposition

Arbetet med att samla data avgrinsades till hilso- och sjukvirdssektorn i kontexten
av  bristvaror och forsérjning under pandemins forsta vag. Styrande for
avgrinsningen var att kombinationen av stor brist och akuta behov av varor inom
hilso- och sjukvardssektorn innebar patagligt behov av stéd fran niringslivet.

Studien avgrinsades fran personella tjinster, eftersom valt fokus for studien var
omstillningar av foéretag som paverkade ordinarie produktionsteknologi och
verksamhet. Detta innebar att data om tjdnster sasom till exempel uthyrning av
personella resurser till virden avgrinsades bort fran arbetet med datainsamling.

En annan avgrinsning gjordes, efterhand, i samband med att fakta i slutet av hésten
2020 pekade pa férekomsten av en andra pandemivag i Sverige. Forskningsprojektet
avgransades fran att analysera foretagens roll 1 det skeendet. Darmed analyseras inte
heller den eventuella uthallighetsfragan i niringslivets bidrag. Skilet var att fler
uppgifter inte kunde inrymmas i forskningsprojektet. Uthallighet ér ett omrade som
tas upp 1 diskussionen som forslag till fortsatt forskning.

Malgruppen for forskningsrapporten ar det civila forsvarets aktorer, sirskilt de som
arbetar med niringslivets roll. De senare utgdr en primar malgrupp. Den inkluderar
savil forsvarsmyndigheter, foretag, som intresseorganisationer och andra aktorer
sasom myndigheter och institut med aktiva roller i det civila férsvaret. En sekundar
malgrupp ér svenska universitet och hogskolor, sirskilt Férsvarshégskolan.

Dispositionen av forskningsrapporten dr som foljer. Forst beskrivs de
niringslivskapaciteter som anvindes under pandemins forsta vag i Sverige, dar
produktionsberoenden och begrinsningar att planera redogoérs. Direfter, i
rapportens tredje kapitel, introduceras konceptet niringslivsbaserad motstandskraft.
Sedan redovisas resultat fran analyser av omstillningsférloppen, vilket forklarar
dynamiken i konceptet naringslivsbaserad motstandskraft. De dynamiska
omstillningsférloppen och relaterad samordningsférmaga summeras i en modell.
Avslutningsvis diskuteras lirdomar f6r policy och nya behov av kunskapsutveckling.

16 Forskningens studiedesign och vetenskaplig metod beskrivs i appendix.



Naringslivets kapacitet under
pandemins forsta vag i
Sverige

Coronakrisen resulterade snabbt i globala brister p&d materiel
inom sjukvard och d&ldreomsorg, sdsom munskydd, handsprit
och respiratorer. Dessas brister innebar konkurrens mellan I&Gnder
om tillgdngen. Har bidrog det svenska ndringslivets industriella
kapacitet for att méta sdval nationella som internationella
behov. I kapitlet  forklaras bristsituationen, varfoér
beredskapslagers motstdndskraft forblir begrdnsad, hur det
internationella  férsérjiningssystemet  fungerade samt hur
samordning av olika typer av ndringslivsbaserad motstdndskraft
fér att hantera situationen kan urskiljas.

Globala brister och beredskapslagers
begransade motstandskraft

Den globala bristen pa varor inom hilso- och sjukvirden blev tydlig tidigt under
pandemins forsta vag ar 2020. Bristvaror gillde savil likemedel som
skyddsutrustning och desinfektionsmedel. Det stora antalet personer med
andningsproblem medférde en okad efterfragan av respiratorer. Smittspridningen
gjorde behovet av dessa produkter globalt.

Den skyddsutrustning som sjukv@rdspersonal anvénder for att hantera det
nya coronaviruset hdller pd att bli en bristvara i hela varlden. Det varnade
Varldshdalsoorganisationen for pd ett moéte | Genéve i dag. (Sveriges Radio,
den 7 februari, 2020)

De lokala och nationella proportionerna av bristvaror i Sverige exemplifierades av
inképscentralen inom SKR, Sveriges Kommuner och Regioner:

S&g att du kdpte 100 handskar i Ronneby kommun, i &r vill du ha 10 000
handskar helt plotsligt, Vanligtvis p& ett ar sdljer vi kanske 55 miljoner
handskar. Under pandemin nu, och d& har vi extremt strikta begrénsningar,
har vi redan sélt éver 40 miljoner handskar pd tre mdanader, s& behovet dr
onormalt i dag pd just vissa typer av produkter. (Sveriges Kommuner och
Regioner, den 10 september 2020)



Citatet illustrerar Gverraskningen i behovet. Det dr tydligt att férberedelser saknades,
béde vad giller férestillningen om vad som kunde hinda och i tillgangen till resurser
for det ovintade. Men dven nir det stod klart att det var en pandemi visade det sig
vara svart att veta exakt vilka volymer som skulle beh6vas f6r olika
produktkategorier. Det hir exemplet visar pa den utmaningen:

Nu har vi &tminstone en rimlig hum om vilka produkter ... produktkategorier
som &r extra kritiska. Hade ndgon frdgat mig tidigt under den hdr perioden
av covid, s& hade jag trott att det skulle vara antibiotika som blev den riktigt,
riktigt tuffa utmaningen fér oss av det enkla skdlet att vi férvéntade oss f&
ganska stora bakteriella foljdinfektioner efter covid. Det har inte alls varit s&.
(Lakemedelsindustriféreningen, den 30 juni 2020)

Inneboérden av exemplet dr att ndr samhillet star inf6r en kris som vi delvis eller helt
saknar erfarenhet av att hantera, dr det inte mojligt att i férvig fullt ut veta 1 detalj
vilka specifika behov som uppstar. I fallet med coronapandemin ir det bland annat
ovintade fysiologiska férlopp som definierar en del nya behov, medan i andra
samhillskriser blir andra faktorer relevanta. Brister i fOrsorjningen av kritiska
produkter dr ddrfér endast delvis en friga om volymer. Detta eftersom
samhillsbehovet till viss del avgjordes av detaljer i krisens egenskaper, dir
vetenskaplig kunskap saknades. Som virlden erfarit forr: krisens djavulska vapen
satt 1 detaljer — coronavirusets okdnda egenskaper omdjliggjorde perfekta planer. Sa
trots lirdomar fran svininfluensan stod virlden inf6r nya utmaningar som inte helt
kunde férutses och diarmed férberedas genom beredskapslager.

Denna begrinsning i planeringsantagandet som historiskt dominerat naringslivets
roll i svensk krisberedskap understryks av exempel fran den regionala sjukvardens
vardag under pandemin:

Redan i maj hade en region minskat sin férbrukning, av viss typ av utrustning,
med en fredjedel jdmfort med i mars. S& att det ér ocksé& handhavandet hur
man hanterade patienter ... [som] har pdverkat efterfrdgan och
behovsbilden valdigt mycket. Det som fidigare var bristvara som regionerna
kdpte upp sig pd jattemycket under sommaren och senare delen av vdaren,
det hade man inte alls lika stort behov av ndr andra végen kom. IVA-
patienterna har varit farre, i och med att man har gatt dver mer och mer Hill
syrgasbehandling. Men d& behdvde kapaciteten for syrgasbehandling dka
s& man fick satta in stora tankar. (Socialstyrelsen)

Lirandet beh6éver ske under pagiende samhillskriser, samtidigt som rationalitet
efterstrivas. I det akuta liget varen 2020 saknades kritiska produkter inom hilso-
och sjukvarden, som i alla fall delvis inte varit rimligt att forutse. Dartill innebar
forsorjningsberedskapens avveckling under 1990-talet att Sverige forlitade sig pa
marknadskrafter. Ett viktigt steg for beredskap infér framtida samhallskriser dr



darfor att lira mer om forutsittningar for att mota okdnda behov av produkter med
hjilp av niringslivsbaserad motstandskraft i civilt forsvar.

Sveriges beroende av kapaciteten i den
inhemska industrin

Forutsittningarna for Sverige att med hjilp av néringslivskapaciteter motsta kriser
behéver beaktas utifran en internationell kontext. Sverige producerar, generellt sitt,
alljimt mer varor dn vad som forbrukas dven om Overskottet i bytesbalansen
minskat under det senaste decenniet.!” Men det innebir inte att kritiska varor f6r en
samhillskris finns tillgingliga att kopa frin inhemsk produktion. Tvirtom, det
internationella beroendet dr stort. Under pandemin skulle ett internationellt
beroende av produkter for hanteringen av virusets konsekvenser visa sig tydligt. En
respondent beskriv det sd hir:

I huvudsak ligger all den har tillverkningen (skyddsutrustning) i Asien. Mdarkte
att vi inte kunde nd& de hdér produkterna nationellt. Det vart ju brist ganska
omgdende. Under den hdr perioden vi handlade, dd var det 100 procent av
inkdpen  (skyddsutrustning) som var fillverkning utanfér  Sverige.
(Férsvarsmakten)

Inom produktkategorin skyddsutrustning 4r de dominerande leverantorerna
lokaliserade 1 Asien. Inom den i1 pandemin kritiska produktkategorin respiratorer
finns en betydande produktion hos Getinge 1 Sverige, men leverantorskedjan av
komponenter ir global. Darmed var det tydligt i ett tidigt skede av pandemins forsta
vag att tillgang till produkter f6r motstandskraft i hég grad var beroende av att den
internationella handeln fungerade. Det var dirfér problematiskt nir grinser bérjade
stingas. Detta illustreras av foljande citat:

Man s&g att grénserna stngdes i Europa. Sverige dr mycket importberoende
ndr det gdller Idkemedel och inte sjalvférsérionde pd ndgot sdftt.
(Lakemedelsindustriféreningen)

Det verkade vara pd& vég mot en riktigt ddlig situation. Grejer fastnade pd
vég upp frdn Tyskland och Kina, [Sverige] hade inte f&tt i gdng sin
leverantérskedja dé... (Trioplast - numera Trioworld)

Man trodde att det skulle funka med existerande samverkan och avtal och
sddant mycket langre &n vad det faktiskt gjorde. (Myndigheten for
samhdllsskydd och beredskap, sérskild organisation)

17 Statistikmyndigheten, SCB: Sveriges ekonomi — statistiskt perspektiv, nr 1 2021.



Att den svenska hilso- och sjukvirdens behov av kritiska produkter inte skulle
tillgodoses via ordinarie forsorjningskedjor var dirmed tydligt redan tidigt under
véren 2020. Aven andra kritiska produkter sisom desinfektionsmedel blev, trots en
betydande tillverkning i Sverige, snabbt till bristvaror eftersom behovet avvek
radikalt. I det hir liget var Sveriges motstandskraft mot pandemin beroende av den
inhemska industrins omstallning.

Inom loppet av ndgra veckor skedde vad som nirmast kan ses som en industriell
mobilisering fér att méta det akuta samhillsbehovet av bristvaror inom svensk
hilso- och sjukvard. Det var mobilisering utan order — en annan form av
mobilisering 4n den som sker vid undantagstillstind eller krig. Medierna
rapporterade frekvent om hur féretag bidrog till att tillféra produkter som fattades
1 hilso- och sjukvarden. Hir mirks hur kunskap saknas om vad vi konceptualiserar
som niringslivsbaserad motstandskraft.



Naringslivsbaserad
motstandskraft vid
samhallskriser

Kunskap om hur ndringslivets kapacitet anvdands  for
motstdndskraft dr angeléget att forstd i utvecklingen av en
policy for civilt forsvar. Baserat pd& studien och for att ge
underlag till en policy vidareutvecklas darféri kapitlet konceptet
ndringslivsbaserad motst&ndskraft. Det har tidigare i rapporten
definierats av "varor som om de gdbrs fillgangliga ger
motstdndskraft”, vilket i studien visade sig ske genom tva typer
av strategier.

Strategier for motstandskraft genom
naringslivets kapaciteter

Pa vilket sitt bidrog niringslivet med kapacitet? Nar vi sammanstiller de studerade
exemplen av foretagens och andra aktorers insatser framtrider tva typiska bidrag:
expandera motstindskraft via produktionsékning och/eller nyutveckia motstindskraft
via produktinnovation.

Expandera motstandskraft innebdr omstillning for att producera radikalt hogre
volymer av produkter. Exempel pa foretag aterfinns inom savil likemedel som
medicinteknik. Ett exempel pa likemedelsbolag var hur produktionen av Propofol
expanderade eftersom den koptes via de ordinarie distributérerna Tamro och Oriola
i Sverige, men ocksa direkt av de foretag som normalt sett levererar dem.
Produktionsokningen i likemedelsforetagen var pataglig, eller som en annan
respondent beskrev omstillningen:

Alla gdr upp och koér max. Sedan dndrar man naturligtvis i sin
produktionsplanering... man insdg ganska fort att med fokus pd
intensivvardsavdelningar och covid-19-patienter finns méngder av annan
sjukvérd som inte kommer att kunna bedrivas. Fanns ingen anledning att
hélla pd att producera ytterligare produkter ddr lagren var ganska valfylida
och vi redan fidigt sdg en nedgdng. Det hdr har vi sett i hela varlden,
naturligtvis, en snabb omstdalining ... (Lakemedelsindustriféreningen)

Medicinteknikbolaget Getinge 6kade sin produktion av respiratorer fran 10 000 till
26 000 under ar 2020. Den stora 6kningen av volym medférde att féretagets
ordinarie organisationen inte kunde uppritthéllas. En anpassning av ledning och



verksamhet utvecklades genom en separat projektorganisation samtidigt som den
ordinarie produktionen pagick. Relationer till andra industriféretag blev del av
Getinges omstillningsprojekt.

Scania réckte ut en hand valdigt fidigt och ville stddja oss. For de hade den
omvdanda effekten av det har, corona, forstds. De behdvde permittera folk.
S& att det passade ratt sd bra. Alltsd, vi hade den omvanda situationen. S&
vi fick snabbt jattefin forstarkning av operatérer, men ocksd av andra typer
av kompetenser och tjanstemdn som kom in och hjdlpte oss att satta upp
den har projektorganisationen och uppfdliningen ... (Getinge)

Att  nyutveckla ~motstindskraft innebdr omstillning f6r att utveckla
produktinnovationer inom ett for flera foretag helt nya produktmarknader.
Exempel pa féretag aterfinns inom savil skyddsutrustning som desinfektionsmedel.
Absolut Company, Essity, Trioplast (numera Trioworld), H&M, Lantminnen,
Camfil och Sekab tog fram f6r dem nya produktkategorier och stillde om savil
produktions- som distributionssystem for att snabbt fa ut produkterna.

Till exempel fick Essity i ging munskyddsproduktion pa nagra fa veckor, utan att
tidigare ha varit aktivt i produktomradet. Pa mindre 4n tva manader efter starten av
utvecklingsprojektet 1 mars hade 1 miljon masker producerats och distribuerats.
Globalt hade Essity levererat 40 miljoner munskydd i slutet av ar 2020. Det var en
resa in 1 ett nytt produktomriade, men som hade sin grund i foretagets
materialkompetens och produktionskapacitet av hygienprodukter, sisom bléjor och
handsprit. Det fanns med andra ord en industriell kapacitet att bygga vidare pa.

Masker ar ndgonting som vi helt pldtsligt har maskiner till att géra och
framover ... ja, hur stort det kommer bli ... Férmodligen kommer vi att fortsétta
producera. Det bdsta vi kan géra for att bidra fill samhdallet, det ar aftt
leverera de produkter vi gér normalt, att sdkerstdlla att vi kan leverera
hygienprodukter, att vi fortsatter prata om hdalsa och hygien, vikten av
handtvatt, leverera handsprit ... Sedan finns det manga initiativ som ar av
mindre karaktdr dér vi kanske plockar upp produkter ... (Essity)

Ett annat exempel dr Absolut Company, som ger lirdomar utifrin andra
forutsittningar. Ordinarie sprittillverkning styrdes om till att leverera etanol for att
producera handsprit som firdigstilldes av foretag som redan var verksamma 1 den
produktkategorin. Nyskapandet handlade om att snabbt ga in i ett for Absolut
Company nytt omrade, dir nya samarbetspartner fick sékas upp. Detta samtidigt
som regleringar uppkom sisom exempelvis stora utmaningar kring ravaran etanol
och dess alternativa tillimpningsomrade fran dryckessprit till handsprit.

For att fOrstd niringslivsbaserad motstindskraft behévs ett perspektiv. som
inkluderar hela det system av aktérer som tillsammans formar kedjan frin
behovsigare, stodjande, producerande, reglerande och distribuerande till



mottagande organisation. De studerade exemplen visar att det var realiseringen av
det systemet, eller systemen, som moijliggjorde virdet motstandskraft —
virdesystem.

Vardesystem och normers funktion

Uppdelningen av niringslivsbaserad motstandskraft i de tvd typerna av strategier —
produktionsékning och produktinnovation — skiljer sig inte fran hur foretag
generellt sett beméter 6kad efterfragan. Men en skillnad ska visa sig bli mycket viktig
att forsta for en policy om att anvinda niringslivets kapaciteter for motstandskraft
— kunskapslidget om det system av relationer och roller som krivs for att realisera
deras potentiella virde att 6ka produktionsvolymerna eller utveckla nya produkter.
Sa kallade virdesystem villkorar med andra ord niringslivsbaserad motstandskraft.

Begreppet virdesystem dr dirfér fundamentalt for analysen av de aktorer som gar
samman for att snabbt skapa motstandskraft med hjilp av niringslivskapaciteter.
Virdet som en organisation levererar ir inte resultatet av den enskilda
organisationens handlande utan en del av kraften i ett storre samarbete med resurser
fran flera aktérer. Genom att relationer och roller organiseras kan resurser
kombineras mellan organisationer for att skapa motstandskraft ur niringslivets
kapaciteter.!8

Kunskap om relationer och roller tar dock tid att bygga upp. Det paverkar hur
snabbt virdesystem kan realiseras vid samhillskriser, dven om behoven ir akuta.!?
Detta utmirker ett forlopp av att nyutveckla motstandskraft mellan foretag,
myndigheter och andra aktorer sisom till exempel RISE eller FOI liksom nya
industripartner som kan hantera distribution av testade produkter. Med andra ord,
aktérerna maste sOka kunskap om roller och relationer for att realisera ett nytt
virdesystem att utveckla nya produkter. I situationer dir ett virdesystem dnnu inte
skapats behovs ddrfér en organisatér som har kraft att samordna ett sammanhang
dir resurser kan kombineras genom att nya relationer och roller etableras.?0

I redan etablerade virdesystem har aktorer kunskap om relationer och roller. Det
innebdr att den typen av realisering snabbare kan o6ka produktionsvolymerna.
Befintliga aktorer borjar realisera virdesystemet fér motstandskraft. Etablerade
virdesystem ér vanligtvis inte en slumpmissig formering utan samordnas av nagon
eller nagra aktérer med Gvertygelse att 16sa samhillsbehovet.2!

18 Begreppet vardesystem utvecklades av den framlidne svenske professorn och klinikern Richard Normann
genom flera verk, nagra av de mest framstdende som inspirerat begreppets definition &r: Normann R & Ramirez
R. 1993. "From value chain to value constellation: Designing interactive strategy”. Harvard Business Review,
71(4), 65-77; Normann R. 2001. Reframing business: When the map changes the landscape. John Wiley &
Sons.

19 Netz, J. 2019. "Véardekonstellationer: En tillvaxtmodell for innovativt och starkt totalférsvar”. Kungl
Krigsvetenskapsakademien Handlingar och Tidskrift, 4: 70-74.

20 Netz, J., & Axelson, M. 2019. Innovationsmekanism for svensk raddningstjanst — pilotfasen 2016—-2018. FOI-
R-4767-SE. Stockholm.

2l Netz, J. & Iveroth, E. 2011. "A value constellation perspective on strategic renewal”. Kapitel i Segelod E,
Berglund K, Bjurstrom E, Dahlquist E, Hallén L & Johanson U. (red:), Studies in industrial renewal: coping with
changing contexts. Malardalen University Press: Vasteras.



Att samordna virdesystem har flera utmaningar. Inte minst det faktum att ingen
aktor har formellt beslutsmandat Gver hela systemet. En byrakrati av hierarki
implicerar att det finns en ordning mellan aktérer som definierar deras roller,
relationer och mandat att fatta beslut — forutsittningar som giller oavsett typ av
niringslivsbaserad motstandskraft.22 Men hierarkin giller inte med nagon
sjalvklarhet mellan foéretag och det offentliga. Nagot som dr patagligt vid
institutionellt omvilvande samhillskriser, dar:

"... snabb och genomgripande fordndring av normer och varderingar ligger
fil grund fér och legitimerar ekonomisk aktivitet, vilkket resulterar i
grundldggande foréndringar i samhdallets politiska system, dess rattsliga och
reglerande ramar, dess ekonomiska system och dess finansiella infrastruktur
(t.ex. banker, kapitalimarknader och redovisningsstandarder). Det
institutionella sammanhanget utévar normativt tryck pd organisationer aft
forandras, fill - skilnad  frdn  marknadssammanhanget  som  utdvar
effektivitetsbaserat tryck pd organisationer.” (Newman, 2000, sid 603, vér
egen svenska éversattning)23

Normer i omvilvande samhillskriser blitr, snarare an hierarki och marknad, en
vasentlig utgangspunkt i samordningen mellan foretag och det offentliga for
motstindskraft, fram till att stabiliserande strukturer etablerats. DArfor blir hierarki
inte en effektiv organiseringsprincip fér samordning mellan aktorerna i den initiala
fasen av omvilvande samhillskriset.

Virdesystem dr i den typen av situationer ett anvindbart begrepp. Det ger
perspektiv pa hur konceptet niringslivsbaserad motstandskraft kan realiseras
eftersom forstdelse f6r och analys av virdesystem forklarar vad som behdver
samordnas: kunskap om aktorers existens samt deras relationer och roller emellan
varandra. Social kunskap om virdesystems roller och relationer och hur dessa socialt
normeras till att gemensamt agera fOrklarar skillnader i snabbhet mellan olika
omstillningsférlopp for niringslivsbaserad motstandskraft. Normer — definierat?*
som delad férstaelse om handlingar som ér obligatoriska, tillaitna eller férbjudna —
kan 1 brist pa andra samordningsprinciper paverkas, eller anvindas for att paverka.
Denna sociala kunskapsbas innebér en maoijlighet att paverka omstillningsférlopp
genom att samordna roller och relationer mellan aktorer. Om det handlar nista

kapitel.

22 Axelson, M. & Netz, J. 2018. Forsvarets aterkomst till Gotland — en modell for snabb formagetillvéaxt. FOI-R--
4564--SE. Stockholm.

23 Newman, K. L. (2000). "Organizational transformation during institutional upheaval”. Academy of Management
Review, 25(3), 602-619.

24 Sid 144 i Crawford, S. E., & Ostrom, E. (1995). "A grammar of institutions”. American Political Science Review,
89(3), 582-600.
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Samordning for
naringslivsbaserad
motstandskraft

Hur kommer det sig att vardesystem kan etableras snabbt trots
atft kunskapen om relationer och roller mellan féretag och det
offentliga &r relatfivt 1&dg2 Samordning dr svaret. Det handlar
initialt om aft aktérerna socialt normerar att agera och
efterhand i samspel med att samordningsstrukturer etableras.
Exemplen som fdljer visar hur detta gdr ftill, att vdrdesystem
snabbt kan samordnas for att forverkliga ndéringslivsbaserad
motstdndskraft. S&ddan kunskap kan bli vardefull vid andra
samhdlliskriser. Darfér sammanfattas forskningsresultaten i en
modell i slutet av det har kapitlet.

Samordning i samhaliskrisens inledande skede

Pandemins inledande skede i Sverige innebar ovintade utmaningar som krivde
entreprendriellt agerande av bdde foretag och myndigheter. I brist pa
samordningsstrukturer for att hantera regulatoriska utmaningar och utveckla nya
virdesystem tog aktorer utgangspunkt i sociala normer for att samordna nédvindig
hantering och utveckling.

Nyutveckla motstandskraft: sociala normer driver
produktinnovation

I krisens inledning blev det uppenbart for myndigheter och ansvariga inom hilso-
och sjukvirden att behoven av material inte kunde hanteras via ordinarie kanaler.
Samtidigt vixte en insikt fram bland manga féretag att de borde kunna bidra, manga
av dem utan en etablerad produktion av bristvaror. Behovsiagare och potentiella
leverantorer borjade, i manga fall utan att veta om varandra, forsoka att hitta sitt att
gemensamt agera. I den inledande fasen var drivkraften det stora och akuta behovet,
vilket kan férstas som ett socialt normerande av handling. Med andra ord ir inte
formella beslut och affirsrelationer styrande, det dr insikten om att vi maste gora
nagot. Den dynamiken illustreras till exempel av féretaget Sekab, approcherat av
sjukhusen for att stélla om:

Det som foéregick var att véra sdljare blev kontaktade av regioner. Eller av
|Gkare, inte av inkdpare, utan det var I&kare som ringde och sager: "Alltsd, vi
ar desperata, har ni produkter? Ni gor ju etanol.” | och med att vi hade
r&varorna, férutom nagra ftillsatser som behdvdes for just handsprit, sé& sade vi
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att: "Ja, men det hdr kan vi géra, har kan vi bidra.” Det var médnga som sade
att: "Vivill géra det har, vi kan géra handsprit, vi staller om.” (Sekab)

Noédvindighetens  krav 1 situationen kan som fallen visar utlésa en
innovationsprocess att utveckla en for foretaget helt ny produkt, dir foretagen i
samspel med behovsigare borjar att fOrsta resursers tillimpningsomraden
annorlunda. En omtolkning vad féretag kan gora med till exempel sina ravaror eller
leverantérsnatverk. Snabbt. Bristen pa handsprit exemplifierar nédvindigheten, dir
sociala normer paverkar aktérerna att tinka nytt. Ett liknande exempel, fast inom
plastindustrin, understryker betydelsen av tidiga kontakter mellan behovsigare och
naringslivet:

Vi hade medicinklassade material, vi vet vad som krdavs for att f& i géng ...
gora sjukhusprodukter for operationssal, s& kallad homologering. Det krdvs
flera manader for att testa. FAr absolut inte I&cka ... Det &r valdigt hoga krav
p& de hér plasterna, valdigt hdga kvalitetskrav. Men dd ... hade folk borjat
ringa frén sjukhus och sade: "Ja, men ni gor ju detta, skulle ni kunna tillverka
n&gonting nu for vi boérjar bli rddda nar vi tittar pd véra férrdd, att viinte har
... Se vad som hdnder i Italien nu och sédra Europa, vi ké&nner oss inte riktigt
redo.” Och dd& borjade vi formulera en grupp ... safte ihop en grupp och
sade: "Det har ar faktiskt ndgonting som vi kan gdéra.” (Trioplast — numera
Trioworld)

Ett annat exempel pa betydelsen av en tidig samverkan mellan féretag och
myndigheter, ddr sociala normer genom dialogen gors till en deluppgift for att
tillsammans bérja tinka annorlunda, beskrivs av H&M:s konstellation av initierande
aktorer:

Var vd, Helena, tog kontakt med EU-kommissionen for att frdga "hur kan vi
bidra?2 Hur ser ni att vi kan géra det har pd bdasta satte” D& kom det ganska
snabbt en fréga tillbaka ... "vad har ni for mojligheter att kunna bidra med
skyddsutrustning?” Det landade in i den krisgrupp som vi redan hade satt
samman, och vi pratade valdigt tidigt med personer frédn EU-kommissionen
om "vad vill ni aft vi prioriterar? Gentemot vilka ldnder2” Sedan sprang vi, helt
enkelt ... | det skedet s& gick vi tillbaka fill vart leverantérsnatverk och
konstaterade ganska snabbt att den har typen av munskydd ér def ingen av
vara existerande leverantdrer som gor. Ddremot kunde vi snabbt identifiera
leverantorers leverantodrer som producerade dessa. S& i ndtverket fanns det.
Och det ar val det hér som kan vara en stor utmaning for oss, om man jamfor
med mdanga av andra som ni pratar med, att vi dger inga fabriker, utan vi
jobbar med 900 leverantérer ungefdr (H&M).
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Snabbheten i omtolkningen av resurser vittnar om sociala normers kraft. Som i fallet
med Absolut Company, dir etanolen till dryckessprit kan tillimpas f6r handsprit.
Om de som dger resursen borjar lira sig hur omstillningen kan bli mdojligt:

Vi fylide upp en stor tank pd ett par hundratusen liter med 96-procentig sprit
ganska fort faktiskt. Redan innan vi visste om vi skulle f& i vag det. Och den
stod ju ddr, och folk bériade frdga "vad kostar det hér dde” Vi sade att, "vi
har inte ens raknat, vi far ju bara se fill att det gér i vég.” (The Absolut
Company)

Det akuta behovet leder till att féretag och myndigheter i samverkan borjar omtolka
resurser och ser méjligheter att bidra tillsammans. Senare leder omtolkningen till att
offentliga aktorer borjar skapa nya samordningsstrukturer for att na ut till de foretag
som kan hjilpa till. Samspelet sitter i gang hindelsekedjor som bidrar till att nya
virdesystem realiseras. Men i det ovan beskrivna akuta skedet karakteriseras
samordning av den socialt normerande drivkraften, triggad av det akuta behovet.

Expandera motstandskraft: sociala normer och regelverk

Behovet av likemedel liksom ventilatorer under pandemins inledande skede blev
uppenbart f6r savil myndigheter och ansvariga inom hilso- och sjukvarden som foér
industrier och féretag. Till skillnad mot bristvaror inom skyddsutrustning och
desinfektionsmedel fanns virdesystem etablerade inom savil likemedelsforsorjning
som ventilatorer. Diarmed inte sagt att realiseringsarbetet var littare. Befintliga
relationer och roller realiserar dock sitt virdesystem mot att forstirka detsamma,
inte utveckla nytt, eftersom aktérerna ar valkinda for varandra och avtal finns
etablerade sedan tidigare. Men dven hir utgjorde det stora och akuta behovet
drivkraften, dir socialt normerande fick betydelse eftersom insikten om
nédvindigheten av att géra nigot behévde samordnas 1 konkret handling.

Inom likemedel handlade det sociala normerandet om att borja arbeta igenom
avsteg 1 regelverken for att snabbt dstadkomma nddvindig produktionsdkning.
Etablerade relationer och avtal visade inledningsvis vdgen inom
likemedelsforsorjningen. Huvudfokus pa likemedelssidan handlade om att hitta
bristlikemedel och képa in dem, vilket innebar ett fatal likemedel utanfér ordinarie
inkopskanaler. Diremot blev rollerna och relationerna fér samordningen nya och
anpassades  till den aktuella situationen. Lakemedelsindustriféreningen
sammanfattade situationen:

... vi var tvungna aft ta en diskussion med Konkurrensverket om féretagen
ens far koordinera eller diskutera sinsemellan vilka leveransutmaningar vi stér
infor... ndr vi riskerar att f& slut pd Idkemedel. Ett och annat foretag kan dé
forhoppningsvis komma in och técka upp. Vad far vi, vad far vi inte prata
med varandra om ...2 Risken aftt vi bryter mot olika typer av det vi dd kallar
antitrustlagstifiningen ... Vikunde hantera det under den hér pandemin tack
vare d& att under MSB:s paraply s& samlades alla relevanta myndigheter och
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sedan s& alla olika aktdrer, ndgra i diskussionskedjan. Och ddr kdnde vi oss
som representant for foretagen mer tfrygga i att en diskussion gick aft féra
och att dven dd Konkurrensverket uttalade sig ... jag kan val inte sdga
positivi, men med eft okejande aft under vissa forutsGttningar fick
konkurrerande bolag faktiskt  utbyta information om akut I&ge.
(Ladkemedelsindustriféreningen)

Samverkan upplevdes alltsa fungera effektivt med stéd av en myndighetsaktor,
Myndigheten for samhillsskydd och beredskap, som sammankallade aktorerna.
Diskussionerna handlade dels om att fa en 6verblick av lager och infléde av
likemedel, dels om att fa i ging en inhemsk produktion. Detta var ytterst viktigt
eftersom avsteg fran regelverk skulle komma i fraga. Att normera avstegen blev i
grunden en social fraiga mellan aktérerna. Vad antog till exempel Konkurrensverket
och féretagen att andra aktorer inom likemedelsindustrin férvintade sig av dem?
Eftersom det handlar om en hégteknologiskt komplex industri dir konsekvenser av
regelavsteg kan bli 6desdigra men dar den akuta situationen krivde dessa avsteg.
Dirfor behévde avstegen socialt normeras av virdesystemets aktorer. Med andra
ord var en neutral mark for socialt normerande diskussioner visentlig for att snabbt
samordna en likemedelsstrategi fOr att 6ka foretags produktionsvolymer.

Regionerna, for att de skulle dga det har, var tvungna att anséka om aftt bli
partihandlare. S& att de har en ny roll som de normalt sett inte har. Man fick
ansdka om partihandelstillstdnd for att kunna dga de har produkterna. Det
var Ldkemedelsverket som godkdnde det. Och det dr de ute nu och ser hur
regionerna skdter  sig. (Sveriges Kommuner  och Regioner)

Lakemedelsverket under den har krisen har varit snabba fér att ge olika typer
av dispenser. (Ldkemedelsindustriféreningen)

Det globala behovet av ventilatorer visar ocksa hur expansionsstrategier
inledningsvis vigleds av etablerade relationer och avtal. Getinge uppmarksammade
tidigt under pandemin hur bestillningar fran befintliga kunder 6kade dramatiskt,
vilket var en signal om att radikalt 6ka ventilatorproduktionen. Tydliga mal blev ett
sitt att socialt normera expansionen nir manga medarbetare forst blev tveksamma
till att stdlla om produktionen.

Vi bérjade ... gick ifr&n vér linjeorganisation och skapade ett projekt for aft
hantera den hér upprampningen. ... Vi satte ett dréommal fér den kapacitet
vi ... jag tror inte ens vi sjdlva trodde att det skulle kunna uppnds ... Runt 300
procent upp. Manga var tveksamma ... "kommer det hdr verkligen att g&e”
fills vi borjade se framstegeni det lilla. Det var fordelen med att satta upp det
tydliga volymmalet och ett mdl per vecka att fracka mot hela tiden. Och
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varje vecka som vi 6vertréffade malet var det appldder och positiv energi
(Getinge)

Inom ventilatorbranschen, sisom i fallet Getinge, gjordes alltsa sociala normer till
en deluppgift for att samordna féretagets radikala produktionsékning. Foretaget var
dock inte ensamt i uppgiften att socialt normera sitt agerande. Nir Getinge
tillsammans med befintliga relationer och roller i industrin realiserade virdesystemet
uppstod regulatoriska hinder i leveranser av komponenter. Losningen blev att
socialt normera foretagets agerande genom aktorer i virdesystemet med avseende
pa relationer till andra statsledningar och leverantérer i tredje och ibland fjirde led.

| borjan fastnade allting i tullen, ... ingenting kunde fransporteras in och ut ur
Kina framfor allt. Mycket av den hjdlp vi fick d& via ambassadérer och
Business Sweden, ... och fran var hogsta ledning i Getinge att forfatta olika
typer av brev, ddr vi férklarade vad var verksamhet handlade om, att vi
gjorde livsuppehdllande utrustning, ... och vi behévde de hdar
komponenterna fér att ... ja, géra ventilatorer, vilket dppnade upp ratt
mdanga dorrar. S& vi fick foértur i valdigt ménga tulldrenden och
fransport@renden, och hos fabriker, som normalt seftt tillverkar andra saker.
Men de fick ldgga ner ... fick inga resurser till sig, men de som fillverkade delar
till oss, de fick dgna all sin tid &t att fokusera pd det. S& vi hade en enorm
hjdlp. (Getinge)

Inom savil likemedel som medicintekniskproduktion av ventilatorer bidrog social
normering av relationer och roller 1 virdesystemen till att ett engagemang utéver det
vanliga kunde samordnas. For motstandskraft i Sverige genom Okade
produktionsvolymer var Getinges liksom likemedelsaktorernas sociala normerande
avgorande. Dock inte tillrickligt. Strukturer skulle komma att beh6vas for att arbeta
igenom regulatorisk komplexitet, precis som inom omraden dir produktinnovation
behévdes. Innan framvixten av strukturer for samordning beskrivs exemplifieras
aven den  regulatoriska  komplexiteten inom  produktkategorier  av
desinfektionsmedel och skyddsutrustning.

Regulatorisk komplexitet och produktinnovation i
samhallskrisen

Vid pandemins forsta vag i Sverige uppstod en debatt om siker skyddsutrustning,
exempelvis om det var nédvindigt att skyddsrockar hade linga drmar. Debatten var
en kombination av 4 ena sidan brist pa kunskap om virusets egenskaper och 4 andra
sidan etablerade standarder. De foéretag som utvecklade nya produkter behévde
dirfor forhalla sig till komplexiteten i regler och stilla detta mot behovet av att
snabbt 16sa behovet av produkter i den akuta situationen. Ett exempel pa hur
resonemanget gick:
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Vihar ju sjalvklart hela tiden haft ambitionen att vi vill ha sékra produkter. Det
ar liksom givet. Men ndr det har stétt mellan en 3D-printad bége inlémnad
av en privatperson med OH-papper eller ingenting, s& har vi ju givetvis valt
det férra. Och det séger ganska mycket om hurldng tid det kan ta och vikten
av att d& det finns myndigheter som har den forstdelsen och den
férberedelsen rent regulatoriskt, att hur samverkar vi for att klara av den
akuta fasen med de anpassningar som behdvs géras, samtidigt som vi rdr oss
mot ett accepterat normalldge ddr vi uppndr den sdkerheten som vi alla
strévar efter. (Stockholm Stad)

Utover anpassningar i regleringar av produkters innehdll krivdes dndringar i
lagstiftning  for att mojliggdra  samarbeten mellan industriféretag  med
kompletterande resurser. Om exempelvis en handspritstillverkare skulle fa tillging
till etanol av The Absolut Company for fortsatt forddling av ravaran, krivdes
littnader i skattelagstiftning, att skatten pa etanol avsett for livsmedel togs bort. Om
inte etanolen var skattebefriade skulle destilleriet fa sta med skattekostnaden. Dirfor
behovde undantag goras i reglerna. Skatteverket agerade for att gora det mojligt.
Men idndringar av det har slaget ir ingen sjalvklarhet.

I normala fall, d& gar ... Alla séna hdr regeldndringar i snigelfart. Ibland ér det
j@ttejobbigt, ibland &r det bra ... Vi har upplevt att det hdr som en
hinderbana ... Nu har Kemikalieinspektionen Iattat pd& det har regelverket.
Skoént, nu kan vikomma vidare. Och sé tre dagar senare ... Nahd, kunde man
inte gora s& hare Nu fattas det hdr och madste &tgdrdas. Nu har de dndrat
pd& reglerna for denaturering och vi kan dntligen jobba vidare. S&
skattereglerna och The Absolut Company som bara ville leverera. Nej, det
gdr inte. D& skulle du betala hur ménga milioner som helst i skatt. (Kemiska
Tekniska Féretagen)

Det féregicks av ganska ménga dialoger med Kemikalieinspektionen och
kommissionen. | sluténdan s& landade det i att vi pratade med politiker och
de fryckte pd hur viktigt det har var, sé att darifrdn s& kom det hér avsteget
dd&. Och det avsteget som vi klappar oss sjcélva p& axeln for att vi har fixat,
det dr ndgonting som hela landet fér ta del av. Det var inte bara unikt for oss.
(Sekab)

Exemplen illustrerar hur aktérer 1 det reglerande systemet runt foretaget och
inképande offentliga organisationer behévdes engageras for att diskutera sociala
normer kring undantag i lagstadgade regler. Men de regulatoriska komplexiteterna
blev samtidigt fler och bristen pa samordningsstruktur alltmer kidnnbar. En strategi
fér motstandskraft genom produktinnovation kan innebira kontraproduktiva

marknadseffekter:
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Varit enorm oro i var bransch. Vad hénde med marknaden? Var finns de
ordinarie kanalerna? Har de férsvunnit? Plotsligt kan viinte sdlja ... For det har
varit svart aft f& tag i rdvaror och hela varlden har frdgat efter samma
r@varor. S& det dr en otroligt sndrig situation. Inte forrdin precis nu, bara for ett
par veckor som vi fick svar, for vi har stallt frégor ... Vi vill ha fransparens. Hur
har det hdr upphandlandet, upphandlingen gétt tille Hur ska man sténga av
den kanalen2 Annars sids hela den ordinarie marknaden sénder. (Kemiska
Tekniska Féretagen)

En forvintan hos féretag och branschorganisationer fanns pa myndigheter att
samordna behovet av bristvaror sa att bestillningar kunde g6ras samlat sa lingt som
moijligt. Detta visade sig vara svart. Att fran ingen relation snabbt inga avtal med
leverant6r, vars bidrag forutsatte produktinnovation, var utanfér de etablerade
referensramarna.

Det &r en valdigt svar frdga ... att stddja i att stdlla om verksamhet, inhemsk
produktion. Den uppgiften kom att faktiskt ... Den I&ste man ifrdn
Socialstyrelsen. Jobbade inte vidare med den. Frdgan &r ofroligt svar. Det ér
svart fér en upphandlande verksamhet att driva att omstdlining av inhemsk
produktion. Att kunna sékerstdlla att vi ska stalla om den i ett uppdrag och
sdkerstdlla leveranser dver tid, badde under pandemin och efter pandemin.
Den blev for stor frdga. S& den parkerades helt enkelt. (Forsvarsmakten)

Att samordna omstillningar av den inhemska produktionen var ett nytt uppdrag
och siledes ocksa en ny roll som Socialstyrelsen inte hade erfarenhet av. Det hade
inte heller andra aktorer inom svensk krisberedskap, i alla fall inte efter
forsorjningsberedskapens avveckling ett kvarts sekel tidigare.

Uppdraget om inhemsk produktion handlade dels om krishantering nar det
gdller att forse hdlso- och sjukvérd med ndédvandig materiel. Men sen
handlade det ocksd om ndringspolitik. Svenska féretag som eventuellt skulle
drabbas av den hdér pandemin genom stingda grénser, och minskade
omsdattningsmaojligheter, skulle man hdlla under armarna, s& att séga. S& det
var naringspolitik. Utéver det var det arbetsmarknadspolitik for att under en
stundande Idgkonjunktur som man dd férvantade sig, kunna hantera en
okad arbetsldshet genom att f& i gdng svenska féretag. Och alla de
uppgifterna, kan man inte lIadgga pd ... kunde man inte ldgga pd oss helt
enkelt. Vi beddmde att behovet var att prioritera inkdp for att f& ut material
till kommuner och regioner. S& uppgiffen kring inhemsk produktion
avgrénsade vi bort frain vart uppdrag [genom formell rapportering till svenska
regeringen]. (Socialstyrelsen)

27



Bilden forstirktes hos féretagen att samordningen pa myndighetsnivd var alltfér
begrinsad. I grunden var detta en friga om sivil samhillskrisens nyhetsgrad och
omfattning som ovanan att samordna naringslivskapaciteter i omstéllningar till nya
produkter f6r motstandskraft.

Om vi kontaktade MSB s& hdanvisade de till Socialstyrelsen, kontaktade vi
Socialstyrelsen hdnvisade de fill MSB. Det ar ett tydligt exempel pd att det
inte fanns ndgon samordning p& myndighetsnivd. (Féretag, anonymiserat)

Vi har faktiskt aldrig arbetat med resurssamordning pd nationell nivd tidigare.
Vi har haft det som ett uppdrag genom instruktion, men det har aldrig varit
h&ndelser av den magnituden att vi har behovt géra det pd det har séttet.
(Myndigheten fér Samhdallsskydd och Beredskap, sarskild organisatfion)

Konsekvensen blev att centrala offentliga aktérer i praktiken tvingades att
improvisera. Detta for att hitta 16sningar som méjliggjorde att foretagens bidrag
kunde omhindertas och distribueras till de som var i akut behov av dem.

Det som hdnde fidigt var att Socialstyrelsen inte kunde hantera alla
erbjudanden och resurser som kom, varvid vi gick ut med att om féretag
kunde bidra resursmdssigt s& kunde de meijla till resurssamordning@msb.se.
D4 fick vi in 300-400 mejl om dagen som skulle hanteras. Vi hade en
Overenskommelse med Socialstyrelsen om att vi skulle géra en forsta gallring,
kvalitetssdkring och kategorisera dem. Men det var valdigt svart for oss, vi
forsokte i flera veckor att f& tag pd Socialstyrelsen och f& klarhet i om de
anvdnde de hdar listorna &verhuvudtaget. Nar féretag hade kontaktat
Socialstyrelsen och skickat in p& den hdr mejlen till MSB och det hade gaftt
tvd veckor utan &terkoppling, d& horde de av sig. D4 fick vi forsdka slussa
vidare dem ftill Socialstyrelsen. For om det handlade om att féretagens
resurser skulle till sjukvarden, vilket de valdigt ofta ville, d& var det ingenting
som vi enligt dverenskommelsen och enligt regeringens inrikining skulle
hantera (Myndigheten f&r Samhdllsskydd och Beredskap, sdérskild
organisation).

Aven regionala myndigheter behovde improvisera, som en konsekvens av
otydligheten i strukturen fér samordnad produktion, inkép och distribution av
skyddsutrustning och desinfektionsmedel.

Stockholms stad har upprattat en egen logistikfunktion som k&r ut material. Vi
lagerfér, omdistriouerar och koér ut. Vi har dessutom kért ut Iansstyrelsens
fordelning fill alla kranskommuner i Ianet. Det &r &terigen en sén sak som
Stockholm &r ganska ensamt om att ha kapaciteten att géra. Har vi gjort for
atft vi kan, men ocksd for att vi var tvungna, fér det fanns inte i néringslivet.
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Det fanns ingen logistikaktér som kunde ta pd sig det uppdraget som vi
behdvde hjdlp med pd grund av krisens forutsattningar. (Stockholm Stad)

Krisen inledande veckor och manader illustrerar att ovintade utmaningar kriver
entreprendriellt agerande av bade myndigheter och féretag. Att sociala normer
diskuteras av aktérerna utgjorde en samordnande mekanism i brist pa strukturer for
att arbeta igenom regulatoriska utmaningar och utveckla nya virdesystem. Det
visade sig emellertid vara svart att etablera den 6nskade samordningen tillrickligt
snabbt. Efterhand som aktdrerna lirde sig mer om svirigheter med att utveckla nya
virdesystem etablerades nya samordningsstrukturer for att hantera savil utveckling
av produktinnovationer som ¢kade produktionsvolymer f6r motstandskraft.

Samordningsstrukturer for naringslivsbaserad
motstandskraft

For att skapa en bittre samordning, bade avseende ligesbild av behov och
genomférande av inkép, bétjade temporira organisationer att etableras. Aven
principer for prioriteringar i forsérjningen borjade att utvecklas inom strukturerna
for de temporira organisationerna. Etableringen bidrog till en samordning mellan
aktorer, sa att virdesystemen fungerade effektivare ndr behovsigare och
produktigare kunde kopplas ithop. De temporira organisationerna tillsammans med
regulatoriska aktorer skapade forutsittningar for nya roller och relationer for att
nyttiggéra niringslivets kapacitet och didrmed forverkliga motstandskraft.

Nya tempordra organisationer etableras

Organisationsstrukturer inrattades pa savil regional som nationell niva. Pa regional
nivd blev det sa kallade Command Center i Stockholm, inrittat vid Karolinska
institutet med stéd av niringslivsaktérer, uppmarksammat for sin handlingskraft
och forméaga att samordna forsorjningen av  skyddsutrustning och
desinfektionsmedel. Det var en temporir l6sning for regionen, som hade

motsvarigheter pa andra hall, exempelvis i Vistra Go6talandsregionen och Region

Skine.

Vi jobbade mycket med Command Center inom Region Stockholm och dd&
de hade mdnga typer av experter och kompetens kunde vi driva arbetet
framat snabbt. (Camfil)

Det var ett bra initiativ ndr de safte ihop olika féretag och olika expertis for
att kunna snabbt f& fram skyddsutrustning. D& klev Scania in och drev det
samarbetet, och vi var en samarbetspartner tillsammans med dven lkea och
Ica. (H&M)
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Pa nationell niva fick Socialstyrelsen i uppdrag av regeringen att samordna
forsorjningsfragan kring skyddsutrustning. Da den uppgiften inte var nagot som
myndigheten var utformad for att klara av med egna resurser, sa uppstod den akuta
fragan om hur samordningen skulle ga till. Enligt myndigheten handlade inte fragan
enbart om kompetens utan ocksd att tillvarata kapaciteter inom befintlig
myndighetsstruktur i Sverige. Socialstyrelsen beslutade att hemstilla om direktstod
fran Foérsvarsmakten (FM) och Forsvarets materielverk (FVM) — tvda myndigheter
med  betydande erfarenhet av  komplexa upphandlingar. De tva
forsvarsmyndigheterna férdelade ansvaret emellan sig. De utgick ifran att tekniskt
komplexa produkter sisom medicinteknisk utrustning i huvudsak dr FMV:s
kunnande, medan férbrukningsvaror som skyddsutrustning inom sjukvard var
niagot som Forsvarsmakten normalt sett hanterar. Dirmed etablerades alltsa
ytterligare tva temporira organisationer, men pa nationell nivd, for att stodja
Socialstyrelsen med kompetens att anskaffa, férhandla, teckna avtal och sikra
leveranser.

Fokus i stodet var att méta behov av bristvaror som regionalt eller lokalt inte
tillrickligt vl kunde hanteras enligt ansvarsprincipen.?

Vi tog hand om gapet mellan det regionerna kunde hantera och det
landstingen och kommunerna kunde hantera sjélva. Och enligt de har
ansvarsprinciperna som gdller, den mjuka samordningen, att féor dem som
ansvariga aktérer under normala férhdllanden 16sa ut sitt behov. Det var ndr
de hade ett behov som de absolut intfe kunde 16sa sjdlva som behovet
eskalerade till Socialstyrelsen. Som i sin tur d& kunde vdlja att g& in ... att vi
(FM och FMV) dd& kunde skapa forutsattningar for ett avtalstecknande.
(Forsvarsmakten)

De temporira organisationerna kan ses som dellésningar pa den stérre fragan om
hur forsoérjningen under pandemin skulle hanteras. De blev samordnande
centralpunkter i de framvixande virdesystemen. Men det fanns samtidigt en
utbredd forestillning bland savil foretag som offentliga organisationer att centrala
myndigheter skulle halla ithop inképen och att foretagen skulle fa en guidning 1 hur
de skulle agera. Att en nationell ligesbild av behoven saknades, eller var atminstone
inte moijlig att kommunicera, forsvarade for alla féretag att planera sina leveranser.
Citaten nedan exemplifierar utmaningen:

Command Center och FMV hade viss dialog mellan sig (om ansvarsfrégan)
och vi stélide frGgan ocksd, "vem av er ska vi svara upp mot2” Svaret vi
egentligen fick fr&dn b&da var att "ja, men kér via Command Center, for de
har ratt kompetens”. S& [samordningen av] FMV avvecklades medan
Command Center sa att "men dar det s& att vi far fér mycket av ndgon

25 Ansvarsprincipen — att den som har ansvar for en verksamhet i normala situationer ocks& har motsvarande
ansvar vid storningar i samhallet. Aktdrer har aven ett ansvar att agera aven i osékra lagen. Den utokade
ansvarsprincipen innebar att aktérerna ska stédja och samverka med varandra. Kalla:
https://www.msb.se/sv/iamnesomraden/krisberedskap--civilt-forsvar/om-krisberedskap. Hamtad 2021-02-10.
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produkt s& kommer vi givetvis dela med oss till resten av Sverige”. (Féretag,
anonymiserat)

... har hallit p&d med detta nu sen ... kdpt in varor till kommuner ... vi vet
fortfarande inte var behovet ar dérute, hur mycket berékningar vi adn gor eller
hur mycket ... (Sveriges Kommuner och Regioner)

Vi hade kontakter pd sjukhusnivd, alltsd sjukhuschefer, som ringer och sdger
"jag behodver ventilatorer till mitt sjukhus. Hur ska jag gora?2” P& regionnivd ...
dér hdnder det inte s& mycket, ddr var det lite grann runt omfoérdelning, men
eftersom man hela tiden vantade pd& att det skulle ske ndgon form av
nationell samordning, och den aldrig boériade handa, s& dar ... att
regionerna vantade lite grann pd& att det skulle ske ndgon samordning pd
samordningen. Visste inte riktigt hur de skulle agera. (Getinge)

Om man vill att ndringslivet ska kunna leverera det dr brist pd, d&d méste man
ocksd fakftiskt frén myndigheters sida vara beredda att berdtta vad det dr
brist pd. Och det hdr ar ndgonting som vi har lyft upprepade génger och
som jag ndmner, vi har inte vid n&got ftillfdlle kunna f& svar pd ens vilka
produkter det finns brist p& och definitivt inte kunnat f& svar pd vilka volymer
det handlar om. Det hdnvisas fill att det finns listor dver produkter som det ér
brist pd, men de har vi inte kunnat f& ut. (Teknikféretagen)

Ingen statlig aktér vet exakt hur mycket som finns i de regionala eller
kommunala lagren. Om de ens har ndgra lager. Det &r uppgifter som inte ens
regionerna delar med varandra, darfér att man bedomer aft det dr sekretess
pd uppgifterna. S& ingen aktér har en bild av "Hur manga munskydd finns
det totalt i Sverigee” Darfér var det svart att som en central aktér som har eft
uppdrag att sé& har, komplettera, veta "Hur mycket kan vi g& in och képa?2”
(Socialstyrelsen)

Exemplen visar hur samordningen av skyddsutrustning och ventilatorer blev
fragmenterad. Detta star 1 stark kontrast til hur samordningen av
likemedelsférsorjningen i Sverige under pandemins forsta vag utvecklades.

Likemedel var inte nédvindigtvis mindre utmanande. Men virdesystemets roller
och relationer var sedan tidigare etablerade for att snabbt kunna forstirka
samordning i syfte att Oka tillgingligheten pa likemedel. Lakemedelsbranschen ar
starkt reglerad bada vad giller f6rsiljning och ink6p, dir samordning och struktur
krivs dven under normala forhallanden. Vilket skiljer likemedelsbranschen frin
tillverkning av skyddsutrustning som dr en mer 6ppen marknad. Férindringar i vilka
likemedelsprodukter som var kritiska krivde dock en kompletterande struktur fér



samordning. Etableringen av det sa kallade kontrolltornet blev en sammanhallande
nationell samordningsstruktur.

Kontrolltornet innebar att SKR tillsammans med den sa kallade fyrlinsgruppen,
Ostergétland, Stockholm, Vistra Gétalandsregionen och Skine tillsammans med
likemedelsdistributorerna byggde upp en nationell samordningsstruktur. Uppgiften
var att kontinuerligt bedéma tillgang och behov av likemedel kopplat till
intensivvardsutbyggnaden i pandemin.

Forst var uppfattningen hos ménga att Socialstyrelsen skulle representera
natfionen Sverige, som de bland annat gor vad gdller skyddsutrustning. De
kunde agera ddar. P& Idkemedelssidan var det mdnga som trodde att
Socialstyrelsen egentligen fick eft sént uppdrag. Men uppdraget var otydligt
formulerat. Mdjligtvis i en bisats [i uppdraget] kunde man I&sa in Ildkemedel.
SKR, som kdnde ett huvudansvar for svensk hdlso- och sjukvérd, sa "vi kan inte
sitta och vénta ... utan nu ftutar vi och kér". D& bildas den hér
fyrl@nsgrupperingen som kdpte in Idkemedel, och man byggde upp det har
nationella  Idkemedelsférrddet  som  konfrollfornet  koppades  Hill.
(Ladkemedelsindustriféreningen)

Kontrolltornet stirkte samordningsférmagan inom likemedelsomradet. Inte minst
for att sikra internationella forsorjningskedjor pa en global marknad med hardnande
konkurrens (pa grund av pandemin). Utgangspunkten i Kontrolltornets samarbete
mellan de fyra linen var att inte stéra de ordinarie flodena av likemedel. Samtidigt,
som en konsekvens av pandemin, uppstod omplanering av den ordinarie
forsorjningen av likemedel till apoteken i Sverige.

Oavsett typ av motstandskraft var ledning fér att nyetablera samordningsstrukturer
viktigt. Ndr en samordningsstruktur hade etablerats handlade ledning om att
utveckla principer for samordning. I principernas design samordnas namligen
ligesbilder. Dirfor dr principerna viktiga att férsti. Om detta handlar nista avsnitt.

Principer for samordning i strukturerna

Principer for samordning designades snabbt i samordningsstrukturer och hélls i
flera fall ssmman med hjilp av informationstekniska l16sningar. Command Center 1
Region Stockholm inrittade en IT-16sning som gjorde att de kunde félja
logistikflodet i realtid dygnet runt. Det inkluderade till exempel hur méanga som lag
inne pa IVA till hur manga flighter som var pa vig in med produkter mot Sverige
och som sedan skulle hanteras via centrallager. Baserat pi realtidsdata kunde
analyser av behovet géras kontinuerligt.

Stockholmsregionen var mest utsatt fér pandemin 1 den forsta vagen. Genom att
samverka med Command Center lirde sig Forsvarsmakten om det regionala
behovet eftersom en sadan ligesbild kontinuerligt uppdaterades i strukturen. Utifran
den kunskapen utvecklade Férsvarsmakten principen “erbjuda utan att konkurrera”

32



for att  samordna  fOrsorjningslosningar  inom  skyddsutrustning  och
desinfektionsmedel:

Vi ville definitivt inte borja konkurrera om erbjudandena som de [Command
Center] kanske parallellt ville ha. Eller att vi hade eft erbjudande som vi sag
att "det har ar ett valdigt bra erbjudande.”, men att Socialstyrelsen inte dar
och d& hade behovet utifrén sitt perspektiv men region Stockholm hade
det... D& kunde vi egentligen lyfta dver en del affdrer som vi sdg "det hér ar
bra affdrer, det &r en hdllbar 16sning och bra leverantér. Det &r en bra [dsning
helt enkelt och vi kan sékra en leverans pd den har.” Det var mycket av ett
utbyte egentligen. Bdde av kunskap, hur man kan ténka, och utbyte av
erbjudanden ifrén oss. (Forsvarsmakten)

Mellan regioner tillimpades den sa kallade ansvarsprincipen, dir var och en ansvarar
for sina inkép mot sina behov av bristvaror. Samtidigt saknades principer for
samordning och franvaro av ligesbilder f6r behovet av bristvaror. Det fanns dirfor
en stor osikerhet hur regionerna skulle kunna hantera situationen med ett behov av
stora volymer. Dirtill var regionerna inte heller vana vid att réra sig pa den
internationella marknaden for de aktuella bristvarorna.

Situationen med regioners svirigheter att samordna sig gentemot niringslivet
avspeglade sig dven nationellt i féretagen. Principer f6r samordning blev pa grund
av bristen pa guidning fran svenska myndigheter i manga fall en fraga for
foretagsledningar att hantera. Hir bidrog socialt normerande aterigen till att
utforma principer foér samordning:

Vi ar ett svenskt bolag och det ar klart att vi har mycket kontakt frén ... hade
kontakt med svenska regeringen. Skulle Sverige f& en stérre andel? Vi vet att
... samtidigt, det var mycket ... jag menar, i andra ldnder och i andra féretag
som tillverkar, man hade olika végar att g&. Ska man ténka pd& det egna
landet, eller ska man ténka i ett globalt perspektive Vi var ganska snabba
med aft tadnka mer i det globala perspektivet ... Det landet som hade det
stérsta akuta behovet fick en stérre andel av véra produkter ... vi hade tighta
moten med var globala sdljorganisation, som var de som var ute och hade
kontakt med kunderna hela tiden, och gjorde den har fordelningen dd, med
ndgon typ av rattviseprincip. Alla skulle f& lite, men de som hade akutast
behov, utifrdn ett hdlsoldgesperspektiv, fick mer... det var data helt enkelt
som vi gick pd. (Getinge)

Inom samordningsstrukturen Kontrolltornet for likemedel utvecklades principer
fér samordning genom en analogi till trafikljus. Det anvindes som stéd for att ha
koll pa hur lagernivaerna sig ut men ocksa var kraften behévde liggas for att sikra
infléde eller rekommendationer om alternativa behandlingar. Bakom tumreglerna
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representerade av trafikljusets tre firger fanns emellertid substantiella data. Inte
nédvindigtvis alltid teknisk upplost i ligesbilder, men kvalitativt kommunicerat.

... Upprattade man den har kontrollfornsfunktionen med Tamro och Oriolq,
ddr de inte avsldjade exakt hur manga Idkemedel... eller férpackningar som
fanns. Men enligt ndgon form av kontrollsystem, rétt, gult, gront, fick man en
uppfattning om, "okej, hér ar det gront. Har har vi valfyllt. Har behdver vi inte
jaga produkter”. Medans om det var mer pd gult och rétt, s& bevakade ...
eller s&, ja, man bevakade dd hur tillgdngen sdg ut. Och sen, var det rott, sé
fick man ... d& fick man agera pd& ndgot satt dd, for att forsdka képa de har
produkterna. (Sveriges Kommuner och Regioner)

Det finns en fordel i om vi &r dverens om hur vi bor prioritera. Vi tycker inte aft
det &r bara den som ar férst p& bollen och kdper upp allt som ska f& allt. Ar
det inte rimligt att man tittar pd ... hur ménga covid 19-patienter, vilkka behov
finns de facto i de olika ldnderna? Och det var egentligen det som vi ur
svenskt perspektiv sen i det hdr kontrollfornet férsdkte kopiera. Att man i stéllet
for att den region som skriker hogst, eller det sjukhus som skriker hogst ...
kunna séga "stopp och beldgg, nu finns det ett arbete i det har kontrollfornet
att man forsdker fitta var ar behoven. Och det &r dér behoven finns, det ar
val dit det méste vara viktigast att leverera”. (Lakemedelsindustriféreningen)

Sammanfattningsvis rackte det inte att etablera samordningsstrukturer. Principer for
samordning behévde ocksia designas och hillas samman. Tillging till teknisk
stodstruktur var en fordel. Dirtill krivdes en geografisk samordning &ver
regiongrinser. Inom likemedelsforsorjningen utvecklades grinséverskridande
principer snabbt. Inom skyddsutrustning och medicinteknik var det en fortsatt
utmaning. Utan tydlig samordning mellan regioner och mellan kommuner
uppfattade niringslivets aktorer det offentliga som svagt samordnat. Samtidigt
forverkligades motstandskraft i realiteten eftersom den inhemska produktionen
vixte snabbt, liksom att det internationella utbudet gradvis 6kade och avskurna
leverantorskedjor delvis kunde aktiveras. Samordningen skedde med andra ord men
pé annat sitt dn vad aktorer tidigare erfarit.

Modell av samordningsférmaga for
ndringslivsbaserad motstandskraft

Den niringslivsbaserade motstandskraften som forverkligades under varen 2020
hade sin grund i vad som kan beskrivas som socialt normerande. Initialt triggades
sociala normer i enskilda organisationer. Men vad som satte i gang ett omfattande
kollektivt agerande var hur aktorerna de facto diskuterade sociala normer bade
internt i sina organisationer och i dess externa relationer. Att socialt normera gor
skillnad mellan aktorerna i deras nya relationer och roller. Det var dven viktigt for
befintliga virdesystems realisering som i fallen likemedel och ventilatorer.
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Sociala normer som vigledning for att fatta beslut ricker dock inte for att etablera
en fungerande samordning mellan offentliga behovsigare och féretagen som stiller
om. Det krivs dven samordningsstrukturer for att arbeta igenom regulatorisk
komplexitet som nya regleringar av kemikalichantering, krav pa skyddsutrustning
och skattelagstiftning.

Att etablera nya strukturer f6r samhillskrisens unika krav och efterhand utveckla
principer for beslut om forsorjning (det vill siga, produktion, inkép och
distribution), dr relaterade faktorer. Tillsammans med socialt normerande utgor
faktorerna férmdgan att samordna realisering och férstirkning av virdesystems
roller och relationer for niringslivsbaserad motstandskraft. Sa kan utveckling av
samordningsférmaga mellan foretag och andra aktorer for motstandskraft vid en
samhillskris beskrivas. Figur 1 sammanfattar.

Figur 1. Samordningsformaga for naringslivsbaserad motstandskraft

Samordning Socialt normera Arbeta igenom Nyetablera
Strategier omstéliningar regulatorisk komplexitet samordningsstruktur

Nyutveckla motstandskraft via ;r Aktorer séker kunskap omroller ! Nytt vardesystem realiseras for E
féretags produktinnovation ' ochrelationer fér vérdesystem | aftt 16sa samhdlisbehovet H

Expandera moflstandskraft via i Befintligarelationer och roller H ! Vardesystemet férstdrks for E
foretags produktionsékning ' realiserar vardesystemet H i alt 16sa samhdllsbehovet !

Samordningen varierar beroende pa typ av strategi. Vid expansion av
motstandskraft baserat pa till exempel produktionsresurser inom branscherna
likemedel och medicinteknik, fanns avtal for leveranser av produkter i vardagen
innan vi fick en samhillskris av pandemin. Aven desinfektionsmedel hanteras i
upphandlingsavtal i regioner och kommuner under normala férhallanden. I
etablerade relationer och roller finns grunden for att socialt normera forindringar i
regelverk, liksom att principiellt besluta om produktionsomstillning for att leverera
bristvaror. I kontrast till detta star foretag som utvecklat produktinnovationer inom
skyddsutrustning och desinfektionsmedel. Till exempel destillerier som antog en ny
roll genom att tillhandahalla etanolen som desinfektionsmedel 1 stillet for till dryck
eller brinsle. I stillet for avtal och redan etablerade relationer och roller fick de
anvinda kraften i sociala normer fullt ut for att skapa flexibilitet i regelverk och
etablera nya virdesystem fOr att snabbt leverera.

Skillnaderna i forloppen mellan olika typer av strategier for niringslivsbaserad
motstandskraft kan forklaras av aktorernas kunskap om virdesystems relationer och
roller. Den forklaringen utgdr en méjlighet till lirande om samordningsférméga f6r
niringslivsbaserade motstandskraft och didrmed policyutveckling fér det civila
forsvaret.
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Behov av kompetens for
samordning av det civila
forsvarets vardesystem

Forskningsrapporten har infroducerat och utvecklat konceptet
"naringslivsbaserad motstadndskraft”. Fallstudier frdn pandemins
forsta vag har utgjort en empirisk grund. Iterativt med teori om
vardesystem har empirin analyserats. Resultatet summerades i
en modell av hur samordning utvecklas mellan féretag och det
offentliga  fér att snabbt skapa motsténdskraft genom
produktion av bristvaror. Baserat p& den forskning som ligger fill
grund féor modellen ar avsikten med det hdr avslutande kapitlet
att ge tankegods till policyarbetet om néringslivets roll i det civila
forsvaret.26 | kapitlets forsta del diskuteras hur perspektivet
ndringslivsbaserad  motsténdskraft gér det mdjligt att
vidareutveckla de nya kompetenser som Sverige bodrjade
utveckla under pandemins forsta véag. Det ger en mojlighet att
skala upp och sprida kompetenser om samordningsférmdaga.
Detta féranleder i sin tur att trdning och &vning i
ndringslivsbaserad  motstdndskraft  for  samhdlliskriser  bor
genomforas. | kapitlets andra del identifieras omrédden ddr viktig
kunskap saknas. Det ar kunskap som behdvs for att starka
kontinuerlig fornyelse av kompetenser inom omrddet och
utveckla en adekvat beredskap. Det ska géra det mojligt att
effektivt mota framtida samhdliskriser ddr ndringslivet spelar en
viktig roll for motst@ndskraften. Forslag pé& Atgdrder for
kunskapsutveckling presenteras. Kapitlet avslutas med en
slutsats av studiens empiriska analys och diskussion om dess
innebdrd for det civila férsvarets framtid.

26 For narvarande pagar utredningar som kommer att ge policyunderlag géllande de héjda ambitioner for det
civila forsvaret enligt riksdagens beslut (t ex Dir. 2019:98. Tillaggsdirektiv till Utredningen om civilt férsvar, Ju
2018:05, Stockholm). Den 1 mars 2021 presenterades utredningen "Struktur for 6ékad motstandskraft”, dar
naringslivets roll i det civila forsvaret fortsatt utgér en viktig del i pAgdende policyarbete. All policy &r beroende
av sin kontext. Oavsett kontext finns det generella évervidganden som bor inga i arbetet med att utforma en
policy. Forskningen som vi presenterar ger underlag till ett férdjupat policyarbete genom att tillféra ny kunskap
och peka pé utvecklingsbehov. Mot den bakgrunden ser vi det inte som var uppgift att féresla en policy, men val
att patala sddant som en policy bor beakta.
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Skala upp, sprid och fornya utvecklade
kompetenser

Studien av niringslivsbaserad motstandskraft under pandemins forsta vag visade pa
forekomsten av tva typer av strategier: att Oka produktionsvolymerna eller att
utveckla nya produkter. Produktionsékningar utmirks 1 hogre grad av
kontraktsbaserade relationer och roller (t.ex. likemedel). Produktutveckling (t.ex.
skyddsutrustning) utmirks mer av relationer och roller adhoc. De tva strategierna
har olika tillimpningar, inf6r och under samhillskriser.

Expansionsstrategier for Okade produktionsvolymer utifrin kontraktbaserade
relationer kan vara en god forberedelse och betraktas som tillimplig inom
produktomriden som bedéms vara avgérande for hantering av savil samhallskriser
som krig. Ett exempel dr likemedel, didr en rimlig forberedelse kan vara att
identifiera en del kritiska likemedelskategorier och utifrin den kunskapen kartligga
férhallanden om aktorers produktionskapacitet, distribution och lagerhallning. Det
kan ge en kortare startstricka for etablering av virdesystem vid sambhillskriser.

Nyutvecklingsstrategier fér produktinnovationer innebér ad hoc-férberedelse vid
samhillskriser. Men det kan ocksa forstds som ett medvetet val att bemdta
situationen pa det sitt som bedoms limpligt nir den intraffar, utifran insikten att
alla samhillskriser och hindelseférlopp inte kan férutses och att varor dirmed inte
kan lagerhallas. Medvetenhet om behovet av nyutvecklingsstrategier ar viktigt for
att vaga agera okonventionellt vid en samhillskris, som var fallet under pandemin.

Erfarenheter av de tva strategierna frain pandemins forsta vag kan ha resulterat i
6kad medvetenhet om roller och relationer, hos féretag och ansvariga myndigheter.
Kunskap for att realisera niringslivsbaserad motstindskraft skulle dirmed kunna
antas ha o6kat genom pandemin. Om den férmagan kan aktiveras i framtida
samhillskriser 4r en 6ppen fraga, men det dr sannolikt att de aktérer som var med i
etableringen av virdesystem viaren 2020 har skapat en kompetens som vore
virdefull att omhinderta medan den ar relativt farsk. Det dr en kunskap som utgor
en strategisk tillgang som kan anvindas for att 6ka férmagan att hantera kommande
kriser.

Formaga kan betraktas som ett resultat av inlirningsférlopp av gemensam
problemlosning mellan aktorer, som utmirks av ett kollektivt och standardiserat sitt
att 16sa en uppgift som uppskattas av omgivningen (t.ex. produktinnovation). Nir
problemet sedan aterkommer kan aktdrerna dteranvinda den inldrda erfarenheten.?’
Kollektivet minns. Men det dar dock littare sagt dn gjort, inte minst for att kunskapen
maste uppritthallas for att inte glommas bort. Fragan dr hur det kan goras.

Ovning ger firdighet, sigs det. Vissa produkter som ir relevanta, exempelvis for
hygienfragan vid svara kroppsskador, kommer att vara kritiska men bli bristvara for

27 Termen formaga definierades i rapportens forsta kapitel och vidareutvecklas har for att synliggora
erfarenhetens betydelse. Se t.ex. Schreydgg, G., & Kliesch-Eberl, M. (2007). "How dynamic can organizational
capabilities be? Towards a dual-process model of capability dynamization”. Strategic Management Journal,
28(9), 913-933.
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att produktionen hindras av flaskhalsar i logistik och tillverkning, regulatorisk
komplexitet, eller utmaningar som tekniska problem. Darf6r behover omstillningar
Ovas. Men risken ir stor att de bristvaror och scenarier som 6vas inte alls 4r de som
behéver hanteras 1 nista reella samhillskris. Stora kostnader fér Gvningar med
niringslivet som riskerar att bli missmatchade kan bli svart att motivera. Det ér
darfor tveksamt om det dr effektivt och dndamalsenligt att Gva tillimpning av de tva
typerna av strategier for niringslivsbaserad motstandskraft. Likval behéver Sverige
sikra formdgan att snabbt kunna savil nyutveckla som expandera motstandskraft
infor samhillskriser.

En 16sning finns 1 samordningsférmaga for niringslivsbaserad motstandskraft. Det
ir en generell formaga pd en annan niva dn operationer genom virdesystem for
specifika bristvaror. Samordningen handlar inte om specifika produktionsresurser
eller material utan om skicklighet att skapa och/eller forstirka relationer och roller
mellan aktérer pa organisationsniva for att realisera virdesystem. Med sina generiska
egenskaper kan samordningsférmagan tillimpas pa alla typer av virdesystem. En
samordningsférmaga for niringslivsbaserad motstandskraft kan trinas och
rimligtvis underhallas Gver tid genom scenarier dir aktorer Gvar att samordna olika
strategier for naringslivsbaserad motstandskraft. Modellen som presenterades i
kapitel 4 summerar hur samordningsférmaga for naringslivsbaserad motstandskraft
kan forstas.

Det resonemanget bygger, forutom pa empiriska data, pa antagandet att
samhallskrisers forlopp inte dr méjliga att kontrollera. Om det vore méjligt skulle
samhillskrisen kunna avstyras eller snabbt reduceras. I stillet handlar det om att
kunna hantera férlopp, som helt eller delvis inte har kunnat férutses. Oavsett
torlopp behévs en kombination av forberedelse och anpassning i situationen.
Forberedelser bidrar till att utveckla minnet hos aktérer om exempelvis
handlingsvigar som dr mdjliga och som kan tinkas vara limpliga.
Situationsanpassning ar en forutsittning for genomférandets effekt, villkorat av de
forberedelser som  gjorts. Detta antagande om  forberedelser  och
situationsanpassning stoder ett generiskt fokus pa att stirka samordningsférmagan
av virdesystem for naringslivsbaserad motstandskraft.

Kunskap om virdesystem, dess relationer och roller liksom dess teknologiska och
regulatoriska komplexitet, 6kar handlingsfriheten att vilja och kombinera strategier
for att 6ka produktionsvolymer respektive produktutveckla f6r motstandskraft. Nar
en sadan kunskap om samordningsférméga utvecklats och trinats kontinuerligt blir
den béde stark och flexibel.

For att stirka den férmagan 1 relevanta delar av niringslivet och bland myndigheter
inom det civila forsvarets omrade bor kompetensen som har byggt upp under
pandemin utgora grunden for spridning och vidareutveckling.? Det kan exempelvis
handla om att utifrdan aktuella erfarenheter utveckla strategispel f6r Gvningar med

28 Vetenskapligt stod finns for att uppskalning och spridning ar nasta steg for att omsatta den prototyp som
modellen i denna rapport kan betraktas utgdra. Se t.ex. J. Bessant, H. Rush, A. Trifilova, "Crisis-driven
innovation: The case of humanitarian innovation”, International Journal of Innovation Management, 19(06),
(2015), 1-17.
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beslutsfattare for att 6ka férmagan att tinka och agera systemiskt i skapandet av
virdesystem.

Dessutom utvecklas relationer mellan aktorer och forstaelse for varandras roller
etableras, vilket ger goda fOrutsittningar att agera snabbt vid en ny kris.
Utvirderingar liksom forskning inriktat pa lirandeprocessen mellan féretag och det
offentliga kan kopplat till 6vningarna kontinuerligt inrikta denna verksamhet som
en del i det civila forsvarets uppbyggnad. Det giller att inte lasa for snabbt, 1 stillet
ar lirandet A och O.

Sammanfattningsvis: Samordning av virdesystems relationer for niringslivsbaserad
motstandskraft med dess komplexitet dr i grunden en kompetensfraga. For att
forbittra oddsen att realisera tillrdcklig motstandskraft i kommande samhillskriser
pekar vi pi omriden som pagiende policyarbete bor beakta. Ett arbete med att
stirka kompetensen bor vara méjligt att inleda inom kort. Det arbetet bor vara
kontinuerligt for att 6ver tid vidareutveckla en férmaga som bygger pa lirdomar
fran 6vningar. Med andra ord, arbetet med utveckling av formagan att samordna
virdesystem kan och bor institutionaliseras.

For detta och langsiktig utveckling av kompetenser att skapa virdesystem som ger
motstandskraft behovs ocksa forskning. Den bor séka kunskap som i dag saknas,
men som genom studien av pandemin har identifierats att utgora betydelsefulla
bidrag till en stirkt férmaga i det civila forsvaret att hantera ovintade samhillskriser.
Nagra forskningsomraden for att stirka forutsittningar for niringslivbaserad
motstandskraft langsiktigt foreslas darfor nedan.

Starka forutsattningar for naringslivsbaserad
motstandskraft

Den hir rapporten har presenterat ny forskningsbaserad kunskap om hur snabbt
niringsbaserat bidrag till motstandskraft kan samordnas. Diskussionen ovan om
samordningsférmaga for niringslivsbaserad motstandskraft ger en viktig insikt om
Sveriges samlade mdjligheter att svara pa nya sambhillskriser. Men kompetensen
behover forstirkas. Inte minst dr det angeliget for uppbyggnaden av det civila
forsvaret.

Det gar att bygga vidare pa vetskapen om att ndringslivet har stor kapacitet for att
snabbt stilla om och dirmed bidra till motstandskraft. Lirdomar har dragits om vad
som krivs vid samhallskriser for att samordna omstillningsférloppen. Men det ar
ocksa mycket om niringslivsbaserad motstandskraft som vi inte vet — luckor som
tydligg6rs av de lirdomar som forskningsrapporten gett upphov till.

Kunskapsbehov om leverantorskapaciteter

Att ndringslivets aktérer behéver bidra till det civila férsvaret dr uppenbarligen
viktigt. Att de vill och kan géra detta ér inte lika sjilvklart. Under pandemins forsta
fas var den sociala normeringen stark, vilket gav motivation att mobilisera resurser.
Men det ir inte en given kraft i alla typer av samhillskriser. Kunskapsluckor rader
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inom omradet, dir behovet av policystudier dr uppenbart. Sidan forskning
forbereder Sveriges ndringslivsbaserade motstandskraft, som da kan géra medvetna
val av strategier infér samhallskriser. Darfér behéver kunskap om bevekelsegrunder
och forutsittningar utvecklas. Hir presenteras tre forslag.

Forutsattningar for att snabbt utveckla nya teknologiskt avancerade
produkter

En lucka giller de teknologiska forutsittningarna i Sverige for att klara olika
samhillskriser och att snabbt moéta behovet av kritiska bristvaror med
niringslivsbaserad motstindskraft. Den teknologiska komplexiteten i ventilatorer
var nagot som l6stes genom att den befintliga produktionen i Getinge 6kade radikalt
pa svensk mark. Det var gynnsamt for svenskt vidkommande. Men att kunna
expandera produktionen av tekniskt komplexa produkter i befintliga strukturer ar
inte en given forutsittning. I exempelvis Storbritannien lyfte regeringen tidigt under
pandemin behovet av ventilatorer. En konsekvens blev att ett konsortium
formerades mellan hogteknologiska industriella aktorer, aktoérer med kompetenser
inom logistik samt konsulter med sjukvardsexpertis i landet. De bildade ett nytt
virdesystem. Konsortiet produktinnoverade en ventilator inom 47 dagar?® och
levererade sedan 6ver 13 000 ventilatorer for att méta det brittiska behovet.? Vilka
forutsittningar som krdvs for att snabbt utveckla nya teknologiskt avancerade
produkter dr ett angeliget framtida omrade och kunskapslucka for bade forskning
och policystudier.

Kritiska produkter och forsorjningsalternativ

En annan lucka ir kapaciteter for volymer av kritiska bristvaror. Sveriges tillgang pa
varor villkoras i manga fall av internationella krafter. Under pandemin var det till en
borjan stora begrinsningar i de internationella leveranserna, vilket tydliggjorde
riskerna med internationella beroenden. Samtidigt 4r det en realitet att manga
produktkategorier dr ekonomiskt effektivare att producera i exempelvis Asien. Det
internationella beroendet och riskerna med ett snabbt begrinsat utbud behéver
beaktas f6r andra bristvaror infor olika typer av samhaillskriser. Scenarier om olika
typkriser bor anvindas. Vilka varor bedéms kritiska for vilka typer av kriser? Vilka
volymer bor antas? Vilken total kapacitet kan frigéras inom det svenska niringslivet
for respektive vara? Det internationella beroendet reser ocksa fragor om hur
tillgdngen till kapacitet utomlands kan sikerstillas.

Sarbarheter i vardesystem

En relaterad lucka handlar om sarbarheter i formerandet av virdesystem. Fran
studien kan noteras att det uppstod konkurrens mellan regionerna. Niringslivets
kapaciteter riskerar under siadana férhallanden att suboptimeras eftersom interna
sarbarheterna utgdr tinkbara mal for antagonister som vill stéra virdesystemens
realisering vid sambhillskriser, exempelvis genom desinformation i relationer.
Dirmed riskerar Sveriges niringslivsbaserade motstandskraft att reduceras, inte

29 Accenture: Designed, supplied, delivered. Coordinating production of medical ventilators.
30 https://iwww.raeng.org.uk/news/news-releases/2020/august/academy-announces-19-winners-of-its special-
engine. Hamtad 2021-02-10.
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minst genom att det sociala normerandet forsvagas. Sarbarheter i formerandet av
virdesystem ar dirfor angeldget att studera for framtida policy.

Kunskapsbehov om marknader och affarsmodeller vid
samhallskriser

Utéver policystudier behévs empirisk grundforskning kring kunskapsluckor for att
starka kunskapen om situationsanpassning i det civila férsvaret. Nedan presenteras
tre forslag som empiriskt kan studeras genom savil retrospektiva data som
realtidsdata i den pdgiende globala pandemin. Andra samhillskriser som den
tidigare flyktingkrisen kan wvara jimforelseobjekt. Eftersom kunskapsfiltet
fortfarande 4r 1 tidig uppbyggnadsfas kommer kvalitativa metoder behéva att
fortsatt tillimpas.

Sociala normers kraft och begransningar

En kunskapslucka giller fragan om varfor foretag som dr jimférbara med dem som
har studerats avstod ifran att bidra med kapaciteter, varfér virdesystem fér 6kad
motstandskraft inte realiserades hos dem. Bittre kunskap i den fragan skulle bidra
till en mer precis forstielse av sociala normers betydelse och alternativa incitament.
I studien har virdesystems roller och relationer lyfts fram som centrala faktorer att
samordna 1 krisers inledande skede. Den internationella forskningslitteraturen
belyser virdesystems ekonomiska sida rikligt, medan den sociala sidan 4r narmast
outforskad. Sambhillskriser utgér just en kontext dir virdesystem enligt denna
rapport har ett forklaringsvirde utifran sin sociala normerande sida. I studien av
pandemin kan noteras hur féretag och myndigheter hade olika férviantningar kring
ansvarstagande, vilket var en killa till konflikter utéver krisdrivna
innovationsforlopp av att tinka nytt och prioritera. Medan till exempel féretag r6r
sig ledigt 1 myndigheters hierarkier priglas offentliga beslutsfattare av de gillande
regelverken vid samhillskriser, liksom av den politiska processen. I kontrast till detta
forvintas foretag ta ansvar utan att ekonomisk hallbarhet garanteras. Mer forskning
som studerar grinser for sociala normers kraft behévs, for att forklara varfor foretag
viljer att bidra med sina kapaciteter till motstandskraft vid samhillskriser. Det skulle
ge ny kunskap som sannolikt paverkar en framtida policy.

Uthalligheten i ndringslivsbaserad motstandskraft

En relaterad lucka handlar om uthallighet i féretag och de virdesystem de verkar i
for att reproducera niringslivsbaserad motstandskraft vid utdragna samhallskriser.
Foretag som stiller om sin verksamhet for att bidra till motstandskraft i en
samhillskris kan inte uppratthélla sitt engagemang 6ver lang tid om det ar till
ekonomisk skada. Nir till exempel foretag som Essity investerat i nya maskiner som
nu producerar for flera linder, utmanas féretag som Trioworld att skapa svensk
l6nsamhet nir kommuner och regioner borjat aterga till internationella leverantorer.
Om ett engagemang inte heller stoder fOretagets strategi dr det dn svarare att
legitimera bidraget under ett utdraget forlopp. Det krivs dirfér mer kunskap om
incitament for niringslivet att langsiktigt engagera sig for att bidra 1 samhillskriser.
I kunskapsluckan ar det viktigt att beakta uthalligheten i ett virdesystem som helhet.
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For som har visats i studien sa dr det inte enskilda féretag som ger niringslivsbaserad
motstandskraft, utan hela det virdesystem som bidrar i produktionen av kritiska
bristvaror. Vad vi kidnner till saknas studier i den internationella litteraturen om
virdesystems uthallighet. Samtidigt kan inte uthalligheten i virdesystem tas for
given, utan svaret pa fragan paverkar robustheten i en policy f6r niringslivsbaserad
motstandskraft i det civila forsvaret.

Personalforstarkning till det civila forsvaret

En lucka giller behovet av personella tjdnster for att skapa niringslivsbaserad
motstandskraft. Coronapandemin vittnar om det stora behovet av virdpersonal.
“Beredskapslyftet” utgor ett tydligt exempel pa hur ett nytt virdesystem realiserades
for att mota bristen pa personal i sjukvarden. I samverkan mellan féretaget SAS och
Sophiahemmets hogskola, med stéd av foretaget Novare liksom Marianne och
Marcus Wallenbergs stiftelse, realiserades motstandskraft. Exemplet visar hur
niringslivsbaserad motstandskraft ocksa uppstar i hybrida former, dir det offentliga
agerar medproducent snarare dn passiv mottagare eller bestillare. Kunskap om
hybrida virdesystem behéver beaktas 1 policyarbetet med niringslivsbaserad
motstandskraft i det civila forsvaret. Personella tjanster kan inte lagerforas, men vil
forberedas genom planering av forutsittningar for att 1 situationer av samhillskris
kunna  skapa relevanta  hybrida former av  virdesystem. Hybrida
organisationslosningar (t.ex. virdesystem) dr alldmt ett litet men snabbvixande
kunskapsfilt 1 den internationella forskningslitteraturen. Vad vi kinner till saknas
studier om dess tillimpning i samhallskriser. Samtidigt indikerar exempel som
Beredskapslyftet i Sverige att hybrida virdesystem bidrar till hallbara langsiktiga
l6sningar. Detta gor kunskapsluckan om personella tjanster sirskilt intressant att
studera.

Slutsats

Den hir forskningsrapporten ger kunskap om virdesystem for niringslivsbaserad
motstandskraft. Studiens resultat visar hur naringslivets kapaciteter kan anvindas
och samordnas av det civila forsvaret vid samhallskriser.

En grund for ett starkare civilt férsvar finns nu i den samlade kompetensen som
under pandemin utvecklats av individer i bade foretag och offentliga organisationer.
Kompetensen utgor en viktig tillgang for framtiden, om den tas till vara. Det ar
angeldget att den sprids till fler och kontinuerligt férnyas. Da forbittras oddsen for
att niringslivets kapaciteter effektivt stirker det civila foérsvarets motstandskraft.
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Appendix: Forskningsdesign
och metod

Valet av forskningsdesign motiverades av att det vetenskapliga
kunskapsldget var svagt varvid ramverk, modeller och teori
behbdver utvecklas innan variabler kan testas, men ocksd av
behovet av snabbt utvecklad kunskap for att genomfdra
Atgdrder under pandemin. D& krdvs metoder som bidrar Hill
handlingsbar kunskap. Det kunskapsldget och behovet kan
adresseras genom samarbetsforskning — en grundforskande
ansats med forskare och praktiker i samverkan.

I forskningsprojektet valde vi att félja den mest framstiende traditionen av
samarbetsforskning for att designa studien.! En sadan forskningsdesign syftar
primart till att deltagare lir sig fran och agerar pa erfarenheter nir forskningen pagar.
Forskarnas arbete kan nagot forenklat beskrivas som att de hjilper deltagarna att
reflektera Over sitt eget och andras beteende, samt vad beteendet innebir for det
problem som ska omhindertas. Forskarnas uppgift ar da att forse deltagarna med
sprak for att hjdlpa dem att reflektera 6ver och diskutera fram atgirder. I ett senare
skede, nir interventioner lett fram till gemensamma insikter mellan praktiker och
forskare, kan ramverk, modeller och teori utvecklas om problemet och dess 16sning.

Forskningsprojektets design av samarbete kan férenklat beskrivas fortlopa enligt
fyra steg:32

1) Grunda en storre forskningsfraga eller forskningsproblem i ett konkret och
observerbart fenomen med multipla dimensioner. Coronapandemins utbrott i
Sverige innebar att vi observerade omstillningar i niringslivet som syftade till att
bidra med bristvaror till den svenska hilso- och sjukvardssektorn. Detta var méjligt
eftersom flera industriella initiativ fick medial uppmarksambhet.

2) Utveckla koncept och modeller som representerar huvudaspekterna i det
fenomen som observeras for att utveckla en grund fér nya teorier att adressera
fragan. Observationer och intervjuutsagor om socialt normerande och principer i
samordningsstrukturer blev grunden fér att med stéd av teori om virdesystem
utveckla konceptet niringslivsbaserad motstandskraft.

3) Anvind adekvata metoder for att designa studien sa att teorier och koncept kan
studeras empiriskt for att analysera den storre forskningsfraigan om fenomenet som
studeras. Under hosten och vintern 2020 utvecklade vi i samarbete med studerade

81 vVan de Ven, A. H. 2007. Engaged scholarship: A guide for organizational and social research. Oxford
University.

82 Van de Ven, A. H., & Johnson, P. E. 2006. "Knowledge for theory and practice’. Academy of Management
Review, 31(4), 802-821.

43



aktorer studiens analys av konceptets (nidringslivsbaserad motstandskraft)
huvudaspekter  (virdesystemens sociala normerande och principer i
samordningsstrukturer).

4) Tillimpa och sprid forskningsresultaten for att adressera det storre problemet
och forskningsfrigan genom olika akademikers och praktikers perspektiv.
Delresultat och idéer fran studien prévade under projektet genom diskussioner vid
relevanta seminarier inom akademi och praktik utéver workshoppar med de
studerade aktérerna. En fOrsta vetenskaplig artikel fardigstilldes halvvigs igenom
forskningsprojektet. En andra vetenskaplig artikel vidareutvecklade konceptet som
utvecklats i forskningsprojektet. Detta fjirde metodsteg fortsitter efter att
foreliggande forskningsrapport har tryckts, bland annat genom publika seminarier.

Forskningsdesignen var anvindbar 1 en tidigare studie om sambhillskris som vi
gjorde och dir det vetenskapliga kunskapsliget var svagt och tiden for att finga data
var utmanande.?® Det fanns med andra ord skal att dteranvinda designen men att
modifiera tillvigagangssittet for att passa situationen av pandemi och studiens

grundliggande forskningsfraga.

Modifieringen handlade om att vi pa grund av situationen och korta tidsférhallanden
1 studiens inledande skede inte kunde veta graden av access till industriforetag, det
offentliga eller andra aktérer. Vi valde darfor inledningsvis att designa ett sampel av
fallstudier med en sd bred variation som mdijligt. Variation sikerstilldes med
avseende pa typ av bristvara, bransch och omstillning i1 kidrnverksamhet. Dartill
arbetade vi i1 detta inledande skede induktivt. Baserat pa variation i samplet
etablerades access till dtta foretag, fOor att sedan spara aktorer utifran data. Detta
moijliggjorde 4 ena sidan beskrivningar av féretagsperspektiv av forloppet, savil som
det offentligas perspektiv. Efterhand som vi samarbetade med aktorerna genom
workshoppar utvecklades designen till fallstudier av aktorer kring fyra bristvaror:
likemedel, medicinteknik, desinfektionsmedel och skyddsutrustning. Bristvaror
markerade motstandskraft. Involverade aktorers samspel mellan varandra utgjorde
enhet f6r analys.

Data

Den primaira killan till information om samspel mellan aktorer kring bristvaror var
intervjuer och workshoppar. Alla intervjuer spelades in med respondentens
samtycke och transkriberades ord for ord. Aven anteckningar togs av forskare i
samband med intervjuerna och diskuterades mellan forskarna direkt efter respektive
intervju. Vid nagon enstaka intervju medverka en forskare, medan vriga intervjuer
genomférdes av bada forskarna. Workshoppar genomférdes under tre halvdagar
samt vid tva tillfillen som korta féredragningar och diskussioner. Relevanta delar av
workshopparna spelades in och transkriberades ord fér ord, samt kompletterades
med anteckningar av savil forskare som nagra studerade aktorer. Utover intervjuer
och workshoppar sikrades édven viktiga arkivdata, som formell skriftlig

33 Axelson, M. & Netz, J. 2018. Férsvarets aterkomst till Gotland — en modell for snabb forméagetillvaxt. FOI-R--
4564--SE. Stockholm.
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kommunikation mellan aktorer kring frigor om bristvaror, samt publika rapporter.
Tabell 1 ger en Gversikt.

Tabell 1. Datadversikt

Datakallor Totalt Organisationer Personer Tidpunkt, datainsamling
Intervjuer 21 15 26 Juni 2020 — Februari 2021
Workshop 1 1 9 12 30 juni, 2020

Workshop 2 1 1 8 25 september, 2020
Workshop 3 1 1 50 23 oktober, 2020
Workshop 4 1 13 16 25 november, 2020
Workshop 5 1 1 10 7 december, 2020
Dokument 30 17 n/a Juni — November, 2020
Validering av rapport 13 13 13 Mars 2021

Summa 69 25 95 Juni 2020 — Mars 2021
Analysmetoder

Dataanalys genomférdes efterhand som studien framskred. Kodningen var 6ppen
sa till vida att hindelser, aktorer, relationer och handlingar beskrevs i en rad utkast
av enkla memon/skisser av fétloppet for att botja urskilja teman.3* Efterhand som
nya data samlades borjade analysenheten av virdesystem detaljeras och jimforas
mellan kategorier av bristvaror. De koder, teman och aggregerade koncept som
efterhand identifierades blev grunden i en datastruktur, for fortsatt analys.3> Figur 2
redovisar datastrukturen. Slutresultatet fran iterativa analyser mellan koder, teman
och aggregerade koncept redovisas i rapportens kapitel 4, sammanfattat i en modell.

34 Langley, A. 1999. "Strategies for theorizing from process data”. Academy of Management Review, 24(4), 691—
710.

35 Gioia, D. A,, Corley, K. G., & Hamilton, A. L. 2013. "Seeking qualitative rigor in inductive research: Notes on
the Gioia methodology”. Organizational Research Methods, 16(1): 15-31.
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Figur 2. Datastruktur

DATAKODER

TEMAN

AGGREGERADE KONCEPT

Utveckla en for féretaget helt ny produkt

Forstaresursers tillampningsomraden annorlunda

Foretags produklinnovation

Stallde om séval produktions- som distributionssystem

fér

Bestaliningar frén befintliga kunder dkade dramatiskt

Producera radikalt hégre volymer av produkter

Féretags produklionsskning

Anpassning avledning och verksamhet

motstandskraft

Méste géra ndgot &t akuta behov

Ténka annerlunda, nya referensramar

Socialt normera omstaliningar

Antog attandra aktérer férvantade sig agerande utav demsjdlva

Behdvde i praktikenimprovisera

Tempor&ra organisationer etableras

Nyetablera samordningsstruktur

Principer fér prioriteringari frsériningen

Samordningsférmaga

Forhalla sig till kemplexiteteniregler

Hinder ileveranser av komponenter

Arbeta igenom regulatorisk komplexitet

Andringarilagstiftning méjliggér samarbeten

Frén ingen relation snabbt ingd avtal med leverantsr

Samverkan mellan féretag och myndigheter

Soker kunskap om roller for nya konstellationer

IMyndigheter borjade att skylla pd varann

Avtal finns etablerade

Aktérema valkanda fér varandra

Befintliga relationer och roller forstarks

Neutralmark for diskussion om en produktkategori

Vardesystems
realisering

En preliminir version av denna forskningsrapport genomgick validering med de
aktorer som deltagit 1 studien. Dirtill ventilerades forskningsrapporten vid ett
vetenskapligt seminarium i akademin. Inga justeringar tillkom vid dessa tillfillen

som forindrade modellen eller analysen som grund f6r densamma. Vi drog darmed

slutsatsen att sa kallad mittnad hade uppnitts 1 forskningsprocessen.

46




Myndigheten for
samhadillsskydd
och beredskap

| samarbete med:

© Myndigheten for samhallsskydd och beredskap (MSB)
651 81 Karlstad Tel 0771-240 240 www.msb.se
Publ.nr MSB1748 - mars 2021 ISBN 978-91-7927-137-4


https://www.msb.se/

