GOTEBORGS UNIVERSITET

HANDELSHOGSKOLAN

Krishantering & styrning i modeforetag under kris

En kvalitativ fallstudie pa ett svenskt modeféretag under pagaende
coronapandemi

Anna Lundquist & Vjosa Morina

Kandidatuppsats 15 hp
Foretagsekonomiska Institutionen
Varterminen 2020

Handledare: Viktor Elliot



Forord

Vi vill rikta ett stort tack till samtliga respondenter pa det studerade foretaget som majliggjort
denna studie, trots den svara period foretaget befunnit sig i under studiens géng. Vi vill ocksa
tacka var handledare Viktor Elliot for hans goda rdd och konstruktiva kritik under
uppsatsprocessen. Ett tack riktas dven till vara familjer och vanner for stod och forstaelse under
en hektisk period.

Anna Lundquist & Vjosa Morina
Goteborg, 30 maj 2020



Abstract

The pandemic caused by the rapid spread of the coronavirus disease Covid-19 has devastating
effects on public health and has led to worldwide lockdowns. Actions taken to stop the virus
from spreading have resulted in a drastic decrease in sales for many companies. The Swedish
government have chosen a rather different path to manage the pandemic than most, most
prominently by not invoking direct quarantine or lockdown measures. Despite this, many
Swedish companies are struggling to survive. The fashion industry, an industry under pressure
even before the pandemic, is one of the most affected industries, and Swedish fashion
companies are facing huge challenges because of the pandemic.

The corona pandemic is a unique event in history to date but research show that pandemics
might be more common in the future due to globalization and over-population in many areas
of the world. Despite a significant amount of research in the field of crisis management, there
is a lack of studies that observe crisis management during an ongoing crisis, and very few
studies examine the topic during a pandemic of this magnitude. This study aims to explore
crisis management and management control in a Swedish fashion company during the corona
crisis and compare crisis management in practice with theory. The study is a case study of a
Swedish fashion company, where seven interviews were conducted with employees and
managers at the company headquarters between mid-March and the end of May 2020. A
structured qualitative analysis was completed to develop a better understanding of the different
actions taken by the company during the crisis.

The results of our study show that the company alternated between conventional crisis
management, such as focus on cost-cutting actions, and improvised problem-solving. The
organizational culture, characterized by creativity and flexibility, seems to play a part in the
ability to adapt to the new situation. During the crisis management process, the company
focused on the internal changes of the organization. Increased focus was also directed towards
external stakeholders, by intensified dialogue with international partners, landlords and
suppliers and increased attention to customer behaviour. We identified goal incongruence
between functional departments and short-term problem solving in conflict with long-term
company performance as potential problem areas during the crisis management. In conclusion,
our case firm seem to practice crisis management in a rather conventional fashion at first, then
change to a more ad hoc approach as the crisis developed. Moreover, many different responses
and actions were observed during the crisis process, some explicit such as decisions
implemented by management, some more intangible and not visible until one “scratches the
surface”. This finding supports the conclusion that there might be a complexity in crisis
management, which is not sufficiently illustrated in the research-based models of the crisis
process and company crisis management as they are designed today.

Key words: Crisis, crisis process, management control, organizational structure,
organizational culture, continuity planning



Sammanfattning

Coronakrisen har haft en global péaverkan pa folkhdlsan och det snabba
smittspridningsforloppet har bland annat lett till omfattande nedstdngningsatgérder vérlden
over. Sverige har valt ett annorlunda tillvigagidngssitt dir myndigheterna i landet endast infort
vissa restriktioner. Trots detta har foretag i flertalet branscher drabbats av dramatiska
intdktsbortfall. Modebranschen tillhér en av de branscher som har paverkats mest, och
prognosen for modeforetag ser dyster ut till f6ljd av pandemins omfattande paverkan.

Aven om coronakrisen i manga avseenden ir unik, visar forskning att pandemier kan bli
vanligare i framtiden till f61jd av 6verbefolkning och globalisering. For att foretag ska dverleva
denna typ av kriser krivs en systematisk krishantering for att sikra likviditet och sdkerstdlla
kontinuitet i verksamheten. Det finns omfattande forskning om krishantering inom foretag,
men det saknas studier som foljer foretag under en pigaende kris. Vidare behandlar endast ett
fétal studier krishantering i féretag under en pandemi. Foreliggande studies syfte dr darfor att
utforska krishantering och styrning i ett modeforetag under coronakrisen samt att jamfora
ageranden i praktiken med teorin. Studien dr en kvalitativ fallstudie av ett svenskt modeforetag
som pagick under perioden mitten av mars till slutet av maj 2020. Sju intervjuer genomfordes
med chefer och medarbetare pa foretagets huvudkontor. En strukturerad kvalitativ analys har
genomforts med ambitionen att skapa forstaelse for foretagets agerande under krisen.

Resultaten visar att fallforetaget under krisutvecklingen har alternerat mellan ett planerat
krisarbete och en mer ad-hoc problemlosningstaktik. Foretagskulturen, priglad av flexibilitet
och kreativitet, verkar ha varit en gynnande faktor under krisarbetet. Under krishanteringen har
foretaget fokuserat pd att genomfora fordndringar internt for att anpassa organisationen till den
nya situationen. Samtidigt har foretaget riktat 6kat fokus mot externa intressenter, genom bland
annat intensifierad dialog med internationella partners, o©Okad bevakning av
konsumtionsmdnster samt forhandlingar med fastighetsdgare och leverantorer. De
motsdttningar som har uppstétt under krisens initiala och akuta skede har frimst haft sin grund
1 situationer dir beslut for att gynna verksamheten péd kort sikt har gatt stick 1 stdv med
langsiktiga mal, eller vid situationer dir det funnits skilda malsattningar i foretagets olika
funktioner. Sammanfattningsvis verkar modeforetag tillimpa krishantering och styrning pé ett
relativt konventionellt vis 1 borjan av krisen, for att sedan Overga till ett mer improviserat
forhallningssitt 1 takt med krisens utveckling. Utover detta kan en rad olika beteenden och
ageranden observeras inom organisationen, allt frdn explicita atgdrder implementerade av
ledningen, till mer implicita ageranden som inte dr direkt synliga vid forsta anblick. Detta
indikerar en komplexitet som inte i tillracklig grad illustreras i befintliga modeller om
krisprocessen och krishantering.

Nyckelord: Kris, krisprocess, ekonomistyrning, kontinuitetsplanering, organisationsstruktur,
foretagskultur
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1. Inledning

1 detta kapitel foljer en bakgrund och en éversiktlig beskrivning av de effekter coronapandemin
haft pd det svenska ndringslivet och pa modebranschen. Vidare behandlas den problematik
som dr forenad med styrning och organisering under kriser, vilket mynnar ut i studiens syfte
och fragestdllning. Kapitlet avslutas med avgrdnsningar och definitioner av centrala begrepp.

1.1 Bakgrund

Handeln ir en av de storsta och viktigaste branscherna i Sverige och star for omkring 12 % av
sysselsdttningen i1 landet. Handeln bestar av tvd delar; detaljhandeln och partihandeln.
Detaljhandeln kan i1 sin tur delas in 1 dagligvaruhandeln sédsom mataffarer, och
sdllankopsvaruhandeln sasom mode, inredning och hemelektronik. Detaljhandeln anses vara
en av de mest dynamiska branscherna till f6ljd av strukturomvandlingar; nya kundbeteenden,
nya tekniker samt hard konkurrens. Nya koncept dyker standigt upp och utmanar de tidigare.
(Davidson, 2019) Ménga etablerade svenska modeforetag har de senaste aren utmanats av en
véxande e-handel och krav pa omstillningar mot en mer hallbar utveckling (Wande, 2020). E-
handelns frammarsch i branschen har lett till férdndrade konsumtionsmonster dér alltfler
kunder viljer att e-handla, vilket sdledes paverkar forutséttningarna for den fysiska handeln
vars forsdljning har minskat. (Davidson, 2019)

Coronapandemins effekter har under kort tid slagit mycket hart mot hela vérldens befolkning,
dér det 1 flera omraden haft forodande konsekvenser med manga smittade och doda. Under
perioden januari till maj 2020 hardver fem miljoner bekriftade fall av
smitta rapporterats globalt, varav hundratusentals har dott till foljd av viruset som orsakar
sjukdomen covid-19 (World Health Organisation WHO, 2020a). Under samma period har
tiotusentals bekriftats smittade 1 Sverige varav flera tusen avlidit (Folkhdlsomyndigheten,
2020a). WHO (2020a) klassade det nya coronaviruset som pandemi den 11:e mars 2020, vilket
innebdr en omfattande spridning av en ny typ av smitta som med stor sannolikhet kommer att

paverka stora delar av virldens befolkning. Hérefter bendmns coronapandemin for C19-krisen
eller C19.

Manga lédnder har valt att helt stanga ner all aktivitet och hélla befolkningen i karantén i syfte
att stoppa smittspridningen. Sverige har dock valt ett annorlunda, mer liberalt tillvigagangssatt
och har dérmed fatt stor uppmirksamhet virlden 6ver. Myndigheterna i landet har infort vissa
restriktioner och allménna rdd for att hindra smittspridningen, framforallt for att skydda de
mest sarbara i samhiéllet, riskgrupper och dldre. (Folkhidlsomyndigheten, 2020b) Alla
verksamheter sdsom statliga myndigheter, kommuner, regioner, foretag och foreningar ska,
utifran Folkhdlsomyndighetens rekommendationer, vidta lampliga atgérder for att motverka
spridning (Odman, 2020). Myndigheterna har mottagit bdde berdm och kritik for sin
annorlunda strategi. Om strategin kommer vara lyckad eller inte aterstdr dock att se.
Verkstéllande direktor for WHO:s katastrofprogram, Michael Ryan, ser Sverige som ett mojligt
foredome for andra ldnder. Ryan menar att Sveriges sitt att agera under C19 kan ses som en
modell som andra ldnder kan implementera i framtiden. (WHO, 2020b)

“I think if we are to reach a new normal in many ways Sweden represents a future
model. If we wish to get back to a society in which we don't have lock-downs, then
society may need to adapt for a medium or potentially a longer period of time, in
which our physical and social relationships with each other will have to be
modulated by the presence of the virus”, sa Ryan under en presskonferens (WHO,
2020-04-29, 00:42:56)



Den svenska modeindustrin befinner sig i en allvarlig kris till f6ljd av C19 (Ring, 2020). Den
totala forséljningen av kléder i fysiska butiker samt e-handeln minskade i mars 2020 med
38,8% jamfort med samma ménad dret innan (Svensk Handel, 2020a). Storst paverkan har skett
pa den fysiska handeln dir forséljningen har minskat dramatiskt. Detta till foljd av minskade
besoksfloden i stadskdrnor, kdpcentrum och handelsomraden. Vidare visar siffror att
forsdljningen genom e-handeln okat ndgot men att det inte kompenserar for det totala
forsdljningsbortfallet. (Svensk Handel, 2020a)

1.2 Problemdiskussion

Tidigare forskning visar en 6kande trend av smittsamma sjukdomar i vérlden. I en analys och
datainsamling Over en period av 33 ar mellan 1980 — 2013, har 12 102 utbrott av 215
smittsamma sjukdomar som drabbat totalt 44 miljoner médnniskor i 219 nationer registrerats
(Smith, Goldberg, Rosenthal, Carlson, Chen, Chen & Ramachandran, 2014). Vidare skriver
Smith et al. (2014) att det kommer ske en utveckling med en 6kning av smittsamma sjukdomar
dven 1 framtiden, varav flera av dem kan utvecklas till pandemier. En pandemis varaktighet
skiljer sig frdn mer isolerade héndelser da en pandemi kan pdgd under en lidngre tidsperiod,
vilket sdledes kriver en uthdllighet hos foretag for att de ska dverleva (Staples, 2006). Tan och
Takakuwa (2011) visade att foretag till f61jd av en pandemi kan {2 ett kraftigt kapacitetsbortfall
och minskad produktionstakt under en ldngre period. Staples (2006) menar att fokus bor ligga
pa formégan att bedriva verksamhet under en varaktig kris. Foretagens krisplanering dr dock 1
stor utstrackning utformad for isolerade hdndelser, exempelvis naturkatastrofer, dér foretag kan
paborja en aterhdmtning relativt snabbt efter att hindelsen intriffat (Staples, 2006).

Manga foretag i1 flertalet branscher har drabbats hart av den rddande C19-krisen. I en
undersokning av Svenskt Niringsliv uppger en fjardedel av drygt 900 foretag att deras
forsiljning hade minskat med dver 50 % 1 slutet av mars 2020. (Ceder, 2020) Under mars 2020
varslades totalt 36 800 personer om uppsigning i Sverige vilket kan jamforas med det normala
antalet som ligger runt 3 000 personer per manad. Vidare kan siffran jamforas med de hogsta
nivderna under finanskrisen 1 slutet av 2000-talet dd cirka 20 000 varslades som mest under en
ménad i Sverige. Den dramatiska 6kningen av antalet arbetslosa visar hur allvarligt laget ar.
Risken for en langvarig massarbetsloshet édr stor vilket kan skapa omfattande problem for
ménga ménniskor och samhdllet i stort. (Bengtsson, 2020) Typforetaget inom modebranschen
skulle klara att finansiera sig med egna medel i ungefdar tre manader, med bibehdllen
personalstyrka. Cirka hélften av alla modeforetag i Sverige anses per definition vara sdmre
rustade avseende likviditet &n typforetaget. (Nevander, 2020) C19-krisen har pa mycket kort
tid lett till att flera etablerade modeforetag har tvingats till konkurs (Wande, 2020). I syfte att
rddda svenska fOoretag har regeringen satt in olika stodatgérder sdsom sénkt arbetsgivaravgift,
statliga lonesubventioner vid korttidspermitteringar samt anstdnd med skattebetalningar
(Ceder, 2020).

I forskningen rdder en diskurs kring hur foretag agerar i kris, dér det finns ett perspektiv som
ser krisen som en oforutségbar och plotslig hdandelse, vilket gor det mycket svért for foretag att
forutse och planera infor en kris. Fokus vilar dirav frimst pa hur foretag kan reagera pa en
redan uppkommen kris. (Williams, Gruber, Sutcliffe, Shepherd & Zhao, 2017) Ett annat
perspektiv ser kriser mer som en process (det processuella perspektivet) (Hong, Huang & Li,
2012; Pearson & Clair, 1998), dér krisprocessen illustreras i olika faser. Hong et al. (2012)
anger fyra olika huvudfaser i en krisprocess; detection (upptickt), occurrence (forekomst),
recovery (aterhdmtning) och resolution (ldrande). Denna studie kommer fokusera pa det
processuella perspektivet dér ett foretags krishantering delas in i fyra olika faser; forarbete,
upptdckt, arbete under kris och efterarbete.



Tidigare studier visar att foretag generellt sett presterar béttre om de har gjort ett forarbete och
planering for kris (Bigley & Roberts, 2001; Lindstrom, Samuelsson & Hégerfors; 2010;
Ritchie, 2004). Det finns &dven omfattande litteratur om kontinuitetsplanering; foretagens
formaga att forbereda sig och pd ett effektivare sétt hantera storningar som kan paverka
verksamheten (Herbane, 2010; Rezaei Soufi, Torabi & Sahebjamnia, 2019). Utmaningen ar att
kunna upptéicka indikationer pa kommande kriser for att mdjliggora en implementering av
effektiva strategier (Darling, Hannu & Raino, 1996; Paraskevas & Altinay, 2013). Da
storningar orsakar en oséker miljo, dr det viktigt med framtagande av relevanta underlag for att
underlitta beslutsfattandet (Schétter, Hansen, Wiens & Schultmann, 2019). Kunskap och
erfarenhet av olika scenarier kan vara till viss hjilp vid beslutsfattande nér det rader osdkerhet.
I vissa fall dr det dock inte mojligt att basera beslut pd exempelvis erfarenhet eftersom en del
foreteelser dr unika. (Friberg, 2016)

Ett proaktivt forhéllningssdtt och organisatorisk flexibilitet har lyfts fram som vérdefulla
egenskaper i en krissituation (Bundy, Pfarrer, Coombs & Short, 2017; Ritchie, 2004). Aven
goda relationer med leverantorer, kunder och ldngivare har visat sig vara en bidragande faktor
till att foretag kunnat bibehalla en relativt god omsédttning under kriser (Pal, Torstensson och
Mattila., 2014). Foretagens formaga att klara kriser har dven visat sig vara beroende pa hur
kanslig foretagets leveranskedja' &r for storningar (Jiittner & Maklan, 2011). D4 manga foretag
numera dr verksamma pa en global marknad och inte som autonoma enheter, har formagan att
integrera de olika flodena av information, material, finansiella medel, arbetskraft samt
materiella tillgdngar blivit avgorande for foretagens framtida fortlevnad (Lambert & Cooper,
2000). En storning i en del av leveranskedjan riskerar att leda till att hela kedjan fallerar. Detta
var en tydlig effekt for flera foretag under finanskrisen 1 slutet av 00-talet di inflédet av
finansiella medel minskade, vilket skapade stora problem for manga organisationer. (Jiittner &
Maklan, 2011)

Manga tidigare studier undersoker foretagens krisarbete efter att sjdlva krisen dr passerad. Det
innebédr att en stor del av forskningen kring krishantering bygger pa efterkonstruerade
forklaringar (Pal et al., 2014; Parskevas & Altinay, 2013; Scholleova, 2012). Utdver detta
fokuserar ménga studier pd smaskaliga eller foretagsinterna kriser (Abrahamsson, Englund &
Gerdin, 2011; Acquier, Gand & Szpirglas, 2008; Ulmer, 2001), eller kriser som har uppstétt
till f6ljd av en kollaps i det finansiella systemet (Scholleova, 2012). Mycket fa studier
behandlar krishantering under en pandemi, dér krisen leder till omfattande paverkan pa foretag
och samhillen inom en mycket kort tidsperiod. Denna studie avser dérfor utforska
krishanteringen 1 ett foretag i en av de hirdast drabbade branscherna under C19-krisen. Detta
satts 1 relation till tidigare forskning om krishantering, for att kunna bidra med 6kad forstaelse
for vilka likheter och skillnader som finns mellan agerande under C19-krisen jdmf{ort med de
kriser som litteraturen behandlar. Da vi befinner oss mitt i krisen fokuserar studien av naturliga
skél pé faserna innan kris samt arbete under kris i krisprocessen. Foretagens agerande efter kris
behandlas darfor endast kortfattat.

! Leveranskedja hénvisar ofta endast till det fysiska flodet. Med leveranskedja avses har det fysiska,
informationsrelaterade och finansiella flodet.



1.3 Syfte & fragestillning

Studien &r en fallstudie pa ett storre svenskt modeforetag. Syftet &r att utforska krishantering
och de styrningsétgirder som foretaget tillimpar under den pagaende C19-krisen. Detta genom
att undersoka foretagets agerande under krisen och jimfora med tidigare forskning inom &mnet.

For att uppfylla studiens syfte kommer foljande fragestéllning att behandlas:
e Vilka organisatoriska och ekonomiska styrmedel tillimpas i ett modeforetag for att
hantera C19-krisen?
o Finns det skillnader i krishantering i praktiken jamfort med tidigare forskning?

1.4 Avgrinsningar

Studien ér en fallstudie pé ett svenskt foretag inom modebranschen som genomfordes under en
period pa 10 veckor. Den avgrinsar sig till att pd en dvergripande nivad undersoka krishantering
pa foretagets huvudkontor. Eftersom krishantering dr ett multidisciplindrt &mne, dr forskningen
ndgot fragmenterad d& studier rorande krishantering finns inom ménga olika
forskningsomréden (Bundy et al., 2017; Hopwood, 200; Pearson & Clair, 1998). Denna studie
avgransar sig till att undersoka tidigare forskning och begrepp som ér relevant for styrnings-
och ledarskapsaspekter inom organisationer.

1.5 Definitioner

I detta avsnitt foljer definitioner av centrala begrepp som anvédnds genomgéende i studien. Flera
av begreppen kan anses vara komplexa och har dirmed manga definitioner. Dock har ett
medvetet val av kdllor som anger mer allmént vedertagna och accepterade begrepp gjorts, for
att skapa en okad forstaelse for innehallet.

Styrmedel: Tekniker och metoder som anvinds inom ett foretag for att sdkerstdlla att
foretagets malsdttning efterfoljs. Inom styrmedel aterfinns underkategorierna formella
styrmedel, exempelvis internredovisning, samt mindre formaliserade styrmedel och
organisationsstruktur. (Ax, Johansson och Kullvén, 2015)

Kris: En period av komplexitet och instabilitet i ett ekonomiskt, politiskt, socialt eller
internationellt system (Mukhopadhyay, 2005), och ett allvarligt hot mot de fundamentala
virdena, normerna samt grunderna i ett fungerande system, dir beslutsfattare maste fatta
omedelbara beslut under tidspress och osdkra omstindigheter. (Boin & ’t Hart 2007)

Krishantering: Ett systematiskt forsok av organisationsmedlemmar att avvirja krissituationer
eller hantera de krissituationer som uppstér pa ett effektivt sitt (Pearson & Clair, 1998).

Kontinuitetsplanering och -hantering: Ett tillvigagéngssétt hos en foretagsledning dér
potentiella hot mot organisationen och den paverkan som dessa hot kan ha pé verksamheten
om de intrdffar identifieras. Dessa ligger till grund for en uppbyggnad av organisatorisk
motstdndskraft som ger kapacitet till en effektiv respons som sdkrar fOretagets
nyckelintressenter, rykte och virdeskapande aktiviteter. (British Standards Institution, 2006)

Resiliens/motstindskraft: Formagan hos ett system att snabbt anpassa sig till nya situationer
sasom en katastrof, genom att ha kapaciteten att motsta eller fordndra sig for att uppnd och
uppritthélla en acceptabel niva av funktionalitet. Graden av motstdndskraft bestdms av hur vil

ett system kan organisera sig samt ta lardom av tidigare katastrofer for béttre framtida atgérder.
(UNISDR, 2005)



2. Referensram

[ kapitlet foljer en presentation av studiens teoretiska referensram. Inledningsvis beskrivs
modebranschen i Sverige och den paverkan som C19 hittills haft pa branschen, samt de statliga
stoddtgdrder som har tagits fram for att stotta foretag under krisen. Vidare behandlas
krisprocessen samt krishantering och styrning inom foretag i krisens olika faser. Ramverket
grundar sig i tidigare forskning som dr relevant for denna studie och som mdjliggor ett
infriande av studiens syfte.

2.1 Modebranschen i Sverige fore & under C19-krisen

Modebranschen sysselsétter cirka 60 000 personer i Sverige (Ring, 2020), och branschen dr en
viktig inkomstkilla for statskassan (Davidson, 2019). Modebranschens kostnadsstruktur
innehaller tre stora kostnadskategorier; personal, hyror och inkdp. De fasta kostnaderna
(personal och hyror) varierar fran foretag till foretag men ligger i genomsnitt pa cirka 35 % av
den totala omséttningen. (Nevander, 2020) Mellan &ren 2010 och 2017 6kade branschens
omsidttning med 60 % och exporten 6kade med ndra 90 % (Sternd & Nielsén, 2018).
Digitaliseringen har, till f6ljd av bland annat forandrade konsumtionsmonster, haft stor
inverkan pa modebranschen och dess forutséttningar (Davidson, 2019). E-handeln har kommit
att bli en naturlig del av vardagen for manga svenskar, dér 70 % av alla mellan 18 och 79 ér
har e-handlat under en genomsnittlig minad (PostNord, Svensk Digital Handel & HUI
Research, 2019). Mellan aren 2005 till 2017 dkade forsiljning genom e-handeln med 335 %
fran tidigare laga nivder (Davidson, 2020). Mellan &r 2013 till 2017 har antalet traditionella
modeforetag med fokus pa fysisk handel minskat med cirka 20 %, vilket visar pa ett omfattande
skifte (Svensk Handel, 2020b). Under 2019 6kade forsdljningen genom e-handeln med 12 %
jamfort med foregdende ar, vilket motsvarar 20 % av hela omsattningen i branschen (PostNord,
Svensk Digital Handel & HUI research, 2019).

Strukturomvandlingar sdsom digitaliseringen och fordndringar i konsumentbeteenden har
sedan tidigare forsatt modebranschen under press (Nevander, 2020). Till f6ljd av C19 handlar
det nu om hur modeforetag ska dverleva. I mars 2020 minskade den totala forséljningen med
38,8 % jamfort med samma ménad &r 2019 (Svensk Handel, 2020a). Storst paverkan har skett
pa den fysiska handeln dér forsiljningen har minskat dramatiskt. Utvecklingen har forsdmrats
snabbt ddr méinga foretag rapporterar om en forséljningsnedgéng i fysiska butiker pa mellan 50
— 60 % jamfort med normalt (Svensk Handel, 2020a), vilket visar det allvarliga lage som rader
1 branschen. Siffror visar att forséljningen genom e-handeln 6kat ndgot, men det kompenserar
inte for det totala forsdljningsbortfallet. C19-krisen har skapat en stark oro bland ménniskor
vilket gor att de stannar hemma i storre utstrackning och haller mer i pengarna. (Svensk Handel,
2020a) Cirka 40 000 butiksmedarbetare riskerar att forlora sina jobb till foljd av
krisen (Nevander, 2020). Modeforetag star ocksd infor stora utmaningar vad giller
hyreskostnader, som motsvarar ett nirmast fullstandigt intéktsbortfall (Ring, 2020).

Sveriges regering har beslutat att sétta in stodatgirder i syfte att rdidda svenska foretag. Dessa
innefattar bland annat skatteldttnader, omsattningsstod samt hyresstod och 16nesubventioner
vid korttidspermitteringar, dir staten stir for 60% av de anstélldas loner. Stodpaketet for
korttidspermitteringar och omséttningsstod riktar sig direkt till foretagen. Hyresstodet riktar
sig till hyresvdrdar och innebédr att den fastighetsigare som ger rabatt kommer kunna
kompenseras i viss man for nedséttningen av hyran. (Regeringskansliet, 2020-05-30)



2.2 Krishantering & styrning under kris

Trots statliga stodpaket kidmpar ménga modeforetag till foljd av det dramatiska
forsdljningsbortfallet. C19-krisen har lett till att organisationer behovt forflytta fokus till att
sakerstdlla foretagets dverlevnad, snarare én att styra foretaget mot 16nsamhetsmal (Wande,
2020). En kris sétter stor press pé styrningen i en foretagsverksamhet, da behovet av ekonomisk
information och organisatorisk omstrukturering okar till f61jd av de snabba fordndringar som
sker 1 samband med krisen (Hopwood, 2009). Tidigare forskning indikerar att bdde formella
styrmedel, organisationsstruktur och mindre formaliserade styrmedel, sdsom foretagskultur, ér
centrala i foretag dven under kris (Asel, Posch & Speckbacher, 2011; Kunc & Bhandari., 2011;
Pal et al.,, 2014). Organisationsstrukturen som styrmedel syftar pa aspekter sdsom
organisationsform, ansvarsfordelning och  beloningssystem. Ett perspektiv  pa
organisationsstruktur dr det vertikala perspektivet, som avser hur organisationen dr utformad.
I detta perspektiv styrs organisationen genom att olika enheter i foretaget struktureras i en
hierarki. Vidare betonas enheternas sjilvstindighet, dir varje enhet ansvarar for att uppfylla
ekonomiska mal, men styrs och utvérderas av sin 6verordnade enhet. (Ax et al., 2015) Detta
kan kopplas ihop med resultatstyrning, vilket enligt Merchant och Van Der Stede (2017) dr en
styrform dir enheter inom en organisation utvidrderas med utgidngspunkt i prestationer.
Foretagskultur dr beteenden och normer som existerar inom organisationen och paverkar
exempelvis beslutsfattande och kommunikation. Foretag kan ha en foretagskultur som
mojliggdr organisatoriskt ldrande, dér stor fokus ldggs vid att alla inom organisationen ska
uppmuntras fatta beslut och ta egna initiativ. (Ax et al., 2015) Foretagskultur kopplas av
Merchant och Van Der Stede (2017) ihop med social styrning, ddr gemensamma normer och
beteenden inom ett foretag anvinds som ett verktyg for att styra och driva igenom en given
strategi. En Okad betoning pad mjuka virden inom ekonomistyrning kan kopplas till att
decentralisering och flexibilitet inom foretag har foreslagits utgdra bakomliggande faktorer till
bittre ekonomiska prestationer, och ddrmed en 6kad konkurrenskraft (Cosh, Fu & Hughes,
2012; Grewal & Tansuhaj, 2001; Shimizu & Hitt, 2004).

Tidigare forskning visar att det sker flera olika typer av forandringar i hur verksamheter bedrivs
och styrs under en kris, och att agerandet skiljer sig at beroende pa vilket stadie i krisen som
foretaget befinner sig i (Kunc & Bhandari, 2011; Janke, Malendorff & Weber 2014). Det
processuella perspektivet beskriver krisen som en process som sker i olika faser (Bundy et al.,
2017; Hong et al., 2012; Pearson & Clair, 1998). Hong et al. (2012) illustrerar krisprocessen
enligt det processuella perspektivet i fyra olika faser:

1. Detection (upptéckt): I denna fas uppstar de tidiga varningssignalerna. Foretag
kan 1 detta lige anvinda kommunikation for att genomfora omstruktureringar i
organisationen och forbereda aktiviteter for att svara pa varningssignalerna.

2. Occurrence (forekomst): I denna fas intréffar sjilva krisen och foretaget svarar
med olika typer av reaktioner for att dimpa krisens negativa effekter.

3. Recovery (aterhdmtning): I denna fas maéste foretaget skapa rutiner och
procedurer for att dterga till en fungerande verksambhet.

4. Resolution (larande): I det hir stadiet utvérderar foretaget sina aktiviteter under
krisen och blickar framit, samt paborjar arbetet for att effektivare kunna

hantera framtida krissituationer.
(Hong et al. 2012)



Bundy et al. (2017) identifierar tvd huvudperspektiv som har lyfts fram i forskningen kring
krishantering och krisprocessen. Det fOrsta dr det interna perspektivet, som fokuserar pa den
interna formagan hos fOretag att hantera kriser. Krishantering i det interna perspektivet
involverar utformning av organisationsstruktur och samordning av system inom
organisationen, for att minska risken for en kris eller for att minska paverkan av en kris. Det
andra dr det externa perspektivet, vilket fokuserar pa interaktionen mellan organisationen och
dess intressenter, sdsom konsumenter, leverantorer och dgare under krishanteringen. Enligt
detta perspektiv inkluderar krishantering bland annat en samverkan med intressenter for att
forebygga, hantera och véxa ur en kris. Bundy et al. (2017) delar in krisen i tre olika faser och
identifierar ageranden som sker i det interna och externa perspektivet for varje fas i foretagens
krisarbete;

1. Pre-crisis prevention (forebyggande arbete): I denna fas sker ett forebyggande
arbete i organisationen, och relationer med intressenter underhélls.
2. Crisis management (aktiv krishantering): I denna fas utdvas ledarskap under
krisen som pa ett eller annat sétt paverkar intressenten.
3. Post crisis outcome (utfall): I denna fas sker ldrande i organisationen, och
organisationen utvirderas av intressenter.
(Bundy et al., 2017)

Bundy et al. (2017) lyfter dven fram olika mdjligheter att integrera det interna och externa
perspektivet. Exempelvis framhalls att effektivt internt ledarskap troligtvis dverfors dven pé
interaktion med externa intressenter. I tidigare forskning har dock de tvd perspektiven
separerats frdn varandra. Vidare studeras oftast organisatoriska, individuella och
marknadsmiljomaéssiga faktorer i krishantering fristdende fran varandra nir de egentligen kan
studeras som olika nivéer av krishantering. Det rdder dven en avsaknad av en systematisk
overblick over informationsutbyte och kommunikation mellan en organisation och dess
intressenter i realtid under en kris. (Bundy et al., 2017)

Med utgangspunkt i modellerna av Hong et al. (2012) och Bundy et al. (2017) presenteras
nedan tidigare studier om krishantering i olika faser av krisprocessen.

2.2.1 Planering for kris

Darling och Kash (1998) identifierar ett antal verktyg som kan anvindas av foretag vid
planering for oforutsedda situationer. Dessa innefattar 1) prognostisering av potentiella kris-
eller katastrofsituationer och hur de kan péverka foretaget, 2) planering for specifika
oforutsedda héndelser sasom strejk, 3) omvirldsanalyser och 4) scenarioanalyser som
beskriver olika potentiella utfall till foljd av exempelvis olika ledningsbeslut i en given
situation. Planering och utvecklande av strategier i forebyggande syfte kan leda till att foretag
till viss del kan reducera risken att bli allvarligt paverkade av de snabba forédndringar som en
kris medfor (Ritchie, 2004). Utveckling av konkreta affdarskontinuitetsplaner for att enklare
kunna forutse och hantera stérningar som kan hota verksamheten, dr en viktig del i
krisplaneringen (Fulmer, 2015; Herbane, 2010; Karim, 2011). Enligt Zsidisin, Melnyk och
Ragatz (2005) tenderar foretag att anvinda kontinuitetsplanering péd relativt liknande satt
oavsett bransch. Cerullo och Cerullo (2004) presenterar tre komponenter som inkluderas vid
utveckling av kontinuitetsplaner; 1) riskanalys av de potentiella interna och externa hot som
kan komma att paverka foretaget, 2) en katastrof- och aterhimtningsplan samt 3) en test- och
ovningskomponent. Test- och dvningsaspekten framhdvs som den viktigaste komponenten i
kontinuitetsplanering. Detta innebér att testa planen i organisationen nér det inte rdder skarpt
lige for att kunna utvérdera dess effekt. Det finns dock en tendens bland foretag att ofta



glomma bort denna aspekt i arbetet med kontinuitetsplanering (Cerullo & Cerullo, 2004).
Lindstrom et al. (2010) betonar vikten av fungerande affirskontinuitetsplaner dven i praktiken
och inte bara i teorin. Betydelsen av planer utformade som specifika checklistor &r dock
overskattad d& mer generella kontinuitetsplaner som kan appliceras pa manga typer av
situationer kan vara mer anvindbara (Lindstrom et al., 2010). Foretag anvéinder sig i storre
utstrdckning av planer som &r utformade som kortfattade dokument, snarare &n steg-for-
steglistor pa dtgiarder som ska vidtas under kris (Coombs, 2015).

Organisationer som genomsyras av en mental preparedness for att situationer kan uppsta
plotsligt dr béttre rustade att hantera oforutsedda forédndringar. Detta kan implementeras i
verksamheten genom 6vning, trdning och utbildning. (Lindstrom et al., 2010) Denna aspekt tas
dven upp 1 organisationslitteraturen dér studier visar att organisationer kan hantera ovéntade
storningar med varierande framgéng beroende pa hur foretagskultur och organisationsstruktur
har varit utformad innan stérningen (Bundy et al., 2017; Ritchie, 2004). Organisationer som
tillater snabba fordndringar i den formella strukturen och snabba implementeringar av de planer
som har utformats pa forhand, kan pa ett effektivare sitt hantera de negativa effekter som
paverkar foretaget vid en oforutsedd situation som hotar verksamheten (Bigley & Roberts,
2001). Aven goda relationer med intressenter kan ha en frimjande effekt (Bundy et al., 2017;
Pal et al., 2014). Karim (2011) identifierar involvering fran ledning i exempelvis riskanalyser,
strategiskt ledarskap och 1 att forbereda medarbetare inom organisationen for vilka handlingar

som ska genomforas vid eventuella katastrofer, som en nyckelfunktion for att en plan ska vara
effektiv.

2.2.2 Upptiickt & krismedvetenhet

Kriser foregéds ofta av tidiga varningssignaler i omvirlden, exempelvis kan ett dkat antal
inlagda patienter med andningssvarigheter i en region vara ett tecken pa en begynnande
epidemi (Mitroff 1988; Paraskevas & Altinay, 2013). Inom foretag dér ledningen intar ett
proaktivt forhallningssitt under uppticktsfasen, okar mojligheterna till en mer effektiv
krishantering. Det proaktiva forhallningsséttet kan ta sig uttryck genom ett antal olika
aktiviteter, exempelvis omvirldsbevakning (Hong et al., 2012) samt kommunikation och
utformning av strategier som effektivt kan implementeras vid kris (Ritchie, 2004). I en studie
om krishantering inom besdksndringen av Paraskevas och Altinay (2013) lyfts tre delar av
uppticktsfasen fram; 1) avsokning av omvérlden for att finna indikationer, 2) hantering av
signaler (dr de ett hot mot verksamheten eller €j?) och 3) en vidareforing av information till
beslutsfattare inom organisationen som kan vilja om och i sa fall vilka atgérder som ska vidtas.
Upptdcktsfasen dr ddrav beroende av en funktion inom organisationen som kan fungera som
en detector och arbetar med att uppticka tidiga varningssignaler. (Paraskevas & Altinay, 2013)

Foretag tenderar att ignorera eller misstolka varningssignaler och en korrekt signalhantering
verkar i ménga avseenden vara beroende pa kulturen inom foretaget. Det finns en bendgenhet
hos foretag att ldgga fokus pd vissa omradden som berdr verksamheten som anses vara det
viktigaste, pa bekostnad av att uppmérksamma sadant som sker i periferin. Féretag som har en
utvecklad kriskultur, dir alla inom organisationen fungerar som detectors och rapporterar och
reagerar vid avvikande fOreteelser, ar béttre rustade fOr att hantera eventuella kriser.
(Paraskevas & Altinay, 2013) Den stora utmaningen att féra vidare information om potentiella
hot inom organisationen ligger inte i vilka kommunikationsmdjligheter som finns tillgéngliga,
exempelvis intrandt eller digitala kommunikationsverktyg. Det ror sig snarare om brister i
kommunikationen mellan olika skikt i organisationshierarkin. (Paraskevas & Altinay, 2013)



Hur arbetsplatsen dr utformad har visat sig kunna vara en relevant aspekt vad géller intern
vidareforing av information; i organisationer dér olika befattningar inom verksamheten vistas
i samma lokaler eller lokaler néra varandra, sker en snabbare organisatorisk anpassning vid
plotsliga fordndringar i marknadsmiljon. Detta eftersom informationsflodet mellan olika nivéer
1 organisationshierarkin underldttas och saledes blir exempelvis fler individer pd ledningsniva
medvetna om eventuella forédndringar i ett tidigare skede. (Hopwood, 2009)

2.2.3 Krisarbete

I samband med att krisens effekter pa verksamheten blir patagliga, occurence enligt Hong et
al. (2012), paborjas ett aktivt krisarbete for att dimpa de negativa effekterna. Krisarbetet delas
in 1 olika stadier av Janke et al. (2014); 1 det initiala stadiet av krisarbetet agerar foretag genom
ett brandsldckningsbeteende dir fokus ligger pa att reducera kostnader, och dir alla beslut
fattas av ledningen utan involvering av medarbetarna. Fokus ligger pd att arbeta strategiskt for
att 10sa kortsiktiga problem (Kunc & Bhandari, 2011). Kortsiktiga beslut som pa ett konkret
satt verkar for att hantera en plotslig minskning i efterfrigan tillhor ofta den initiala
anpassningen till en krissituation. I dessa kortsiktiga &tgirder ligger fokus pa bland annat
kostnadsreducering, budgetering och sikrat kassaflode. (Asel et al., 2011; Kunc & Bhandari,
2011; Pal et al., 2014) Forst i ett senare skede av krisen forflyttas fokus till vilka eventuella
effekter krisen kan ha pa foretaget pa langre sikt (Janke et al., 2014). Under kris sker dven ett
okat internt informationsflode, dar ekonomisk information anvinds mer frekvent och 6ver fler
organisationsenheter, som en foljd av anpassningen till den nya situationen (Asel et al., 2011;
Janke et al., 2014). Bland annat tenderar anvindning av kassaflodesrapporter och prognoser
over forséljning som beslutsunderlag att intensifieras under krisen (Janke et al., 2014). Schitter
et al. (2019) belyser vikten av relevanta underlag for att underldtta beslutsfattande vid den
pressade och osdkra miljo som uppstar vid en allvarlig storning i verksamheten. Vidare sker
dven en anpassning av ledarskap, dér en skiftning sker mot en centralisering av beslut pa
bekostnad av beslutsfattande ldngre ner i organisationshierarkin (Asel et al., 2011).

Kunc och Bhandari (2011) noterade att foretag dven riktade 6kad uppmiarksamhet mot dess
externa intressenter, och lade mer fokus pa exempelvis relationen med leverantdrer och pa att
bevaka kundbeteenden. Foretagets relation med intressenter har i tidigare studier lyfts fram
som en nyckelkomponent vid krisarbete (Acquier et al., 2008; Alpaslan, Green & Mitroff,
2009). Pal et al. (2014) lyfte fram relationen med foretagets kunder, langivare och leverantorer
som en viktig aspekt for att bibehilla viss nivé i omsittning under kristider. Janke et al. (2014)
noterade dven en 0kad intern interaktion mellan ledningen och medarbetare dir bevakning av
olika nyckeltal stod i1 fokus. Enligt Pal et al. (2014) ar tillforlitliga informationssystem och
innovativ formdga ytterligare viktiga faktorer for att bibehdlla viss ekonomisk prestation i
foretag under kriser. En ldgre grad av flexibilitet i beslutsfattande och bristfalliga
marknadsstrategier har visat sig vara faktorer som leder till en minskad forséljning under kris
(Pal et al., 2014). Mer ldngvariga och storskaliga kriser leder till att foretag maste fatta en rad
beslut for att sidkra likviditet som kan resultera i olika typer av strategier och handlingar.
Scholleova (2012) noterade under den ekonomiska krisen 1 slutet av 00-talet att foretag i tidiga
stadier av krisen dgnar sig at forséljning av icke-nodvéndiga tillgdngar. Beslutsfattande i forsta
stadiet av krisen inkluderade frimst den operationella verksamheten, det vill sdga
produktionen, forsdljning och finansiering av rorelsekapital. I senare stadier vidtogs andra
atgdrder, sdsom minskade lonekostnader. De prioriterade aktiviteterna under krisen var
reducering av kreditgréanser till kunder, férhandlingar om uppskov pa leverantorsskulder och
generering av likviditet. (Scholleova, 2012)



2.2.4 Efterarbete

De utmaningar som fOretag stélls infor under kris leder till omfattande fordndringar i
verksamheten (Asel et al., 2011). I krisens dvergdende fas &r en rad aspekter avgdrande for den
organisatoriska aterhdmtningen, dér effektiviteten i efterarbetet dr beroende av formégan till
snabb aterhdmtning och éterging till en normal verksamhet (Bruneau, Chang, Eguchi, Lee,
O’Rourke, Reinhorn... & Von Winterfelt, 2003). En resilient organisation kénnetecknas av
formagan att pa ett effektivt sitt kunna hantera situationer dér foretaget sdtts under press, och
snabbt dtergd till normala forhallanden efter en storning i verksamheten (Prayag, 2018).
Foretag priglade av en flexibilitet, med ett stabilt kassaflode och goda relationer med
intressenter tenderar att vara mer resilienta (Pal et al., 2014). Kriser kan fungera som en
katalysator for larande inom organisationen och pd sé& sitt resultera i effektivare framtida
krishantering. Dock kan denna ldrandeprocess leda till 6kad fokus pd vissa aspekter inom
verksamheten, sdsom sédkerhet, pa bekostnad av exempelvis innovationsférmaga. (Bundy et al.,
2017)

2.3 Teoretiskt ramverk

I studiens teoretiska ramverk har modellerna av Hong et al. (2012) och Bundy et al. (2017)
integrerats i en modell, se figur 1. Krishanteringen delas in i fyra faser: 1) Planering for kris
(forebyggande arbete), 2) Krismedvetenhet (upptickt), 3) Krisarbete (férekomst och aktiv
krishantering), 4) Efterarbete (utfall, aterhamtning och larande). I dessa fyra faser utfor foretag
olika aktiviteter som kan analyseras utifran det interna perspektivet; det som sker inom
organisationen, och det externa perspektivet; interaktion med intressenter. Agerande i de olika
faserna, sdsom de beskrivits i tidigare forskning, illustreras 1 modellen (se figur 1). I detta
ramverk avser begreppet krishantering det dvergripande namnet for foretagets agerande under
hela krisprocessen.

Krishantering i foretag

Faser Planering for kris Krismedvetenhet Krisarbete Efterarbete
Prognostisering Hantering av Centralisering av
Utformning och varningssignaler beslut Utvérderings-
Internt —_— test av Vidareforing inom Okad anvindning arbete och larande
perspektiv kontinuitetsplaner organisationen for av ekonomisk
Mental beslutande om information
preparedness i eventuella atgarder Beslutsfattande om
organisationen kostnads-
—_— — besparingar —_—
Externt __|, Relationer med Re;lationer med Okat fokus pa Intressenters
perspektiv intressenter intressenter externa utvirdering av
underhélls underhalls intressenter foretaget

-/ o N

Figur 1. Krishantering i foretag (exempel pa aktiviteter som har lyfts fram i tidigare forskning).

Da denna studie sker under padgaende kris, fokuseras framst pa faserna planering for kris,
krismedvetenhet och krisarbete. Det kommande efterarbetet och dess utmaningar ar inte
i fokus i studien, men kommer att behandlas genom en kortfattad reflektion samt
praktiska implikationer kring hur foretag kan agera under efterarbetet.
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3. Metod

1 detta kapitel presenteras tillvigagangssdtt gdllande val av metod och datainsamling samt de
resonemang som legat till grund for att stdrka studiens reliabilitet och validitet.

3.1 Forskningsansats

Studien syftar till att utforska krishantering och styrning inom ett modeforetag under C19-
krisen. Manga tidigare studier undersoker foretagens agerande innan och under kris genom att
analysera fOretaget efter sjdlva krisforloppet, dér upplevelsen av agerandet snarare blir en
efterkonstruktion (Pal et al., 2014; Paraskevas & Altinay, 2013; Scholleova, 2012). Det &r desto
ovanligare med studier som sker under en pagaende kris. C19-krisens globala omfattning, med
den stora osikerhet om hur linge den kommer pdga och vilka de langsiktiga effekterna kommer
bli, gor den till en i minga avseenden unik foreteelse. Att folja ett foretag under dessa
omstandigheter innebdr dérfor en séllsynt mojlighet att undersoka ett relativt outforskat
omrdde. En explorativ och kvalitativ fallstudie har dédrav ansetts vara bdst ldimpad for att
uppfylla studiens syfte (Patel & Davidson, 2017). I linje med denna ansats ligger fokus pa
empirin och vilka teoretiska slutsatser som kan dras frdn denna. Strauss och Corbin (2015)
framhdver virdet av teoretisering for att forklara och gora olika hindelser och ageranden
begripliga i ett storre sammanhang. Genom att studera hur ett foretag agerar i en padgéende kris,
kan en 6kad kunskap om krisprocessen och krishantering mojliggoras.

Strauss och Corbin (2015) lyfter dven fram tva viktiga dimensioner vid kvalitativa studier, dar
den ena utgdrs av kontexten. For att kunna dra teoretiska slutsatser behover olika ageranden
relateras till 1 vilket sammanhang de uppstér, det vill sdga vilka omsténdigheter det 4r som gett
upphov till en viss typ av handling. Den radande kontexten har i det hér fallet varit mycket
ovanlig da det ror sig om en period dér foretaget befinner sig under en stark press och behdver
fatta flera kritiska beslut under en kort tidsperiod, under mycket osékra férhallanden. Den andra
dimensionen dr processen, det vill sdga hur handlingarna anpassas och strategier utformas som
en respons pa att omstindigheterna fordndras (Strauss & Corbin, 2015). Den relativt korta
tidsperioden for studien innebdr en viss begransning i detta avseende. Stor anstrdngning har
dock lagts pé att undersdka och reflektera kring hur foretaget har utvecklats i sitt krisarbete
under perioden i takt med utvecklingen av C19-krisen.

Genomgdende under studien har ambitionen varit att samla s& mycket information som mojligt,
genom att ta del av respondenternas upplevelser och uppfattningar av foretagets krishantering
under krisprocessen. For att bibehalla ett objektivt forhallningssétt vid bearbetning av data har
en strukturerad analysmetod anvints, dar materialet fran intervjuerna har “plockats isédr” {for att
sedan samlas och sorteras i olika kategorier (Strauss & Corbin, 2015). For att genomfora detta
pa ett metodiskt sdtt anvéndes bland annat en trestegsmodell inspirerad av Gioia, Corley &
Hamilton (2013), vilket beskrivs mer detaljerat i det kommande stycket Bearbetning & analys
av data.

3.2 Foretaget

Fallforetaget, som i denna studie gér under det fingerade namnet Modal, &r ett storre svenskt
modeforetag som dr verksamt i Sverige och internationellt, dér den internationella expansionen
bland annat sker via en typ av partnerskap. Foretaget har de senaste 15 aren gétt fran att erbjuda
vardagsplagg till att erbjuda mer dressat mode. I sin marknadsforing lagger Modal stort fokus
pa miljo och hallbarhet. Inom modebranschen tillhor foretaget det s& kallade mass market-
segmentet, dir foretagsidén dr att nd ut till en stor marknad och attrahera kunder med prisvérda
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produkter. Modal har gjort stora satsningar pé att utveckla e-handeln sedan slutet av 00-talet
och arbetar kontinuerligt med olika digitala 16sningar for att anpassa verksamheten till den
okade digitaliseringen. Foretaget har uppvisat en ndgot sjunkande omsittning de senaste dren,
men har upprétthallit stabila rorelsemarginaler. Den digitala marknaden star for en stor del av
forsdljningen. Foretagets e-handel okade kraftigt under 2019, genom egna plattformar samt
globala tredje parter.

Via en kontakt 6ppnades mojligheten att folja Modals krishantering under C19-krisen och
kommunikationen med foretaget inleddes i mitten av mars 2020. Modal befann sig vid tillféllet
1 en mycket pressad situation da flera av foretagets internationella marknader nyligen hade
stangt ner abrupt till f6ljd av politiska beslut i ett led att minska smittspridningen. Foretaget
gick darfor inom en mycket kort tidsperiod fran ett relativt vilmaende tillstdnd till att befinna
sig 1 en krissituation som fortskred med ett mycket hastigt forlopp, dir ett snabbt agerande
kriavdes. Det fanns flera aspekter som gjorde Modal specifikt intressant att studera under
omstandigheterna; dels foretagets position som ett storre bolag inom en av de branscher som
drabbats hirdast av C19-krisen, men dven foretagets egenskap som aktdr bade nationellt och
internationellt, da krisen lett till att olika marknader har paverkats i olika utstrackning till f6ljd
av regeringsbeslut i enskilda lander. En ytterligare faktor som gjorde Modal till ett intressant
undersokningsobjekt var foretagets sedan tidigare relativt progressiva anpassning till den
okade digitaliseringen. Modal har bland annat gjort stora satsningar pa sin e-handel och
utveckling av olika typer av digitala tjénster for att underlétta och forbattra kundupplevelsen.
En aspekt av pandemin &r att en forflyttning av aktiviteter till digitala plattformar har skett
inom ménga foretag (DMEXCO, 2020), och dérfér kan en verksamhet som é&r digitalt
framédtstravande vara intressant att undersoka.

3.2.1 Val av respondenter

For att fa en sa heltdckande bild som mgjligt av verksamheten under C19-krisen lades stor vikt
vid att fa tillgang till respondenter med olika kompetenser och befattningar (Rerup & Feldman,
2011), exempelvis inom ledning, administration, finansiellt beslutsfattande och
kontinuitetsplanering. Vidare har respondenter under intervjuprocessen bidragit med forslag
pa ytterligare personer som de har ansett kunnat komma med vérdefulla bidrag till studien.
Genom denna “sndbollsmetod” har mer information fran fler infallsvinklar kunnat insamlas.
Studien har fokuserat pd att undersoka krishantering och styrning av verksamheten med
utgéngspunkt i foretagets huvudkontor. D& péverkan pd Modals internationella marknader ar
en av de storsta utmaningar som foretaget har stéllts infor till f6ljd av C19, har respondenter
med insyn i foretagets internationella verksamhet valts ut. I syfte att erhalla kompletterande
information om fOretagets strategier vad géller kontinuitetsplanering, har en extern partner
intervjuats. Totalt intervjuades sju respondenter, befattningsbeskrivningar presenteras i tabell
1. Samtliga respondenter fick muntlig information om studiens syfte och intervjuprocessen.
Vid den initiala kontakten med foretaget fattades beslut om konfidentialitet (Patel & Davidson,
2017), for att underlétta for respondenterna att kunna prata fritt om foretagets agerande under
den pdgdende krisen. Genom detta tillvigagéngssitt okade mojligheterna att fi en sa
sanningsenlig bild av verksamheten och fOretagets agerande under krisen som mojligt.
Samtliga respondenter dr kdnda for forfattarna men bendmns i studien som respondent A-G, se
tabell 1. Konfidentialitet tillimpades dven pd foretaget i stort. Respondenterna informerades
om konfidentialitet vid bokning av intervju samt vid intervjutillféllet.
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Respondent = Befattning Datum for intervju Intervjutid (h)

A 2020-04-07 01:40%*
Landschef

B 2020-04-16 01:00%*
Controller

C 2020-04-28 00:40
Administrator & Logistik

D 2020-04-16 00:50*
Sikerhetschef

E Partner/ Extern Leverantor 2020-04-24** 01:05*
(Early Warning System)

F 2020-04-28 00:35
Konceptansvarig

G 2020-04-29** 01:10
Utlandsverksamhet

Tabell 1. Oversikt av respondenter A-G. *kompletterande datainsamling via mail. ** intervju utford digitalt

3.3 Insamling av data

Under datainsamlingsprocessen har en abduktiv metod tillimpats (Gioia et al., 2013), dar
litteratursokning genomfordes i1 tvd omgéangar. Forst inhdmtades information som anvéndes
som underlag till utformningen av intervjuguiden, samt for att f4 en oversikt av vilka teorier
som finns kring foretags agerande under kris pd en generisk nivd. Under analysen av
empiriinsamlingen har sedan en fordjupad litteratursokning gjorts. Detta tillvigagangssatt
minskade risken for konfirmeringsbias genom att inte g4 in i intervjuprocessen med
forutbestimda antaganden om hur foretaget “borde” agera under krisen. (Gioia et al., 2013)
Aven om ett abduktivt tillvigagingssitt valdes drar studien #nda 4t det induktiva perspektivet,
dér strdvan var att f& en sa tidig start av intervjuprocessen som mojligt for att kunna folja
foretaget redan under det tidiga krisarbetet. Intervjuerna har utgjort den priméra delen av det
empiriska materialet. For en fordjupad forstaelse av foretagets verksamhet och for att fa en
nyanserad bild av ekonomiska prestationer fore C19-krisen, inhdmtades dven information fran
arsredovisningar och nyhetsarkiv. Material har ocksd insamlats fran facklitteratur,
myndigheter, branschtidskrifter samt dagstidningar. Litteraturskningar har gjorts 1 Goteborgs
Universitetsbiblioteks databas och i Google Scholar. S6kningarna har utforts pd engelska och
har till storsta del utgétt fran olika sammansédttningar av nyckelord sadsom crisis, financial
crisis, crisis management, management control, financial control, management accounting,
business continuity planning/ management och supply chain management.

3.3.1 Intervjuer

En semistrukturerad intervjuform tillimpades for att pd ett objektivt sdtt samla in relevant
information (Gioia et al., 2013). Genom att halla en medelgrad av strukturering blev
intervjuprocessen mer flexibel och mojliggjorde spontana foljdfragor, vilket bidrog till att fa
information om bakomliggande resonemang rorande krishanteringen. Ett antal atgérder vidtogs
for att undvika reliabilitetsproblematik; tva intervjuare deltog vid varje intervjutillfélle for att
nd en 6kad Overensstimmelse vid tolkning av svaren, sa kallad interbedomarreliabilitet (Patel
& Davidson, 2017). Innan varje intervju fattades beslut om vem som tog rollen som
huvudintervjuare respektive andreintervjuare. Huvudintervjuaren stdllde frigor fran
intervjuguiden och andreintervjuaren antecknade samt stéllde foljdfragor. Andreintervjuaren
hade dven, 1 sin mer observerande roll, mdjlighet att fdnga upp eventuell forekomst av
otydlighet i svaren. I och med detta tillvigagingssitt minskade risken for tolkningsfel vid det
framtida analysarbetet av datan (Patel & Davidson, 2017). Vidare anvédndes ljudinspelning for
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att kunna analysera intervjun i efterhand, vilket respondenterna informerades om innan
intervjun. Intervjuerna genomfordes bade i form av personliga och digitala intervjuer.
Kompletterande fragor stélldes till fyra av respondenterna via mail i syfte att utveckla vissa
uttalanden samt for att géra en uppfoljning av den aktuella situationen.

3.3.2 Utformning av intervjuguide & frdagor

For att sékerstélla studiens validitet har en fokusering pa fragornas karaktér varit av stor vikt,
dér frdgorna har utformats med studiens dvergripande frigestillning i atanke (Gioia et al.,
2013). Som stdd i utformningen av en intervjuguide anvidndes en enkdt om fOretags
kontinuitetsplanering och agerande under C19.? Enkiten &r utformad av forskare vid Warzaw
School of Economics, University of Milan-Bicocca och Fundagdo Dom Cabral, Brasilien, och
ansags anvindbar som underlag da den till viss del tog upp frdgor om exempelvis
kontinuitetsplanering. En del fragor i intervjuguiden tog sérskild inspiration fran enkéten, dessa
har kursiverats i bilaga I. Dock anvédndes inte samma frdgor da enkéten tillimpade en
fullstandig standardisering vilket inte var Onskvért i denna intervjuprocess. For att minska
risken att védgleda respondenten, och pa sa sitt indirekt paverka utfallet av intervjun, undveks
ledande fragor i den mén det var mojligt (Gioia et al., 2013). Intervjuguiden bestod i sin forsta
version av 1 huvudsak oppna fragor, vilket grundades i viljan att respondenterna skulle fa fritt
svarsutrymme. Frdgorna utformades utifrdn teman rdrande krishantering och styrning i
foretaget, dir de fOrsta frdgorna berdrde en mer generell niva for att sedan fokusera pa
foretagsverksamheten under den pagaende C19-krisen. Intervjuguiden anviandes som stod for
att underldtta insamling av relevant information, men f6ljdes inte fullt ut vid alla intervjuer.
Strdvan har genomgaende varit att respondenternas upplevelser ska utgéra grunden i studien,
och darfor dndrades fragor och tillvigagangssatt kontinuerligt. En effekt av detta blev att d&ven
studiens fragestillning justerades under studiens gang (Gioia et al., 2013). En forteckning dver
samtliga fragor som noterades i intervjuguiden dterfinns i bilaga I.

3.4 Bearbetning & analys av data

Analysarbetet delades upp i olika steg dir intervjumaterialet bearbetades for att fa fram en mer
teoretisk kategorisering av krishanteringen och de olika fordndringar som har skett i foretaget.
For att halla en viss distans till undersdkningsobjektet tillimpades en strukturerad kvalitativ
analys dir syftet var att ta reda pd om det fanns kopplingar mellan forskningen och vad
respondenterna sagt, genom att gora en forflyttning frdn respondenternas svar till teoretiskt
relevanta resonemang. Detta illustreras med hjélp av en datastruktur (se figur 2) som byggdes
upp 1 olika steg, baserad pa en trestegsmodell av Gioia et al. (2013). Genom att urskilja olika
aterkommande begrepp och uttryck fick respondenternas egna ord ligga till grund i
analysarbetet.

Samtliga intervjuer transkriberades for att fi en tydlig Overblick dver datan. D4 det
transkriberade materialet var omfattande, laddades intervjuerna upp for vidare hantering och
kodning i programmet NVivo. Ur det transkriberade materialet urskildes forst ett antal begrepp
som aterkom i flera intervjuer, exempelvis uttalanden om problematiken kring varulagret och
forsdljningen. I ett andra skede kodades dessa uttalanden in under olika teman. Under
analysarbetet tillimpades genomgéende ett “fram-och-tillbaka” arbetssitt mellan empiri och
teori, 1 syfte att skapa teman ur respondenternas uttalanden som kunde kopplas till tidigare
forskning. Under kodningsarbetets slutfas identifierades ett antal teman, exempelvis hyror,

2 Mer information om projektet finns pa foljande lank: www.sgh.waw.pl/BCP_global
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lager och personal, som kunde samlas i ett huvudtema under rubriken kostnadsreducerande
dtgdrder. (Se tabell 2 for fullstindig forteckning 6ver huvudteman).

Huvudtema Teman
Kontinuitetsplanering

Kostnadsreducerande atgiarder = Hyror

Lager
Personal
Forsiljning
SCM
(Supply Chain Management)
Effekter pd Modal E-handel
Sverige
Utlandsverksamhet
Beslutsfattande
Kommunikation Intern kommunikation
Informationsflode
Relationer
Foretagskultur

Tabell 2. Identifierade teman efter kodning i NVivo.
Totalt skapades atta huvudteman som definieras enligt féljande:

1. Kontinuitetsplanering avser planeringen infor kris samt aktioner 1
krishanteringen kopplat till denna.

2. Kostnadsreducerande dtgdrder ar de typer av handlingar som Modal utfort

for att minska foretagets kostnader.

Forsdljning ar de aktiviteter som har utforts i syfte att frimja forséljning.

4. Supply Chain Management (SCM) avser formagan att integrera det fysiska,
finansiella och informationsrelaterade flodet.

5. Effekter pd Modal ir den paverkan som C19-krisen hittills har haft pa

(O8]

foretaget.

6. Beslutsfattande avser hur beslut fattas och vem inom organisationen som &r
ansvarig.

7. Kommunikation avser det interna informationsutbytet mellan olika delar i
organisationen.

8. Foretagskultur avser normer och beteenden inom organisationen.

Under studiens gang upptécktes tva olika huvudspar som aterkom under intervjuerna. Det ena
ar interaktionen mellan Modal och externa intressenter under krisprocessen; leverantorer,
kunder, fastighetsdgare, internationella partners och dven regeringen i och med de politiska
beslut som har paverkat foretaget. Det andra dr vad som sker internt i organisationen;
fordndringar 1 beslutsfattande, kommunikation och informationsfléde. Darfor kategoriserades
de atta huvudteman i tva aggregerade teman; Krisreaktioner (Externt perspektiv) och
Fordndring i organisationen under kris (Internt perspektiv). Figur 2 visar datastrukturen
baserad pd modellen av Gioia et al. (2013), och illustrerar databearbetningsprocessen.
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Begrepp (urval fran intervjuer)

Borjade med att annullera ordrar

Kraftig minskning i forséljningen,
kostnaderna behévde reduceras snabbt

Anvinde stodpaket vid
korttidspermitteringar

Tittar pa alternativa séljkanaler

Vill stimulera forséljningen for att gora oss
av med volymer

Vi far kora ganska aggressiva kampanjer

Pausar allokeringen

Kontakt med leverantorer i Asien

Alla tittar mot sidkerhetschefen

Bygger vidare pa krisplaner

Etablerar krisgrupper

Nedstdngning av butiker i internationella
marknader

Minskat besoksantal till fysiska butiker

Okade varuvolymer i centrallager

Man lyfter upp alla beslut
Ledningen gor avstdmningar oftare

Tvingade att ta snabba beslut

Intranitet dar VD gar in och skriver vad som
giller

Inga daliga nyheter pa en fredag

Mycket information fran bérjan

Det sitter i viiggarna att vara snabb
Hela tiden ett 16sningsorienterat tdnk

Alla far vara beredda pa att hoppa ur sin roll

111111l

Figur 2. Datastruktur.

Teman
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Forséljning
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Kontinuitets-
planering
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Beslutsfattande

Aggregerade teman

Foréindring i
organisationen under
kris
(Internt perspektiv)

Kommunikation

Foretagskultur
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3.5 Studiens kvalitet

Studiens avgrinsning i tid har utgjort en brist da en langre tidsperiod hade mojliggjort fler
intervjuer och en djupare analys. Detta hade dven mojliggjort en uppfoljning dver tid och en
undersokning av efterarbetet i krisprocessen. Tidsaspekten dr av stor vikt vid kvalitativa
studier, dé intervjuer dr mer tidskrdvande &n andra typer av datainsamling (Patel & Davidson,
2017). Detta var tydligt under denna studie dd antalet intervjuer behovde begrinsas av rent
praktiska skél. Da C19-krisen var pdgaende under hela studiens gdng och verksamheten befann
sig under stor press, upplevdes dven viss svdrighet att fa tillgdng till vissa potentiella
respondenter, exempelvis VD och finanschef, som inte kunde goras tillgdngliga for intervjuer.
Denna bortfallsproblematik kan eventuellt ha lett till en brist i representation (Patel &
Davidson, 2017). Ett forsok att dtgirda denna brist har gjorts genom urvalsprocessen dér
respondenter som valts ut har haft olika befattningar inom foretaget, samt att de enskilt har
uppfyllt urvalskriterierna. Tillimpning av konfidentialitet utgjorde ocksa en viss brist, dd en
del relevant information uteslots ur studien for att inte foretagets identitet skulle bli kéind. Dock
ansdgs vinsten 1 ett ofiltrerat informationsflode frdn respondenterna Gverviga eventuella
nackdelar som konfidentialitet medforde.

3.6 Kiillhdnvisning & kiillkritik

Uppsatsen refererar enligt referenssystemet APA (American Psychological Association). Vid
referenshantering har Géteborgs Universitets anvisningar och APA-guide primért anvéints som
underlag. Tidskriftsartiklar som har anvénts har inhdmtats fran branschtidningar och
dagstidningar. Kronikor har exkluderats for att minska risken for subjektivitet. Endast
vetenskapliga artiklar som ar peer reviewed och frekvent citerade har anvénts.
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4. Empiri

I denna del behandlas den empiriska data som insamlats genom intervjuer under studiens
gang. Inledningsvis beskrivs hur C19-krisen utvecklades med borjan i januari 2020 samt hur
detta paverkat Modal, for att sedan presentera hur foretaget har agerat och vilka fordndringar
som har skett i organisationen samt vilka datgdrder som vidtagits till f6ljd av krisen.

4.1 C19-krisens utveckling

Krisen utvecklades successivt med borjan 1 januari 2020. I detta skede trodde ledningen att
paverkan skulle vara begrdnsad till leveranserna frdn Asien, dér majoriteten av Modals
produktion sker. Under februari ménad 14g darfor fokus i huvudsak pd att £ en 6verblick dver
paverkan pa logistik och produktion. Eventuella effekter pa forsdljningen togs vid det stadiet
inte 1 beaktande utan foretaget vidholl sitt mal pa 6kad omséttning om cirka 30 % om tre ar. [
manadsskiftet februari-mars holls ett mdte dir alla avdelningar uppmuntrades komma med
idéer till hur omsittningsmalet skulle uppnas. Under den forsta helgen i mars borjade ledningen
1 Modal se indikationer pa minskad forsédljning och férédndrade kundbeteenden kopplat till C19,
varpd man borjade inse C19:s omfattande effekter pé foretaget. Mellan den 14—17 mars stingde
flera internationella marknader ner sina verksamheter till f6ljd av myndighetsbeslut som en
atgdrd i1 landernas hantering av pandemin, vilket ledde till ett omedelbart forséljningsbortfall.
Flera respondenter uppger att det var vid detta tillfidlle som de blev medvetna om C19:s
paverkan pd Modal; vid referering till tidpunkten for “krisens borjan” anges nedstdngningen
av de internationella marknaderna.

I Sverige har Modals butiker haft fortsatt oppet och under mars-april har kontinuerliga
jamforelser gjorts med forsdljningssiffror fran foregdende ar. De nyckeltal som har varit av
specifikt intresse dr konverteringsgrad i butik; hur minga av besdkarna som faktiskt handlar,
och antal sdlda varor per kvitto; hur ménga plagg som inhandlas per kop. Bade
konverteringsgrad, antal sdlda varor per kvitto och snittkdp har dkat under perioden, vilket
indikerar dndrade konsumtionsmonster ddr kunder som besoker butiker har planerat att handla
och koper fler produkter. Forsdljningen i foretagets fysiska butiker i Sverige minskade dock
totalt sett med cirka 50 % jamfort med samma period aret innan. Detta ses som en direkt effekt
av C19-krisen da méinniskor inte ror sig ute i samma utstrickning som tidigare. Det &r siledes
det kraftigt minskade besoksantalet som leder till den minskade forséljningen. Samtidigt som
forsdljningen i den fysiska handeln har sjunkit drastiskt, har Modals e-handel 6kat med nérmare
300 %. Denna 6kning kompenserar dock inte for forséljningsbortfallet i den fysiska handeln;
det totala forsiljningsbortfallet ar cirka 35 %.

Till foljd av den minskade forsédljningen har de vixande varuvolymerna i centrallagret blivit
ett allt storre problem. Modal borjade annullera ordrar i samband med nedstdngningen av
flertalet marknader i mitten av mars. En del av orderldggningen kunde dock inte annulleras
varpd leveranser fortfarande anlénder till foretagets centrallager. Modal tvingades &ven pausa
leveranserna till ndstan alla internationella marknader da de inte langre kan ta emot varor till
foljd av nedstidngningarna. Frdn och med mitten av mars till mitten av maj har dessa leveranser
samlats pa centrallagret, vilket har resulterat i att centrallagret blivit overfullt och nya
tempordra lager har tagits i bruk. Utdver detta finns en ytterligare problematik i att dverlagret
bestar av kldder, en produkt som inom modebranschen dr ndgot av en farskvara. For Modal ar
det sdledes inte bara lagerhdllningen som utgdr en svarighet, utan dven det faktum att en stor
del av sortimentet inte kan sparas till ndsta sdsong. Detta 0kar pressen pa foretaget, som
forutom att hantera lagervolymer dven behover ta hdnsyn till tidsaspekten.
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Situationen kompliceras ytterligare av den stora osdkerhet som finns kring hur ldnge
marknaderna kommer forbli staingda. Under maj har dock ett par av foretagets marknader
pabdrjat en stegvis Oppning.

4.2 Modals kontinuitetsplanering

D4 pandemins omfattande effekter pd verksamheten var ett i ménga avseenden otdnkbart
scenario, har Modal inte haft ndgra specifika beredskapsplaner anpassade for situationen.
Foretagets interna kontinuitetsplaner dr fridmst inriktade pd att upprétthalla kontinuitet vid
storningar i IT-infrastruktur och centrallager. Foretaget har d&ven mer generella krisplaner for
arbetsplatsrelaterade kriser som drabbar méanniskor 1 butik, kontor och centrallager, sdsom
brand, upplopp och dddsfall i butik. Kirnan i samtliga planer dr steg-for-steg checklistor dver
atgdrder som ska vidtas samt vilka funktioner i organisationen som &r ansvariga for
genomforandet. Sdkerhetsfunktionen i foretaget paborjade en bevakning av C19 i samband
med att virusspridningen borjade i Kina och ett av foretagets internationella kontor stdngdes
ner. I detta tidiga skede gjordes en scenarioanalys dér ett potentiellt worst-case scenario var att
anstéllda inte skulle vilja gé till jobbet pd grund av rédsla for att bli smittade, vilket skulle
paverka verksamheten i butiker och kontor. Storst fokus 14g pa paverkan som virusspridningen
skulle ha pd foretagets produktion och logistik. Ett scenario dér de flesta av fOretagets
marknader skulle stdngas ner fanns inte. I takt med utvecklingen av krisforloppet har veckovisa
scenarioanalyser gjorts och sikerhetsfunktionen har kontinuerligt uppdaterat ledningen om
C19:s utveckling. Sdkerhetsfunktionen har dven via intrandtet informerat all personal om vilka
nya rutiner som géller for resor, besokare etc. I slutet av februari utformades en kris- och
kontinuitetsplan relaterad till C19 baserat pd scenariot att anstélld i butik blir smittad med
foljden att personal behdver séttas i karantdn och butiker tvingas stinga. Efterhand som
situationen eskalerade borjade dven planer utformas for kontinuitet géllande
personalbemanning for centrallagret och e-handelslagret. Modal pébdrjade &dven en
kartlaggning av hogrisklédnder och de anstillda som befunnit sig i dessa omréden pa tjénste-
eller privata resor. Nar forsdljningen i framforallt den internationella verksamheten paverkades
drastiskt inom en kort tidsperiod och de forsta marknaderna borjade stingas ner, pdborjades ett
mer aktivt krisarbete. Krisgrupper aktiverades i de drabbade forséljningsldnderna.
Séakerhetsfunktionen i Sverige inledde en tit kommunikation med dessa grupper och krisplanen
for smitta 1 butik borjade anvéndas, dd en nedstingning av butik var en del av den utformade
planen. Modal byggde sedan vidare pd denna krisplan och anvdnde den som en mall nér
foretagets Ovriga marknader successivt stingde ner. Planen utformades som en checklista med
olika atgirder som skulle utforas. Sékerhetsfunktionen i Sverige kontrollerade sedan att
atgdrderna genomfordes. For Modal innebar anvéndningen av krisplanen att nedstingningen
av butiker efterhand blev en rutin.

Under utvecklingen av C19 har Modal fétt anta ett mer flexibelt forhéllningssatt till krisarbetet
dér situationer har hanterats i takt med att de uppstétt. Krisarbetet har genomgaende handlat
om att prioritera och koncentrera sig pa de absolut viktigaste atgirderna. Fokus har legat p4 att
4 en samlad ldgesbild Over situationen och foretaget valde dérfor att etablera tva krisgrupper
pa huvudkontoret for att underldtta kommunikationen i foretaget. Krisgrupperna har tvd olika
inriktningar, den ena dr mer affarsinriktad och den andra &r inriktad pa medarbetare, resor och
kommunikation. I dessa krisgrupper ingdr foretagets sdkerhetsfunktion och individer fran
ledningen. Sékerhetsfunktionen satte dven upp mal for krishanteringen som i viss utstrackning
var forenliga med Folkhdlsomyndighetens rekommendationer. Malséttningen innefattade
bland annat att minska och fordrdja smittspridning, skydda riskgrupper och sikra foretagets
verksamhet. Foretaget har arbetat vidare med scenarioanalyser for att vara mer forberedda pa
situationer som eventuellt kan uppsta framdver. En krisplan som har utvecklats baserat pa ett

19



worst-case scenario dr dodsfall till foljd av C19 bland personal, eftersom en sadan héndelse
skulle skapa enorm oro bland anstéllda och dérigenom paverka verksamheten.

En del tidigare erfarenheter har varit till hjélp under krishanteringen. Hosten 2019 genomforde
all personal pa huvudkontoret en s& kallad VUCA-utbildning (Volatility, Uncertainty,
Complexity, Ambiguity). Uttrycket beskriver en 6kad osédkerhet i virlden och utbildningen gavs
som ett led i att trdna upp de anstdlldas forméga att arbeta i den snabbfordnderliga
marknadsmilj6 som préaglar modebranschen. Detta upplevs av foretaget ha varit till hjélp 1
kommunikationen under krisarbetet.

“Hela environment blir mer osdker och fordnderlig och det mdrker vi inom retail.
Ddrfor har man gatt ut med detta, att trdna oss i detta mind set.... Sda vi var lite
mer mentalt forberedda kring det hdr med VUCA, och det har man ju kunnat lyfta

fram i kommunikationen nu ndr corona kom ndrmare”
Respondent D

4.3 Kostnadsreducerande dtgdrder under C19-krisen

Till £6]jd av den omfattande minskningen i forséljningsintékter i kombination med fortsatt hoga
kostnader, har fokus legat pa att reducera alla kostnader sd mycket och sa snabbt som mgjligt.
Pagdende projekt sdsom ombyggnationer av butiker och andra expansions- och
utvecklingsprojekt har pausats tills vidare. Detta kommer eventuellt resultera i indirekta
kostnader inom en snar framtid, i form av lagerhallningssérkostnader for butiksinredning som
nu maste lagerhallas hos underleverantorer under en lidngre period. Modal har dven minskat
Oppettiderna 1 sina butiker, samt forhandlat om till béttre betalningsvillkor for utgifter
relaterade till den operationella verksamheten. De budgetar som normalt anvinds inom
verksamheten for kostnadsfordelning och resursallokering har tappat sin betydelse under
krisen. Fokus ligger istdllet pa att reducera alla kostnader i foretaget i sa stor utstrickning som
mdjligt, framforallt de utgifter som dr kopplade till de stora kostnadsposterna personal, hyror
och kraftigt 6kade lagernivier.

4.3.1 Modals stora kostnadsposter

Nér foretaget mycket hastigt drabbades av drastiska forsdljningsforluster, behovde Modal
omgéende se Over sina stora kostnadsposter och riktade initialt fokus mot personalkostnader.
Flera respondenter betonar vikten av det statliga stodpaketet i form av Ionesubventioner vid
korttidspermitteringar. Utan detta stdd hade Modal med stor sannolikhet varit tvungen att sdga
upp personal omgdende for att mojliggéra en snabb reducering av kostnader, da
uppsdgningstiderna dr sd pass ldnga. Nér forslaget om korttidspermitteringar lades fram
agerade foretaget snabbt och korttidspermitterade majoriteten av alla anstéllda med start i slutet
av mars. I borjan av maj arbetar majoriteten av alla anstéllda 40 % av normal arbetstid med
undantag for ett fatal nyckelfunktioner, bland annat delar av IT-avdelningen. E-handeln har
dock fatt en tyngre arbetsborda dir bristen pa arbetskraft orsakat forlangda leveranstider till
kund med cirka tvé till tre veckor.

Modal har sedan krisens borjan forhandlat med fastighetsédgare vad géller hyreskostnaderna.
Forhandlingarna har upplevts som en utmaning dd foretaget har ett stort antal hyreskontrakt
med olika fastighetsdgare. Foretaget har kunnat vara tuffare 1 forhandlingarna med
fastighetségare till butiker som dr olonsamma, d& dessa butiker lika gidrna kan stingas utan
storre negativa effekter. Det finns dock flera svarigheter som har gjort hyresfragan till en av de
mest komplexa for foretaget under krisen. En aspekt dr att forslaget med statligt stod for
hyreskostnader som lades fram i slutet av mars riktar sig till fastighetségaren, som kan vilja att
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ta del av stodet eller ej. Vidare finns en problematik knuten till fastighetsdgarnas ekonomiska
situation och relation med sina banker. Beldnade fastighetsigare dr motvilliga till
hyressdnkningar och till att ta en del av kostnaden for rabatterade hyror, vilket innebdr en
utmaning att nd en dverenskommelse i frdgan.

4.4 Relationer med internationella partners

I samband med att flera av Modals internationella marknader stingde ner, borjade foretaget
annullera de ordrar som kunde annulleras. Foretaget har en lang ledtid pa mellan tre till sex
ménader vilket gjort att inflodet av varor till centrallagret fortsatt i oférminskad takt under mars
och april. De varor som &r avsedda for Modals internationella marknader har fortsatt allokeras
pa centrallagret vilket har bidragit till ytterligare lagerbildning. Under mitten av april fattades
beslutet att pausa all allokering till de nedstingda marknaderna, fran att endast ha pausat
leveranserna men fortsatt allokeringen. Detta innebér att ndr marknaderna vil dppnar igen ér
det mindre volymer som ska levereras och mer volymer som Modal fir hantera sjélva pa den
svenska marknaden. Trots den dkade problematiken pd hemmamarknaden till f61jd av beslutet
anses dock fordelarna dvervéga nackdelarna i langden. Foretaget tror att det r lattare for den
svenska marknaden att hantera stora volymer eftersom det &r ménga fler butiker att fordela
varorna pa, till skillnad fran de internationella marknaderna som har betydligt farre butiker. De
nedstingda marknaderna har i stort sett haft ett obefintligt kassaflode sedan mitten av mars,
vilket okar risken for att Modal i Sverige inte kommer fa betalt for varorna i tid. Vidare dkar
forutséttningarna for de internationella marknaderna att klara C19-krisen till f61jd av beslutet
vilket leder till framtida fortlevnad och ddrmed en intékt for foretaget dven i framtiden. Flera
respondenter menar att det blir en win-win situation for alla parter. Modal far dock ta de
negativa konsekvenserna av beslutet pa kort sikt. Foretaget arbetar darfor aktivt med att 6ka
forsiljningen genom bland annat aggressiva kampanjer i butiker och e-handeln.

Modal har dven fattat beslut om att kraftigt minska sitt sortiment frdn och med Q3 2020. De
minskar dock inte antalet olika varianter utan antalet plagg inom varje variant, dd foretaget
fortfarande vill erbjuda kunden valmaojligheter. Frén foretagets sida innebér dessa atgérder ett
risktagande, da de riskerar att lida brist pd varor om marknader dppnar igen och det sker en
markant 0kning i forsiljning till hosten. Denna risk har dock ddmpats nigot genom att fatta
beslut om att spara en del basplagg till Q3 och Q4. En annan mdjlighet som har diskuterats for
att fa varorna snabbare vid eventuell brist dr att anvinda flygtransport, vilket foretaget helst
vill undvika dé det ar valdigt kostsamt och inte foljer foretagets hallbarhetspolicy. Ett alternativ
ar att kopa fran produktionsldnder ndrmare forséljningslanderna for att mojliggdéra snabbare
leveranser. Det finns dven mojlighet till snabb orderliggning for en del produkter hos vissa
leverantorer, detta géller dock inte alla produkter.

For att uppratthalla kommunikation med internationella marknader for Modal en kontinuerlig
dialog med de olika landerna. D& majoriteten av foretagets marknader ar nedstdngda, handlar
den nuvarande kontakten i huvudsak om att géra prognoser infor hosten i den man det gar.
Kommunikationen och stddet fran Modal i Sverige upplevs som négot positivt bland foretagets
internationella partners. En tdt kommunikation ses dven frdn Modals sida som ett sétt att
underhélla dessa relationer, vilka anses vara en viktig tillgdng. Det &r viktigt for Modal att
lyckas behalla sina befintliga marknader. Att tvingas stinga ner en eller flera marknader ses
inte enbart som en ekonomisk forlust, utan ocksa som en prestigeforlust som kan skada
varumirket och ddrmed mdjligheterna till framtida utveckling och expansion. Att foretagets
marknader klarar sig framover dr dven en forutsittning for att kunna hantera det vdxande
varulagret nar marknaderna aterupptar sina aktiviteter. Situationen ser dock vildigt annorlunda
ut frdn marknad till marknad, bade vad giller respektive marknads nedstédngningsatgérder och
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deras forutsittningar att klara krisen. Flera marknader var mindre och svagare redan innan C19
vilket gor dem mer kénsliga och utsatta under en krissituation.

4.5 Organisatoriska fordndringar under C19-krisen

Inom Modal ér flexibilitet och effektivitet viktigt. Formagan inom organisationen att agera
snabbt anses utgdra en fordel i den fordnderliga bransch som foretaget verkar i. Modal stravar
darfor efter en organisationsstruktur som mojliggdr snabbt beslutsfattande 1 alla led.
Mellanchefer uppmuntras normalt att agera sjdlvstindigt och fatta beslut for sina respektive
ansvarsomraden for att undvika att organisationen blir for tungrodd. Olika enheter i
organisationen har dverlag stor handlingsfrihet och utvéirdering av prestationer sker framst pa
uppfyllda mél. Ambitionen om en flexibel organisation har avspeglats i beteenden och
ageranden under C19. De flesta medarbetare och chefer har under krisen gjort sig beredda pa
att hoppa ur sina arbetsroller och hjilpa till ddr det behdvs. Ledningen har via avdelningschefer
efterfragat omplacering till olika funktioner i1 foretaget som behdver mer resurser, bland annat
e-handeln. Formagan inom organisationen att bibehélla ett 16sningsorienterat tank, flexibilitet
och kreativitet har ansetts vara en stor fordel under krisen. Detta tankesitt har foljt foretaget
sedan Modal i borjan av 00-talet genomgick skiftet fran att vara “ett foretag som séljer
klader” till ett mer modernt modeforetag.

“Vi dr vildigt snabba och det beror pd att det sitter i viggarna att vara snabb.
Inom mode mdste man anpassa sig hela tiden. Vi lever i en fordnderlig virld”

Respondent B

Modal har de senaste tjugo aren haft flera byten av VD:ar, vars olika styrningsfilosofier anses
ha satt sin pragel pa foretaget, bland annat genom hur sjélva organisationsstrukturen sett ut.
Tidigare har VD haft fler individer direkt under sig vilket ansdgs vara ineffektivt bade vad
géller kommunikation och beslutsfattande. Under det senare dret har det dérfor skett en
omstrukturering dér ett skikt har adderats mellan VD och chefer. Denna position &r i en sorts
inkorningsperiod fortfarande, och upplevelsen ér att vissa beslut har tagit ldngre tid én tidigare
sedan fordndringen genomfordes. Under krisen har det varit hogt tryck pa hela organisationen
och Modal har gjort ytterligare fordndringar i organisationen, framforallt vad géller hur
verksamheten styrs och vilka som dr ansvariga for att fatta beslut. En centralisering har skett
dér alla beslut rérande kostnader, d4ven sddana som tidigare fattades i mellanchefsled, nu har
behovts stimmas av med ledningen. I och med detta har beslutsfattandet forflyttats till en liten
grupp individer som har en overblick och samsyn pa organisationen. Denna fordndring har
upplevts som nddvindig bade bland medarbetare och chefer.

“Det dr vdldigt viktigt att ledningen vet vad det dr som hdnder .... Borjar det héinda

saker nere i organisation som det ldtt gor i sadana hdr krissituationer, man drar i
handbromsen och allt mojligt utan att ledningen vet om det, da kor bilen av sig
sjdlv. Ledningen sitter och haller i ratten men bilen dker dt ett annat hall”

- Respondent A

I och med krishanteringen har en del roller i foretaget blivit hart ansatta. Ledningen har 16pande
hanterat det 6vergripande strategiska arbetet med HR, kommunikation och sikerhet, som under
krisen utgjort nyckelfunktioner. Under mars manad Okade belastningen kraftigt pa HR-
avdelningen i och med att korttidspermitteringarna blev aktuella. Modals sékerhetsfunktion
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blev dven mycket belastad under samma period, dd krisen fick en mer omfattande effekt pé
verksamheten. I samband med detta uppstod ett 6kat behov av samordning och koordinering
inom organisationen, vilket ledde till aktiveringen av de tva krisgrupperna. Implementeringen
av krisgrupperna resulterade i ett Okat kommunikationsflode mellan foretagets olika
nyckelfunktioner, och upplevs ha varit till hjélp vid hantering av situationer som uppstatt under
krisarbetet.

4.5.1 Effektivisering av organisationen

Forutom de mer akuta kostnadsreducerande dtgidrderna som vidtas, arbetar Modal dven med
projekt i syfte att effektivisera verksamheten dven pa léngre sikt. Flera av dessa projekt har
varit aktuella tidigare men har inte inletts d& det saknades resurser, framforallt i form av tid
fran individer som kan driva projekten. Med den minskade aktiviteten i den dagliga driften till
foljd av C19 har det dock frigjorts arbetstimmar fran vissa funktioner. Foretaget har dven gjort
en omfordelning i organisationen, dir medarbetare pd huvudkontoret som inte har lika mycket
av sina dagliga sysslor, placeras pd avdelningar dér det behovs mer resurser. En respondent
som 1 vanliga fall arbetar med olika projekt samt logistik fran underleverantorer beskriver sin
arbetssituation:

“Nu star allting ndstan helt stilla, inga projekt av ombyggnader eller nybyggen.
Ndstan alla linder dr stingda. Jag far nu istdllet passa pd att gora sadant som vi
inte hinner gora i vanliga fall. Vi har bland annat bérjat ldgga in leverantorernas
positioner i en Googlekarta sa att vara utldndska partners ldtt kan hitta till de olika
leverantérerna ndr de ska hdmta leveranser. Jag hjdlper nu ocksd till med e-

handeln dir det behévs mer resurser nu jamfort med tidigare”
Respondent C

4.5.2 Informationsflode, kommunikation & beslutsfattande

Flera fordndringar har skett avseende kommunikation och beslutsfattande inom Modal.
Foretagets ledningsgrupp gick i och med centraliseringen av beslut over till dagliga
avstdmningar under en period i mars ménad. Dessa avstimningar 6vergick sedan i borjan av
april till veckovisa moten. Pa grund av den 0kade belastningen pa flera funktioner inom
foretaget prioriterades dagliga avstdmningar bort for att 16sgora tid till viktigare uppgifter.
Ledning och chefer har prioriterat tit information till medarbetare for att ge en samlad 1dgesbild
till hela organisationen. Information om den aktuella situationen till medarbetare har skett 1
huvudsak via Modals intranidt, dir bdde VD och sdkerhetsfunktionen gor regelbundna
uppdateringar. Foretaget har i ett led i sdkerhetsarbetet upphort ha moten dér ett storre antal
ménniskor samlas, de flesta moten sker darfor via Skype eller per telefon. Informationsflodet
ut 1 organisationen har upplevts fungera mycket bra under krisen. Vid beslutssituationer som
omfattar stora delar av verksamheten har Modal haft en stegvis process for hur informationen
delges medarbetare. Ett exempel som lyfts fram ar beslutet gidllande korttidspermitteringar.
Alla chefer informerades forst och fick vid det tillfillet 4&ven en kommunikationsplan med
angivna klockslag och i vilken ordning informationen skulle delges medarbetarna. Ny
information som kan tas emot som déliga nyheter av medarbetarna ges i borjan av veckan for
att ge mojligheten att diskutera den nya informationen med sin chef och kollegor.

Under krisen har situationer uppstatt ddr vissa malséttningar om att minska smittspridning och
skydda riskgrupper har gatt stick i stiv med mélséttningar for att sékra foretagsverksamheten.
Exempelvis upplevde foretaget svarigheter att fatta beslut gédllande fragan om hemarbete. Att
finna balansen mellan minskad risk for smittspridning samtidigt som foretaget stravar efter
kontinuitet i verksamheten genom effektivt arbete och samarbete var en utmaning.
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“Ddir har man rdtt tydligt hdlsorisken och sedan affirsrisken .... Ska vi uppmuntra
alla att jobba hemifrdn, eller ska vi ha nagot mellanting? Den frdagan har nog varit

svarast kommunikationsmdssigt och dven att komma overens om”
Respondent D

Modal paboérjade en diskussion kring hemarbete redan innan Folkhdlsomyndigheten gick ut
med rekommendationer. I takt med att ldget forandrats, har ocksé beslut behovt omprovas. For
riskgrupper kom beskedet att de skulle arbeta hemifrin tidigt, 6vriga medarbetare fick vinta
pa ett beslut till mitten av april. Det som har gjort frigan om hemarbete komplex &r att det
finns ménga olika aspekter att ta hinsyn till. Utifran ett foretagsperspektiv ér arbete pd kontoret
det optimala for att samarbete och arbetsplanering ska fungera som mest effektivt. I och med
korttidspermitteringarna finns &nnu mindre tid tillgénglig att arbeta effektivt pd. Hemarbete 1
storre skala skulle pé sa sdtt kunna ha en negativ effekt pa foretagsverksamheten. En ytterligare
faktor som forsvarade beslutet var att olika avdelningar har olika mognadsgrader for
distansarbete. Vissa &r mer vana vid det sedan tidigare, vilket innebér en relativt enkel
omstdllning, medan andra har svarare att anpassa sig till en sddan férdndring. Omstéllningen
skulle dessutom stilla hogre krav pé digitalt ledarskap hos cheferna. Utdver detta finns den
sociala biten och kontakten som gar forlorad vid hemarbete. Modal har under diskussionerna
tagit bade halsorisken och affarsrisken 1 beaktande, och har lagt vikt vid att som foretag ta sitt
samhillsansvar och vara en bra arbetsgivare, samtidigt som verksamheten ska fungera sa
effektivt som mojligt. Beslut om hemarbete har forlagts pé cheferna for respektive avdelning
som fatt prioritera och gora avvigningar for att hitta en god balans, ofta i samrdd med
sakerhetsfunktionen. Majoriteten av alla medarbetare samt ledningen har valt att fortsdtta
arbeta pa plats pa huvudkontoret.

Den bristande tillgangen pa tydlig information och det faktum att information frén myndigheter
fordndras kontinuerligt, har forsvarat beslutsfattandet i organisationen ytterligare. Utdver detta
har vissa situationer komplicerats av att 1dsningar som ar effektiva pa kort sikt, kan leda till
utmaningar for foretaget pa lingre sikt. Ett exempel pa detta &r beslutet om att pausa
allokeringen som leder till att foretagets svenska marknad blir mer belastad. Att inte pausa
allokeringen skulle vara det mest gynnsamma for Modal i Sverige pé kort sikt. For att minska
risken att butiker i de internationella marknaderna inte kan hantera varuvolymerna nir de
Oppnar igen, diskuterades dock mojligheten att pausa allokeringen tidigt. Diskussioner fordes
kring huruvida man skulle 6verforsorja butikerna i den svenska marknaden och lata denne ta
sméllen pé kort sikt, for att hjélpa de internationella marknaderna att Gverleva pa lingre sikt.
Cirka en ménad efter att diskussionerna paborjades fattades beslut att pausa allokeringen.

Medarbetarna pa Modal &r dverlag positivt instéllda till hur verksamheten skots, och
optimistiska vad giller foretagets formaga att klara krisen. Trots C19-krisens omfattning och
det osédkra laget Modal befinner sig i, tror respondenterna pé en ljus framtid &ven om det av
naturliga skél rdder viss oro for framtiden.

“Det dr en speciell situation for alla och man lever i en bubbla. Man mdste hitta
det positiva. Man har mycket framtidstankar, vad hdnder for mig som individ, vad
hénder med Modal och vad héinder med Sverige? Vad héinder efter detta? Vi vet
inte ens vad efter dr och ndr detta slutar. Ja det dr oro forstas. Men man far ha en
positiv syn pd framtiden och tinka pa nya butiker och hoppas pd att marknaderna

oppnar snart. Man mdste tro pd att det kommer l6sa sig”
Respondent C
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4.6 Modals kommande efterarbete & krisberedskap

Det finns ett genomgdende forhdllningssétt inom Modal dir man strévar efter att se ’bortom
horisonten” dven om fOretaget befinner sig mitt i en kris. Exempelvis fortsitter foretaget
diskussioner om ny&ppning av butiker, &ven om det i nuldget inte dr aktuellt. En snabb uppstart
efter krisen anses vara mycket viktig. Aven om fokus under krisen till stor del har varit pa
atgdrder fOr att sikra foretagets overlevnad pa kort sikt, har vissa funktioner i foretaget dven
dgnat tid 4t att kartligga de mojligheter som finns for att i framtiden kunna uppticka och
hantera liknande hot. Modal har under mars och april upptagit en mer frekvent kontakt med ett
storre hollandskt teknikbolag med 6ver 6000 anstillda, som arbetar med utvecklingen av en ny
typ av early warning system (EWS). Ett samarbete har sedan tidigare funnits med foretaget,
som 1 nuldget utvecklar ett globalt signaleringssystem inriktat pé att tidigt upptdcka héndelser
som kan ge upphov till storningar 1 foretagsverksamhet. Genom att identifiera de faktorer som
kan leda till storning i ndgon del av foretagets leveranskedja kan foretaget oka sin
motstandskraft. Inledningsvis skulle EWS i forsta hand varna for vader- och klimatkriser. Till
foljd av C19 har dock kundernas dnskemal och preferenser dndrats och systemet ska dven
inkludera varning for denna typ av katastrofer. Systemet kommer dock fungera pé ett liknande
satt; en Oversvamning kan forhindra att anstdllda nér arbetsplatsen vilket leder till att en
produktionsplats inte langre kan producera, eller en butik kan inte sédlja eftersom personal och
kunder inte nar butiken. Dessa arbetsplatser kanske inte drabbas av en dversvimning direkt
men végarna dit drabbas, vilket hindrar arbetare och kunder frdn att na platserna och siledes
paverkas forsiljningen och produktionen. Ett virus, &ven om det foljer ett annat mdnster dn en
oversvamning, skulle kunna ha en liknande effekt. Oavsett typ av fara, krévs forstielse for hur
faran paverkar foretagets processer direkt och indirekt. Systemet kartldgger och integrerar
information om foretaget for att generera en riskprofil. Fér Modal &ppnar sig flera mojligheter
med denna typ av digitala hjdlpmedel. Att agera i en VUCA-vérld dr synonymt med att bedriva
verksamhet i en stindig osdkerhet kring vad som sker, pd grund av snabb utveckling, brist pa
information eller for att det finns for mycket information att halla reda pa. Framforallt lyfts
fordelarna med att kunna fa tillgdng till information om potentiella stdrningar i ett mycket
tidigare skede, for att kunna fatta beslut om eventuella atgérder snabbare.

Att ligga steget fore och fA tillgang till information i ett tidigt skede kan vara en visentlig fordel
vid framtida hot, framforallt i situationer med snabba utvecklingsforlopp. I ett forsta stadie av
efterkrisarbetet kommer Modal dock fokusera pé en omfattande utvédrdering av det krisarbete
som varit for att beddma vad som kunnat goras annorlunda och hur foretaget kan dra lardom
av det som varit. Overlag anser foretaget att krisarbetet fungerat vil utifrin de forutsittningar
som funnits:

“Vi kommer ha ldrt oss vildigt mycket av denna kris; allt ifran vilka forberedelser
som behover goras till hur man ska jobba tillsammans i de hdr scenarierna samt
vilken struktur man ska ha. Resursfordelning, prioritering och sd vidare.
Checklistorna vi har utarbetat dr mycket bra att ha, dessa kommer att utvecklas,
man kanske tar upp fler mojliga scenarier. Alla led behover aktiveras samtidigt
och agera strategiskt, det krdvs en storre grad av samverkan. Det dr den storsta

ldrdomen jag tror vi kan ta med oss”
Respondent D
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S.

Analys & diskussion

[ detta kapitel foljer en analys och diskussion om Modals krishantering och anvindning av
styrmedel under C19-krisen, med utgdangspunkt i modellen i studiens teoretiska ramverk.
Inledningsvis beskrivs kortfattat de aktiviteter i krishanteringen som kan appliceras pad
modellen. Vidare analyseras foretagets agerande genom en utvecklad krishanteringsmodell.

5.1 Modals krishantering

I Modal kan man urskilja flera olika ageranden som kan kopplas till olika faser i krisprocessen
i enlighet med tidigare forskning. Dessa kan appliceras pé& den integrerade
krishanteringsmodellen av Bundy et al. (2017) och Hong et al. (2012), se figur 3. Modal har
tillampat ett planeringsarbete som 1 stor utstrickning grundar sig i beprovade metoder och har
dven planer pd implementering av digitala hjdlpmedel for att vidare utveckla sin
kontinuitetsplanering. Bland de aktiviteter som framkommer mer markant under det initiala
krisarbetet dterfinns fordndringar i organisationsstruktur och 6kad anvdndning av ekonomisk
information. Detta tar sig uttryck i bland annat centralisering av beslut och téit bevakning av
forsdljningssiffror. Foretaget har dven intensifierat kontakten med externa intressenter under
krishanteringen. Det forkommer dock vissa skillnader i Modals agerande under krisen, och
vissa observationer dr svara att kategorisera in i modellen. En férdjupad analys av foretagets
krishantering under C19, déir bdde likheter och skillnader i agerande observerats, foljer i
avsnittet nedan.

Krishantering i Modal
Faser Planering for kris Krismedvetenhet Krisarbete Efterarbete
/ \ / \ / Centralisering av \ / \
Bevakning av beslut
Utformning av kris- ] utvecklingen av C19 Kostnads- Utvirderingsarbete
Inter nt' och kontinuitetsplaner fran och med januari b de tedird inom organisationen
perspektiv 2020 "esparan e atgarder
Okad anvédndning av
ekonomisk
information
Kampanjer riktade mot
Externt Kontakt med Kontakt med kund
T —3p utvecklare av Early leverantorer Férhandlingar med Intressenters
persp v Warning System fastighetsigare utvérdering av Modal
EWS N
( ) N Kontakt med Okad kommunikation

internationella partners med internationella

- L 2 NN /

Figur 3. Exempel pad aktiviteter under Modals krishantering.
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5.2 Planering & krismedvetenhet: Krishantering under krisens initiala fas

D4 en pandemi har en annan karaktir én traditionella hot, ligger den utanfoér ramen for fragor
som normalt behandlas vid krisplanering. Modal hade inga kris- eller kontinuitetsplaner for
pandemier, dock hade de innan C19-krisen utvecklat planer for ett antal olika scenarier. Av de
verktyg som Darling och Kash (1998) identifierar som anvéndbara i planeringsfasen har Modal
satsat till Overvdgande del pa att utarbeta kontinuitetsplaner for specifika of6rutsedda
héndelser, exempelvis brand, upplopp samt dodsfall i butik. Utveckling av kontinuitetsplaner
for att forutse och hantera stdrningar som kan hota verksamheten betonas som en viktig del i
planeringsarbetet (Fulmer, 2015, Herbane, 2010, Karim, 2011; Ritchie, 2004). Modal verkar i
detta avseende ha tillimpat en krisplanering som grundar sig i “hur foretag ska gora”, och
utformat relativt generiska planer for situationer som visserligen &r ovanliga, men sannolika.
Utformningen av krisplaner i form av specifika checklistor verkar ha hjdlpt Modal att béttre
kunna hantera de fordndringar som uppstatt i samband med C19, exempelvis nedstdngningar
av butiker. Modal kunde da bygga vidare pa en redan utformad checklista for smitta i butik
som har underlittat nedstdngningsarbetet. Foretagets checklistor dver atgérder skiljer sig at
frén de mer kortfattade dokument som foretag i storre utstrackning anvénder sig av i samband
med kris enligt Coombs (2015). Modal har dven implementerat en dvnings- och testaspekt i sin
kontinuitetsplanering dér all personal pd huvudkontoret genomgick en VUCA-utbildning under
2019. Foretagets arbete med utvecklande av kontinuitetsplaner tycks folja de tre komponenter
som Cerullo och Cerullo (2004) presenterar, och foretaget verkar till skillnad fran andra foretag
inte gldmt bort dvningskomponenten. Aven om utbildningen inte var ett konkret test av ndgon
av planerna, verkar det ha bidragit till att skapa en viss mental preparedness inom
organisationen (Lindstrom et al., 2010). Utbildningen upplevs av foretaget dven ha varit till
hjélp under C19-krisen, framforallt i kommunikationen inom organisationen.

Detection av C19 skedde i samband med synlig paverkan pd produktionen i Asien och
nedstingning av ett av foretagets internationella kontor, varpa Modals sdkerhetsfunktion
borjade bevaka situationen. Sékerhetsfunktionen uppréttade vid tillfédllet scenarioanalyser och
genomforde det som Paraskevas och Altinay (2013) lyfter fram som hantering av signaler.
Séakerhetsfunktionen foljde sedan kontinuerligt utvecklingen av situationen och fungerade vil
som en detector 1 Modal. I fasen vidareforing inom organisationen meddelades ledningen om
laget och fortsatt bevakning av utvecklingen f6ljde. Mottagandet av informationen tycks dock
ha hanterats med viss passivitet. En indikation pa detta kan vara det mote som holls i
ménadsskiftet februari-mars, dér samtliga anstillda pa huvudkontoret uppmuntrades komma
med idéer om hur omséttningen skulle 6ka med 30 % inom tre ar. Detta var tva veckor innan
majoriteten av de internationella marknaderna stingdes ner, varpd foretagets ekonomiska
situation paverkades dramatiskt. De omfattande forséljningsbortfallen till f61jd av C19-krisen
ar visserligen en ytterst ovanlig hdndelse, ddrfor kan agerandet forsvaras med att foretaget
méste jobba vidare i en business as usual-anda. Aven om den exceptionella situationen att
nédrapé alla marknader skulle stdngas ner naturligtvis dr mycket svar att forutse, tycks dock 1
viss mén en kriskultur ha saknats hos ledningen. Detta beteende lyfts fram av Paraskevas och
Altinay (2013) som bendgenheten hos foretag att misstolka eller ignorera signaler, for att
istéllet ligga fokus pa omrdden som anses vara det viktigaste, i Modals fall viljan att na
omsattningsmal.

27



Ledningen och sdkerhetsfunktionen verkar ha genomgatt en successiv krismedvetenhet som tar
sin borjan 1 januari vid detection. Efter detta skedde en lopande kommunikation mellan
sdkerhetsfunktionen och ledningen, dir den 6kade nirvaron av C19 ledde till bland annat
utveckling av krisplaner vid eventuell paverkan pd verksamheten. Kommunikationen via
intrandtet ut 1 organisationen under denna period berorde frdmst information om hogrisklander
och uppdaterade besoksrutiner. For de anstdllda pd Modal som inte tillhérde ledningen eller
sdkerhetsfunktionen, verkar krismedvetenhet ha uppstatt mer abrupt, i samband med
occurrence (Hong et al., 2012). Detta kan definieras som tidpunkten d& majoriteten av
internationella marknader stingde ner i mitten av mars. Respondenter anger att det var i
samband med detta som medvetenheten om krisens paverkan pa verksamheten blev ett faktum.
Detta indikerar en sammansmaéltning av faser for delar av organisationen och en viss intern
informationsasymmetri, som leder till att olika delar av organisationen gér igenom faserna i
krisprocessen i olika takt.

5.3 Krisarbete & styrning

Krisarbetet, den tredje fasen i krishanteringsmodellen (se figur 3), innefattar borjan av Modals
mer aktiva krishantering som sker i anslutning till nedstingningen av de internationella
marknaderna. Denna utveckling gav upphov till en rad krisreaktioner som snabbt
implementerades for att skydda verksamheten. I denna fas visar ledningen en forméaga till
snabbt agerande, och antog ett brandslickningsbeteende dir en rad aktiviteter genomfordes i
kostnadsreducerande syfte, for att sidkra likviditeten i verksamheten. Dessa innefattade bland
annat forhandlingar géllande betalningsvillkor och hantering av de stora kostnadsposterna
personal och lager, i likhet med de kostnadsreducerande aktiviteter som beskrivs av Janke et
al. (2014) som ett typiskt agerande i det initiala krisarbetet. Samtliga projekt pausades dven i
kostnadsbesparande syfte. Signalen ut i organisationen var tydlig; rddda det som rdddas kan.
Agerandet gar dven i linje med bland annat det Asel et al. (2011) bendmner som en initial
anpassning till situationen, ddr kortsiktiga beslut och fokus pé kassaflode samt
kostnadsreducerande aktiviteter genomfors i1 syfte att hantera den plotsliga minskningen i
efterfrigan. Under krisen har informationsflodet och kommunikation inom foretaget
intensifierats, vilket tar sig uttryck i form av bland annat dagliga avstdmningar i ledningen samt
tat bevakning av forséljningssiffror. Denna benigenhet hos foretag att tillimpa en mer frekvent
kommunikation och rapportering av ekonomisk information har d@ven noterats hos foretag i
tidigare studier, bland annat Asel et al. (2011) och Janke et al. (2014). Modals anvéndning av
budgetar verkar dock ha minskat under krisarbetet. Krisarbetet kom édven tidigt att inkludera
kontinuiteten i e-handels- och centrallagret, som har blivit centrala delar till foljd av den
dramatiska 6kningen i omséittning genom e-handeln. Schitter et al. (2019) beskriver vikten av
att halla sina kritiska processer i1 funktion vid stdrningar i verksamheten.

Det snabba krisforloppet tycks i viss man ha gjort att Modals beslutsfattande kring
kostnadsbesparande atgérder skiljer sig ndgot fran vad tidigare forskning indikerar. Scholleova
(2012) noterade under den ekonomiska krisen 1 slutet av 00-talet att fokus 1&g pé forsdljning av
exempelvis icke-nddvandiga tillgadngar for att stidrka kassaflodet. Forst i ett senare stadie
vidtogs dtgirder sdsom minskade lonekostnader. Modal diremot riktade initialt fokus mot
personalkostnader, vilket grundas i olika orsaker; dels utgdr personalkostnader en stor
kostnadspost, dels skulle uppsdgningar omedelbart behdva goras till foljd av lidnga
uppségningstider. I och med mojligheten till korttidspermitteringar behévde dock foretaget inte
sdga upp anstédllda. Den instinktiva reaktionen att ta del av stodpaketet kan dock vara ett
exempel pa kortsiktigt tdnk. Visserligen Okar eventuellt chansen att ta del av stodpaketet
snabbare ju snabbare Modal ansoker, dock uppstod en oonskad bieffekt pd e-handelssidan.
Foretaget korttidspermitterade majoriteten av alla anstdllda, men e-handeln fick en kraftigt
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okad arbetsborda till f61jd av den dramatiska forsdljningsdkningen. Detta medforde problem
dér bristen pd personal gjorde att leveranstiden blev cirka tvd och uppemot tre veckor ldngre
dn normalt. Modal kan i sitt kortsiktiga agerande ha fattat ett forhastat beslut som kan bli
kostsamt for foretaget, bade vad géller ekonomiska aspekter och att varumaérket tar skada, i och
med minskat fortroende hos kunder.

5.3.1 Organisation & foretagskultur

Modals snabba reaktioner i1 krisarbetet kan kopplas ihop med foretagskulturen som
genomgaende premierar snabbhet i strdvan att anpassa sig till nya situationer. Denna kultur &r
priglad av kreativitet och ett progressivt tank dir fordndring &r nyckeln till framgéng, vilket ar
ndgot som framkommer hos samtliga respondenter. Inom foretaget ligger en viss stolthet i att
“snabbhet sitter i viggarna”’; snabbhet till att anpassa sig och snabbhet till att agera. Ett exempel
pa detta dr foretagets stora satsning pa utveckling av e-handeln de senaste tio aren. Denna
snabbhet och anpassningsbarhet mérks &dven under krishanteringen; hos ledningen uttrycks det
bland annat 1 den snabba implementeringen av korttidspermitteringar och de
kostnadsreducerande éatgidrder pa bred front som skedde i omedelbar anslutning till
forsdljningsbortfallet. Kulturen verkar ha véxt fram i samband med skiftet dir Modal
genomgick en transformation fran ett foretag som sdljer kidder till ett modernt modeforetag. 1
och med detta verkar en typ av social styrning ha implementerats i foretaget, dér ett kreativt,
flexibelt forhdllningssétt har uppmuntrats och blivit ndgot av en norm. Flexibiliteten har
troligen varit till fordel i anpassningen till den nya situationen, d& framgéng i krisarbetet enligt
Bundy et al. (2017) och Ritchie (2004), &r beroende pa hur foretagskultur och
organisationsstruktur varit utformade innan krisen. Organisationer som tillater snabba
fordndringar i struktur kan pé ett mer effektivt satt hantera de negativa effekter som kan uppsta
till foljd av en kris (Bigley & Roberts, 2001). Modal har det senaste &ret gjort vissa
strukturforidndringar 1 organisationen dir bland annat ett extra skikt har lagts till mellan VD
och chefer i strdvan att underldtta kommunikation och beslutsfattande. Denna nagot
’spetsigare” organisationshierarki resulterade paradoxalt nog i en upplevelse av att vissa beslut
har tagit ldngre tid &n tidigare. Under C19 har strukturen i organisationen forandrats ytterligare.
Den mest explicita fordndringen och en tydlig respons pad forséljningsbortfallet, var
centraliseringen av beslut inom organisationen. Ledningen borjade ta en mer aktiv roll i
krishanteringen, vilket skedde pa bekostnad av den i normala fall relativt decentraliserade
verksamheten. En trolig konsekvens av detta skulle kunna vara ett missndje hos medarbetare,
framforallt mellanchefer och landschefer, som tidigare tycks ha arbetat efter en variant av
resultatstyrning och haft relativt mycket handlingsfrihet (Merchant & Van Der Stede, 2017).
Att den tidigare adderingen av ett extra skikt i organisationsstrukturen anses ha lett till en viss
seghet 1 beslutsfattande jamfort med tidigare, talar ockséd for att centraliseringen under C19-
krisen skulle tas emot med viss tveksamhet frdn medarbetare och chefer pa Modal. Det uttrycks
dock mycket lite missndje kring centraliseringen, tvirtom verkar denna fordndring anses
nddvindig i den rddande situationen och en anpassning verkar ha skett utan storre friktion.
Vidare har det regelbundna informationsflodet frén ledningen via framforallt intranétet
upplevts som betryggande. D& de flesta medarbetare valt att arbeta pd kontoret istéllet for
hemifran, har det dven lett till ett naturligt regelbundet informationsflode inom organisationen.
Detta gar i linje med Hopwood (2009) som menar att geografisk nidrhet kan underlétta
informationsflodet mellan olika skikt i organisationen.

Under krisarbetet har en del interna motséttningar uppstatt, dir frdgor kring arbetsmiljé och
personalfrigor till viss del har stéllts mot verksamhetens affarsmal. Ett exempel pa detta dr den
komplexa frdgan om hemarbete, dér ett beslut drog ut pé tiden. Fér Modal innebér hemarbete
en forlust av styrning, 6kade krav pa digitalt ledarskap och en risk for minskad produktivitet.
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Denna utmaning till f6ljd av C19-krisen visar pé att en pandemi kan ge kraftiga effekter pa
verksamheten och produktivitet, i likhet med resultat presenterade av Tan & Takakuwa (2011).
Att beslut kring hemarbete har tagit tid kan delvis forklaras som en effekt av att C19-krisen r
unik, vilket gor att Modal inte dr vana vid att hantera denna typ av problematik. Fragan om
hemarbete dr &ven komplex ur andra perspektiv; Modal har under hanteringen av frdgan behovt
ta 1 beaktande det felaktiga signalvdrde som kan séndas ut om foretaget agerar fel 1 fragan.
Foretaget vill bibehalla den externa bild av sig sjdlva som en bra arbetsgivare och som ett
foretag som tar samhéllsansvar, samtidigt ar det viktigt att verksamheten fortsdtter fungera
effektivt. Samarbete och arbetsplanering fungerar effektivare nér anstillda befinner sig pa
kontoret. Diskussionerna kring fragan mynnade ut i att cheferna for respektive avdelning fick
ansvar for beslutsfattandet, vilket stir i1 kontrast till den tydliga centraliseringen av beslut
géllande kostnader. Nu flyttades istéllet beslutsfattandet ut i organisationen, vilket kan anses
vara en bra strategi dir beslut fattas av de som dr ndrmast ansvariga. Det kan dock resultera i
en forlust av kontroll for ledningen i en frdga som kan paverka medarbetares och omvérldens
syn pé foretaget.

5.3.2 Interaktion med externa intressenter

Modal har fort en tdt bevakning av nyckeltal som visar fordndringar i kundbeteenden, vilket
stimmer overens med det Kunc och Bhandari (2011) framhaéller; att foretag tenderar att rikta
fokus mot externa intressenter under kris. Relationerna till féretagets kunder, leverantdrer samt
andra intressenter har dven lyfts fram som viktiga aspekter i krishantering (Acquier et al., 2008,
Alpaslan et al., 2009), som bland annat kan bidra till bibehdllen omséttning &ven under kris
(Pal et al., 2014). Modal har haft tit kontakt med sina internationella partners och
implementerat atgédrder for att stotta dessa genom att bland annat pausa allokeringen av varor
till de nedstingda marknaderna. Detta leder till en dverforsorjning av varor i svenska butiker,
vilket dr péfrestande for foretaget pa kort sikt. Pé ldngre sikt kan det dock anses vara en effektiv
strategi ur flera aspekter. For det forsta minskar risken att inte fa betalt for varor i tid, en reell
risk dd de nedstdngda marknaderna haft ett fullstindigt forsdljningsbortfall och sdledes har
betalningssvarigheter. For det andra ger det de internationella parterna storre mdjlighet att
aterhdmta sig och pa sd vis kan samarbetet fortsitta dven i framtiden, vilket &r till fordel for
Modal som ddrigenom forsékrar sin framtida mojlighet att bedriva verksamheten i dessa
marknader. Att tvingas stinga ner marknader hade med stor sannolikhet skadat varumaérket och
ddrmed minskat forutsdttningarna for framtida utveckling och expansion. Beslutet kring
allokeringar drog dock ut pa tiden dé det inte var inte ett helt ltt beslut att fatta, pa grund av
de negativa effekterna som drabbar den svenska marknaden pa kort sikt.

En annan utmaning fér Modal dr hyresforhandlingarna, dér en 10sning verkar ligga langt borta
och dér en av fOretagets storsta kostnadsposter siledes star ofordndrad. Interaktionen mellan
foretag och dess externa intressenter under kris lyfts fram av Bundy et al. (2017) och blir i detta
fall en sirskilt intressant aspekt d& de bada parterna i viss man stir i beroendestéllning till
varandra. Om Modal inte far rabatterade hyror i nuléget riskerar fastighetsdgarna att std med
tomma lokaler. Fastighetsigare med hog beldningsgrad &r dock beroende av stadiga
hyresintékter och dérav motvilliga till hyressdankningar. Situationen kompliceras ytterligare av
att forhandlingarna grundar sig i det statliga forslag som utformats for att stotta foretag under
C19. Regeringens inblandning under C19 tycks bade ha forsvarat och underléttat for Modal;
stod vid korttidspermitteringarna har fungerat vdl och mojliggjort en uppskjutning av
uppsédgningar, men hyresstodet verkar ha tappat effekt i och med att beslutet vilar hos
fastighetsidgarna. Regeringens roll som extern intressent under C19 &r mycket speciell, da
Modal till viss del dr beroende av det ekonomiska stodet. Potentiellt kommer detta behov dven
att kvarstd under en léngre period, beroende pa den vidare utvecklingen av C19-krisen.
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5.3.3 Anpassat krisarbete

Modal tycks under krisarbetet successivt ha dvergétt till en mer ad hoc problemlosningstaktik,
dér situationer har 10sts efter basta forméga 1 takt med att de har uppkommit. Det faktum att
scenarioanalyserna som gjordes i bdrjan snabbt blev inaktuella i takt med att krisen
utvecklades, kan ha spelat en roll i att Modal 6vergav det mer traditionella krisarbetet for att
pa ett mer improviserat vis hantera effekterna av C19. En annan faktor som kan ha resulterat i
att krisarbetet anpassades efter de speciella omstdndigheterna var den snabba eskaleringen av
krisforloppet, som ledde till att belastningen dkade kraftigt pa vissa funktioner inom foretaget.
Till £61jd av den 6kade pafrestningen pa verksamheten aktiverades krisgrupper for att méta
behovet av 6kad koordinering och samordning. Dessa krisgrupper har resulterat i ett dkat
kommunikationsfléde mellan olika nyckelfunktioner i Modal, vilket verkar ha varit en fordel
for att hantera de snabba fordndringar som har skett till f6ljd av C19. Efter de inledande
veckorna av krisarbetet, dvergick Modal fran ett chocktillstdnd till att arbeta mer systematiskt
for att sdkra verksamhetens kontinuitet. Foretaget tycks ha hdmtat sig ndgot fran den hektiska
perioden i mars, och borjat tinka “bortom horisonten”, pa tiden efter C19. For att 16sa
problemet med dverlager pa lingre sikt minskar foretaget sina volymer frén och med Q3, vilket
innebdr en viss risk for varubrist. Risken ddmpas dock nagot av beslutet att spara en del
basplagg till Q3 och Q4. Detta kan ocksa ge battre marginaler d& dessa plagg annars skulle
sdljas till reducerat pris till foljd av ett dverlager. Den fortsatta mojligheten for kunden att vélja
ur ett brett sortiment, da endast mangden av plagg per variant reduceras, kan ocksé tinkas leda
till bibehdllen konkurrenskraft. En annan positiv aspekt av detta skulle kunna vara att Modal
inte behover sélja lika mycket varor till 1aga priser och dé inte riskerar att urholka varumarket
och branschen.

5.4. Efterarbete & Modals krisberedskap for framtiden

C19-krisen har haft omfattande paverkan pa Modal. Tack vare att Sveriges regering inte
genomfort samma typer av nedstdngningsatgérder som flertalet andra lander, har Modal kunnat
bedriva sin verksamhet och har sdledes haft en relativt god forsédljning. En annan positiv aspekt
ar att majoriteten av Modals butiker finns 1 Sverige vilket gor den svenska marknaden till
foretagets storsta, séledes blir inte skadorna lika omfattande som om foretaget varit mer
beroende av de internationella marknaderna. Framdver blir det viktiga for foretaget att kunna
atergd till mer av ett normalldge. Strategin att bibehalla goda relationer med exempelvis
internationella partners samt att sedan tidigare ha en vél utvecklad e-handel, kan vara till férdel
for organisationen. C19-krisen har i flera avseenden fungerat som en trigger for att kasta in
modeforetag i en era dir e-handeln kan ta 6ver som den dominerande forsdljningskanalen.
Modals forméga att anpassa sig snabbt till nya situationer, kan troligtvis frimja det kommande
efterarbetet. Den kanske viktigaste aspekten dr att nigon form av utvdrderingsarbete och
lirande inom organisationen sker, for att Modal ska kunna g ur krisen som en mer resilient
organisation och kunna hantera eventuella framtida kriser effektivare. Vikten av forméga till
snabb aterhdmtning och &tergang till normal verksamhet lyfts fram av Prayag (2018) och
Bruneau et al. (2003).

Modal skulle framover kunna ta fram effektivare strategier for hur de ska hantera pandemier,
genom kontinuerliga omvirldsanalyser, strategisk prognostisering och scenarioanalyser. Pa
grund av pandemins natur dr det dock svart att avgora vilken typ av aktiviteter som skulle
kunna genomforas i forebyggande syfte, &ven om foretaget till viss del skulle kunna reducera
risken att bli allvarligt pdverkade genom ett mer proaktivt tink. Den omfattande osdkerhet som
omger krissituationer skapar svarigheter for ledningen att kontrollera de negativa effekter som
kan uppsta, vilket sdledes bidrar till utmaningar att utveckla adekvata krishanteringsplaner och
dédrigenom implementering av effektiva strategier. Denna problematik i planeringsarbete lyfts
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fram av Friberg (2016) som belyser svérigheten i att planera for unika foreteelser. Ett sitt att
framdver 16sa denna komplexa problematik skulle kunna vara att anvdnda och implementera
ett tekniskt system som skulle kunna detektera indikationer pé potentiella hot. Modal har sedan
tidigare inlett ett samarbete med ett foretag som utvecklar EWS (early warning system). 1
samband med C19 har detta samarbete intensifierats i syfte att kunna anvinda systemet vid
bland annat framtida pandemiutbrott. Tack vare samarbetet kan systemet anpassas och
skraddarsys efter Modals forutsittningar och behov, och skulle kunna anvéndas till att upptiacka
indikationer pad kommande kriser i ett mycket tidigare stadium. Modal skulle pa sd vis kunna
svara pd varningssignaler genom att gora nddvéandiga omstruktureringar i organisationen och
forbereda aktiviteter och dtgérder i syfte att minska pandemins paverkan. Systemet kan ddrmed
anvindas 1 forebyggande arbete, det som Bundy et al. (2017) refererar till som pre-crisis
prevention. Modal skulle via implementering av systemet kunna bli mer motstdndskraftig mot
yttre storningar genom att bygga upp en resistens i sin leveranskedja. Detta kan vara en stor
fordel vid framtida kriser, ndgot som podngteras av bdde Jiittner och Maklan (2011), samt
Lambert och Cooper (2000).

5.5 En utvecklad krishanteringsmodell

Under krishanteringen i Modal aterfinns bade likheter och skillnader i agerande jaimfort med
tidigare forskning. Foretagets krishantering kan liknas vid en process dér det finns flera nivéer,
dér endast de mest uttryckliga ageranden kunde illustreras i den integrerade modellen av Bundy
et al. (2017) och Hong et al. (2012). Modals krishantering kan séledes illustreras i en utvecklad
modell dér tre komponenter har kunnat identifierats (figur 4):

1. Krishanteringens fyra faser, det interna och externa perspektivet samt
explicita ageranden i respektive fas, dir det sker en tillimpning av
organisationsstruktur och formella styrmedel.

2. Processer “under ytan” som innefattar bland annat interna motséttningar
och ett anpassat beslutsfattande som vixer fram under krisens utveckling.
Dessa processer blir synliga vid djupare analys, och har en paverkan pa
foretagets krishantering.

3. Foretagskulturen illustreras som en central bas dér organisationens
kollektiva tankesdtt verkar kunna bidra till att driva krishanteringen i
onskvird riktning.
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Figur 4. Modals krishantering under C19, utvecklad modell. I figuren visas exempel pd aktiviteter och processer.

De aspekter som dr svéra att kategorisera &r de som inte dr direkt synliga utan snarare
framkommer vid en djupare undersokning. Dessa kan ses som processer som pagér parallellt
med den mer konventionella krishanteringen, men som sker “under ytan”. De kan dock vara
av stor betydelse och har spelat en viss roll i Modals krishantering. Bland dessa processer
aterfinns exempelvis det beslutsfattande som sker i mindre skala och dvergangen till en mer
anpassad krishantering. Under C19 har formellt krisarbete till viss del fatt sta at sidan for ett
mer flexibelt forhallningssétt dar hantering av de mest akuta problemen prioriteras 16pande, 1
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takt med att situationer uppstdr. Denna anpassning till ett mer improviserat beslutsfattande
verkar ha varit nédvéndig for att hantera de snabba forandringar som skett till f61jd av C19-
krisen. En negativ effekt av denna snabba omstéllning i beslutsfattande &r att det i vissa fall
resulterat 1 odnskade bieffekter. Ett exempel péd detta dr korttidspermittering av néstan all
personal vilket orsakade problem for e-handeln.

Det kan &dven observeras en viss fusion av faserna i krisprocessen, ddr olika delar av
organisationen kan uppfattas befinna sig i olika faser varpa faserna smalter samman. Detta blir
tydligt i krismedvetenhetsfasen, och framkommer dven krisarbetsfasen, dar foretaget tenderar
att genomfoOra aktiviteter som kan tdnkas vara mer lampliga i efterarbetet vilket indikerar ett
mer progressivt forhdllningsitt dér foretaget ser “bortom horisonten”. Det rdder dven en viss
komplexitet i samspelet mellan det interna och externa perspektivet, dir perspektiven i
praktiken tycks vara mer samverkande och aktiviteter i det ena perspektivet kan péverka det
andra. Den interna formédgan hos foretaget att hantera krisen, tycks paverka interaktionen med
olika externa intressenter. I vissa fall har det uppstétt interna motsittningar pa grund av olika
syn pa hur man ska hantera situationer som involverar foretagets externa intressenter. Dessa
motsattningar verkar uppstd ndr olika malséttningar har stéllts mot varandra, exempelvis vid
beslutsfattande om paus av allokeringen till de utlindska marknaderna samt hemarbete.

Vidare tycks foretagskulturen vara av stor betydelse under C19-krisen, dér kollektiva
beteenden hos anstillda i foretaget verkar ha lett till att krisarbetet har kunnat fortlépa i en
onskvird riktning. Foretagskulturen verkar ha viss paverkan pd processerna som sker under
ytan, och tycks i Modals fall dven leda till en mindre friktion vid anvéndningen av styrmedel
under kris. Den redan implementerade kulturen priglad av ett flexibelt forhdllningssétt, verkar
leda till en relativt snabb anpassning under krisen och &dven en acceptans av de
styrningsatgdrder som har vidtagits. Den dverlag optimistiska framtidssynen, 1 kombination
med viljan till ldrande och utvdrdering, kan vara indikatorer pd bittre forutséttningar for
effektivare efterarbete.
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6. Slutsats

[ detta sista kapitel foljer de slutsatser vi har kunnat dra till f6ljd av studien. De huvudsakliga
resultaten av studien presenteras for att till sist ge forslag pd vidare forskning.

Studiens syfte dr att utforska krishantering och styrning i ett modeforetag under C19-krisen
samt jamfora foretagets agerande i praktiken med teorin. Studien visar att foretaget till viss del
anvinder sig av verktyg som kan kategoriseras i traditionell krishantering, vilket pévisas
sarskilt tydligt i krisens initiala skede, dédr kostnadsreducerande &tgérder stir i fokus. Krisens
relativt snabba utveckling leder till en rad snabba reaktioner som visar pa vissa likheter med
tidigare forskning, men éven péd exempel dér fallforetaget agerar annorlunda. Det finns darfor
vissa aspekter av krishanteringen som inte pd ett sjdlvklart sitt kan appliceras pd den
ursprungliga modellen 1 studiens teoretiska ramverk. Det pdgar en del mikroprocesser i
krisprocessens respektive fas som inte lyfts fram i tidigare forskning. Dessa processer har en
paverkan pa foretagets krishantering och kréver efterforskning for att bli mer synliga. Den
kollektiva viljan att stotta foretaget under en pressad situation och formagan att dverge den
ursprungliga krisplanen for ett mer improviserat agerande, kan vara virdefulla komponenter.
Dessa komponenter fangas inte upp i den ursprungliga modellen. En orsak till detta kan tinkas
vara att C19-krisen dr unik vilket kan péverka foretagets agerande, d& det saknas tidigare
erfarenheter av att hantera kriser av denna karaktér. Detta kan leda till att vissa beslut prioriteras
fore andra beroende pa krisens omfattning och forlopp.

Dirav skulle vi kunna siga att de modeller och forklaringar som finns i viss man &r otillrickliga
for att forstd och beskriva foretagens agerande under krisprocessen. Det rdder en komplexitet
dér vissa aspekter kan kategoriseras in under olika faser och perspektiv, men dér andra dr svéra
att finna och sortera. Faserna ir inte lika distinkta i praktiken som de framstélls i teorin utan
det sker en viss grad av fusion. Utover detta dterkommer relationer med intressenter, som
visserligen kan appliceras pa modellen, men vars betydelse och roll i krishanteringen &r mer
komplex dn vad den beskrivs i teorin. En till synes gynnsam intern hantering av en kris kan
leda till en negativ paverkan pé relationer med foretagets intressenter, dér beslut som fattas i
syfte att ridda foretaget hiar och nu kan orsaka skador i relationer med foretagets intressenter
pa langre sikt. Modellen i sig kan pd s vis anses vara for rigid i sin utformning; krisprocesser
och krishantering kan inte endast malas ut som linjdra processer och delas upp i olika
perspektiv, da de i praktiken dr mer komplexa. Fallforetaget visar en tendens till ett mer
improviserat beteende i1 takt med krisutvecklingen, dér situationer hanteras lopande. De
mikroprocesser som sker “under ytan”, bakom de explicita atgérder som vidtas, pagér parallellt
med krisarbetet i1 sin mer formella mening. Underliggande aterfinns genomgéiende
foretagskulturen, dir organisationens sjdlvuppfattning och normer utgor en typ av ryggrad
under krisen. En flexibel kultur med en kollektiv vilja att anpassa sig till nya situationer verkar
leda till en acceptans av fordndringar i organisationsstruktur, vilket tycks resultera i en
effektivare krishantering.

C19:s framfart har under mycket kort tid fordndrat forutsdttningarna dramatiskt for ménga
foretag i flertalet branscher. De stora nedstédngningsatgarder som vidtagits varlden dver har lett
till en omfattande ekonomisk nedgédng med en 6kad arbetsloshet som foljd. Det dr framforallt
den hoga takten av smittspridningen samt de atgarder som vidtagits for att forhindra spridning
som varit avgorande for pdverkan pa ekonomin. For de foretag som kdampar for att dverleva
krévs en omfattande hantering av de svarigheter som uppstar i och med intéktsbortfallet.

Foretagens forutsittningar till aterhdmtning och atergéng till en ”normal” verksamhet &r bland
annat beroende av virusets fortsatta spridningsforlopp. Dé det rder stor osékerhet kring utfallet
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och den fortsatta utvecklingen, rader det dven stor osdkerhet for foretag och samhillet i stort.
Det ér séledes svart att forutsidga vilka atgarder som bor vidtas hdrnést. Litteratur, forskning
och praktik har tidigare inte lagt speciell fokus pa denna typ av omvélvande kriser som paverkar
individer, foretag och samhéllen i stort. Efter C19 kommer troligtvis foretag i storre
utstrackning inkludera pandemi i sin kontinuitetsplanering, som de gor med dvriga reella hot.
Foretag har till f6ljd av C19 blivit mer medvetna om effekterna av en pandemi och kan
dédrigenom dra lirdom for framtida agerande. Detta kan leda till att organisationer dr mer
forberedda pa uppkomsten av pandemier och saledes har béttre forutséttningar att hantera dem.
Framforallt dr det viktigt att foretag agerar i ett mycket tidigare stadium @n vad som varit fallet
under C19.

Virlden behover ldra sig leva med hotet om nya virusutbrott, darfor bor foretagsverksamhet
anpassas dér framforallt en utformning av adekvata kontinuitetsplaner och strategier sker. Ett
mer progressivt forhallningssitt skulle kunna bidra till att 6ka foretagens resiliens och ddrmed
sdkra kontinuiteten i verksamheten. Det handlar i slutindan om att den anpassningsbara
overlever: Organisationer som kan kombinera en vilutvecklad kontinuitetsplanering och

strategier med formégan att vara flexibla, kommer ha béttre forutséttningar att klara framtida
kriser.

6.1 Forslag till framtida forskning

Denna studie fokuserar pa krishantering under pagaende kris. Efterarbetet och dess utmaningar
blir dirfor av intresse for vidare forskning, dd det kan tillfora ytterligare vérdefulla bidrag till
forskningen om krishantering. Det kan ocksa finnas ett vdrde i att underséka den komplexa
relationen mellan foretag och intressenter och hur den kan paverkas pa lidngre sikt efter en
omfattande kris, samt vilka effekter denna paverkan skulle kunna resultera i. Det kanske mest
vésentliga dr dock en fortsatt forskning inom krishantering for ett framtagande av en forfinad
modell som fangar de beteenden och ageranden som inte nddvindigtvis dr synliga vid forsta
anblick, men eventuellt kan ha en stor betydelse for formégan att pa ett effektivt séitt hantera
kriser. Det finns dven ett virde i att undersoka huruvida kontinuitetsplanering kan utvecklas
for att bli mer anvindbar givet den komplexitet och de olika mikroprocesser som forekommer
1 den Overgripande krisprocessen.
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Bilaga I

Forteckning 6ver intervjufragor som har noterats 1 intervjuguiden

Hur ser din roll i féretaget ut normalt?

Har den foréndrats i och med corona och i sé fall hur?

Hur har det sett ut de senaste aren for Modal 1 avseende tillvaxt och utveckling?

Hur ser nuvarande situation ut i foretaget?

Kan du ga igenom lite hur ert arbetssétt har sett ut under den hér tiden, frén nér ni forst
borjade hora om spridningen av corona?

Hur har Modal arbetat med kontinuitetsplanering innan corona?

Ndr bérjade ni forstd att corona kanske skulle kunna paverka foretagets lonsamhet,
forsdljning osv.?

Vilka ér de negativa effekter som har paverkat er mest?

Har ni vidtagit ndgra dtgdrder och i sa fall vilka, vad gdller exempelvis hyra, personal och
lager?

Vilka underlag anvinder man nu for att fatta beslut och skiljer det sig at fran hur ni anvénder
beslutsunderlag i normala fall?

Vilken ekonomisk information tittar man pa i nuldget, vilka nyckeltal ar viktiga?

Hur har man agerat nu under krisen vad gdller nya projekt/ investeringar?

Hur har rollerna sett ut i foretaget under krisen, vad giller beslutsfattande och liknande?
Hur ser det ut med kommunikation ut i organisationen?

Hur ser kommunikation mellan ledningen och medarbetare ut? Skiljer sig detta frdn hur det
var innan krisen och i sé fall hur?

Hur tycker du att informationen har varit fran sékerhet och ledning under den hir tiden?
Ar det ndgot ni forsoker gora nu vad giller att tinka framat, foretagsverksamheten efter
corona?

Har ni haft nagon typ av krisplanering som ni har haft nytta av?

Hur tycker du att det har fungerat den hér tiden med krisarbetet?

Vilka skulle du sdga har varit era styrkor i denna kris?

Hur har relationen och kommunikation sett ut med era internationella marknader?

Har du nagot du vill tilligga?
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