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FORORD

Det har varit enormt vérdefullt for oss att Kiviks Musteri AB har haft mojligheten att
stélla upp som fallféretag for studiens genomférande. Vi vill darfor rikta ett stort tack
till respondenterna som tagit sig tid att medverka i vara intervjuer, och delat med sig av

sina kunskaper och insikter.

Var handledare Devrim Goktepe-Hultén ska dven ha ett tack for att hon varit sa 6ppen

med att dela med sig av sin kunskap och handlett oss genom denna uppsats.
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Syfte: Syftet med studien ar att titta pa hur ett foretag med sina risker spridda over olika
branscher arbetar med att forstarka sin verksamhet i forhallande till framfarten av en global
kris, i detta fall Covid-19. For denna studiens genomforande har vi valt att forhalla oss till
foretagets upplevda styrkor i forhallande till krishantering och hur denna krishantering kan
hjalpa till att bibehalla och utveckla saval existerande som nya konkurrensfordelar.

Metod: Studien har genomforts med en abduktiv ansats. Med hjélp av denna typ av ansats &r
forhoppningen att faststélla vissa slutsatser som kan fungera som en start for vidare forskning
i omradet. Utover detta har semistrukturerade intervjuer genomforts med personer fran
ledningsgruppen hos Kiviks Musteri som agerat fallforetag under studiens genomfdrande.

Teoretiska perspektiv: Studien utgar fran teorierna The Resource Based View samt
krishantering. Dessa teorier sétts i forhallande till varandra med avsikten att undersoka hur
foretag hanterar sina konkurrensfordelar under en radande kris. Detta utmynnar i foljande
fragestallning: Hur arbetar ett foretag med att bibehalla och utveckla konkurrensfordelar
under en pagaende kris?

Empiri: Under genomférandet av intervjuerna framkommer fem upplevda
konkurrensfordelar hos Kiviks Musteri. Dessa konkurrensfordelar ar: Applet, Geografi,
Organisation, Varumarket och De anstallda och Foretagskulturen. Utover detta redogdrs ven
for Innovation och Natverksrelation samt ett antal faktorer som behandlar krishantering hos
Kiviks Musteri.

Resultat: Fallstudien av Kiviks Musteri kan vi konstatera att foretaget saknar varaktiga
konkurrensfordelar utifran Barneys definition. Det vill séga att en resurs ska vara vardefull,
sallsynt, ej substituerbar och ej imiterbar. Nagot som dock &r tydligt ar att Kiviks Musteri har
flertalet upplevda konkurrensfordelar som de aktivt arbetar med for att bibehalla
marknadsandelar. Detta aven under de tuffa forhallanden som Covid-19 fért med sig.



ABSTRACT

Title: To keep and develop competitive advantages during a Black swan: A case study on
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Purpose: The purpose of the study is to look at how a company with its risks spread across
different industries is working to strengthen its operations in relation to the progress of a
global crisis, in this case Covid-19. As the purpose of this study, we have chosen to relate to
the company's perceived strengths in relation to crisis management and how this crisis
management can help maintain and develop both existing and new competitive advantages.

Methodology: The study was conducted with an abductive approach. With this kind of
approach, the ambition is to establish certain conclusions that can serve as a starting point for
further research in the area. In addition, semi-structured interviews were conducted with
people from the management team at Kiviks Musteri, which acted as the business case of the
study.

Theoretical perspectives: The study is based on the theories The Resource Based View and
Crisis Management. The two theories are put in relation to one another, with the aim of
examining how companies manage their competitive advantages during an ongoing crisis.
This leads to the following question: How does a company work to maintain and develop
competitive advantages during an ongoing crisis?

Empirical foundation: During the conduct of the interviews, five perceived competitive
advantages are revealed at Kiviks Musteri. These competitive advantages are: The Apple,
Geography, Organization, Brand and Employees and Company culture. In addition,
Innovation and Network Relations as well as a number of factors that deal with crisis
management at Kiviks Musteri are also presented.

Conclusions: The case study of Kiviks Musteri, shows that the company lacks sustainable
competitive advantages, as defined by Barney. That is, a resource must be valuable, rare, non-
substitutable and non-imitable. One thing that is clear, however, is that Kiviks Musteri has a
number of perceived competitive advantages that they actively work with to maintain market
shares. They further continue to do so, under the tough conditions that Covid-19 has brought.
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1 INTRODUKTION

1.1 Bakgrund

Varen 2020 skakas varlden av en pandemi som utgors av sjukdomen Covid-19. | skrivandets
stund befinner vi oss i en global kris dar instabilitet, osakerhet och fara praglar véarlden. Manga
svenska foretag ar verksamma i en global kontext med globala leveranskedjor, organisationer
och kundbaser. Covid-19 pandemins framfart har skapat en svart svan, vilket innebér en
héndelse som kommer som en 6verraskning for ekonomin. Det ar viktigt for foretagen att
planera och ta beslut utifran nya scenarier for att minimera riskerna som ocksa blir en central
del i verksamheten. Detta kraver ocksa att beslutsfattare bor tanka mer flexibelt och anpassa
verksamheten efter radande omstandigheter med nya forutsattningar som bade paverkar

utbudsaspekter och den skiftande efterfragan (Abeleen, 2020).

Folkhalsomyndigheten som har det Overgripande ansvaret for hanteringen av Covid-19
pandemin i Sverige har infort vissa rekommendationer och restriktioner sasom avradan fran
icke nodvandiga resor till alla lander och &vriga restriktioner som kan motverka
smittspridningen i samhéllet. | Sverige har vissa industriféretag som vanligtvis producerar
industrivaror &ndrat strategi till att tillverka medicinsk utrustning for att kunna stodja
sjukvarden, samtidigt som andra foretag har behovt permittera personal. Covid-19 pandemin
har ocksa pavisat att globaliseringen resulterat i 6kad sarbarhet i leveranskedjan (Karabag,
2020). Pandemin har paverkat och fortsatter att paverka foretagen direkt och indirekt, vilket
bland annat kan ses genom att konkurser inom hotell- och restaurang 6kat med hela 123 procent
i mars manad 2020 i jamforelse med samma period 2019. Den totala mangden konkurser i
landet har 6kat med 9 procent i jamforelse med samma period aret innan (Westin, 2020).

Forsaljning av olika varugrupper har ocksa paverkats av pandemin, det kan till exempel ses en



klar 6kning av drycker, vilket inkluderar bade alkoholhaltiga och alkoholfria drycker. (Figur 1,

se bilaga)

Flertalet av foretagskriser uppstar pa grund av att det ar svart att forutse kriser och forandringar.
Det kan vara aspekter som kréver snabba omstéllningar samt fordndringar att anpassa sin
verksamhet. Kriser far ocksa foretag att utvecklas, men ar samtidigt en bidragande faktor till
konkurser och affarsméssiga misslyckanden. Detta géller speciellt foretag som inte har en
anpassad strategi eller som inte har mojlighet till snabb omstallning. Vidare menar Glamuzina
och Lovrincevic (2013) att det ar svart att definiera vad en kris innebar, men att de flesta
forfattarna ar Gverens om att det innebar negativa konsekvenser som i sin tur bade kan skada

och forstdra organisationer.

Med dessa forutséttningar skrivs denna uppsats med ett intresse for hur ett foretag hanterar den
globala Covid-19 pandemin. Kiviks Musteri ar ett livsmedelsforetag med lang historia och ar
verksamt inom olika affarsomraden och utgor vart fallféretag i denna uppsats. Mer precist
forsoker denna studie att undersoka vilka konkurrensfordelar Kiviks Musteri hade innan krisens
start och de konkurrensférdelar de kan ha tankts skapa under dess gang. Med utgangspunkt i
Covid-19 pandemin undersoks sedan hur dessa konkurrensfordelar kan bevaras, utvecklas och
mojligen stérka foretaget. Teorin The Resource Based View anvands for att identifiera de
héallbara konkurrensfordelar som Kiviks Musteri innehar samt kan skapa och teorin
krishantering anvénds for att identifiera de arbetssétt som tillampas av Kiviks Musteri under

den nuvarande krisen.



1.2 Syfte & fragestallning

Avsikten med studien ar att titta pa hur ett foretag med sina risker spridda 6ver olika branscher
arbetar med att forstarka sin verksamhet i forhallande till framfarten av en global kris, i detta
fall Covid-19 pandemin. For denna studiens genomforande har vi valt att forhalla oss till
foretagets upplevda styrkor i forhallande till krishantering och hur denna krishantering kan
hjdlpa till att bibehalla och utveckla saval existerande som nya konkurrensférdelar. For att

besvara syftet sa stalls féljande 6vergripande fragestéllning:

Hur arbetar ett foretag med att bibehalla och utveckla konkurrensfordelar under en pagaende

kris?

Syftet med studien &r att utveckla insikter om hur ett foretag kan arbeta, och hur man valjer att
prioritera i sin verksamhet, under radande kris. Det bor namnas att det finns begransningar med
enfallsdesign. Darfor & ambitionen med denna studie att ge ett bidrag till en vidare diskussion

inom RBV och @&mnet krishantering vid en svart svan.



2 TEORI

2.1 The Resource Based View

The Resource Based View (RBV) bygger i forsta hand pa kritik mot tidigare forskning kring
hallbara konkurrensfordelar, déar det centrala teoretiska ramverket var SWOT-analys, baserad
pa en intern analys av foretaget och en extern analys av dess marknad (Barney, 1991). Vidare
kritiserar dven Barney Porters femkraftsmodell, for att lagga ett stort fokus endast pa att
kategorisera fordelaktiga marknader och mindre om foretagens enskilda formagor (Barney,
1991).

I sin artikel Is the Resource-Based "View" a Useful Perspective for Strategic Management
Research? belyser Priem och Butler (2001) viss problematik kring RBV som teori inom
strategisk management forskning, da teorin i fraga inte ar av en radgivande karaktar utan snarare
utforskande. Forfattarna anser att for att skapa en match mellan forskningen och ramverket, sa
maste man hitta ett satt att forklara hur foretag kan anskaffa vardefulla resurser som ger upphov
till konkurrensfordelar. For att ta sig an detta ger Priem och Butler (2001) framtida forskare
rader att inkludera en tydlig temporal komponent och pa sa vis fa med ett foretags historia mer
i analysen. Da genom att inkorporera tid och historia, kommer rapporter som anvander sig av
RBV séledes kunna spekulera samt ge rad om framtiden. Aven Barney (2001) instammer i

denna rekommendation i hur RBV som teori bor utvecklas for framtida forskningsarbeten.

2.1.1 Hallbara konkurrensfordelar

RBV som teoretiskt ramverk bygger pa forstaelsen av och kopplingen mellan tre huvudsakliga
begrepp; foretagsresurser, konkurrensfordel och hallbar konkurrensfordel. Barney (1991),
definierar foretagsresurser i breda termer som alla foretagets tillgangar som gor det mojligt for

dem att implementera strategiska beslut som okar effektivitet i deras verksamhet. Vidare



kategoriseras foretagsresurser i enlighet med en av tre kategorier: humankapital, fysiska och
organisatoriska (Barney, 1991). Konkurrensfordel definieras som nér ett féretag anammar en
vardeskapande strategi som inte samtidigt anammas av en konkurrent pa marknaden. Hallbar
konkurrensfordel definieras i sin tur, utdver kravet for en konkurrensfordel, som nér ett foretag
anammar en vardeskapande strategi som inte kan imiteras av sina konkurrenter. (Barney, 1991).
Ytterligare viktigt att papeka ar att konkurrensfordelens hallbarhet ej relaterar till nagon form
av tidsaspekt utan att det, som understryks av Barney (1991), handlar om konkurrensférdelens
imiterbarhet. Detta betyder dock inte att en hallbar konkurrensfordel r evig, utan att det finns
krafter som kan komma att paverka dess imiterbarhet. Fluktuationer och innovationer kan
komma att paverka den aktuella marknaden dar forandringar kan ske som vidare kan komma att
forandra vad som kan anses som en hallbar konkurrensfordel, pa grund av nya méjligheter som
uppstar (Barney, 1991). Aven om foretagets konkurrensfordel ej ldngre kan tiankas vara hallbar,

eroderar inte detta dess vardeskapande.

Vidare understryker Barney (1991) att det maste finnas ett visst drag av heterogena resurser pa
marknaden, da konkurrensfordelarna annars kan téankas vara imiterbara och saledes tillgangliga
for alla att inforskaffa. Vilket i sin tur leder till att, om foretagen har mojlighet till att inforskaffa
samma resurser, kan de alla tankas ha mojlighet att aterskapa varandras strategier pa marknaden

(Barney, 1991).

Barney namner vidare att undantag mot detta finns, da avsaknad av langvariga heterogena
resurser kan ge upphov till hallbara konkurrensfordelar. Dock finns en viss tvetydighet i
konkluderingen av denna poang, da Barney faststaller att hallbara konkurrensfordelar utan
heterogena resurser ej kommer att vara speciellt langvariga. (Barney, 1991). Oavsett, listas

undantagen som féljande:



- Foretag som ar forst med ett nytt segment eller forst in pa en ny marknad kan tankas ha
skapat sig ett sa kallat First Mover Advantage. Det kan tdnkas skapa hallbara
konkurrensfordelar da foretaget skapar fordelar som ar svara att aterskapa for aktorer som
kommer in pa marknaden i efterhand. (Barney, 1991)

- Intradesbarridrer till en marknad eller dven barridrer till resursernas mobilitet, kan bidra till
skapandet av hallbara konkurrensfordelar da det skapar hinder for ens konkurrenter. Inom
en marknad kan foretag se till att halla marknadens intradesbarridrer hoga for att sékra att
det ar svart for nya foretag att antra. Vilket saledes gor att radande foretag kan avnjuta hogre
ekonomiska effekter genom att vara de enda som har tillgang till dessa resurser. (Barney,

1991)

Dock kan inte alla resurser ge upphov till hallbara konkurrensfordelar, detta gér dem dock inte
mindre varda, da manga resurser istallet bidrar till ett foretags ekonomiska 6verlevnad. Men de
resurser som ger upphov till hallbara konkurrensfordelar, argumenterar Barney (1991) maste

besitta foljande egenskaper: vardefull, sallsynt, ej imiterbar och ej substituerbar.

Resursen ska vara vardefull i det att den antingen skapar varde for foretaget eller neutraliserar
externa hot pa marknaden. En tydlig koppling finns i denna egenskap, som blandar samman de
tva olika initiala modellerna: SWOT-analysen och The Resource Based View. Detta da den
miljomassiga modellen (SWOT-analysen) bendmner en resurs som vardefull om den skapar
mojligheter for foretaget att utnyttja mojligheter och eliminera hot utifran. Vidare visar de andra
aspekterna i The Resource Based View hur resursen i fraga mojligtvis kan ge upphov till en
konkurrensfordel om den dven, utdver att vara vardefull, besitter kvaliteter som: séallsynt, ej

imiterbar och ej substituerbar (Barney, 1991).



Resursen ska dven vara sallsynt i forhallande till de resurser ens konkurrenter rar 6ver. Barney
exemplifierar detta genom att likstélla en séllsynt resurs som t.ex. en kompetent och karismatisk
chef. Dock &r det nagot mer an ett foretag kan besitta samtidigt, men Barney poéngterar dven
att flera foretag kan inneha resurserna men att antalet foretag maste vara farre an det antal som

pa marknaden skulle komma att kunna skapa perfekt konkurrens. (Barney, 1991)

Resursen ska vidare dven inte kunna imiteras av foretagets konkurrenter. FOr att detta ska gélla,

maste resursen uppfylla minst ett av eller en kombination av féljande kriterier:

1. Historiska handelser som avgor huruvida ett foretag kan tillga resursen eller ej. Vidare da
det finns resurser som ett foretag endast kan tillforskaffa vid en viss tidpunkt och om de
missar detta, kan de tdnkas hamna efter sina konkurrenter (Barney, 1991).

2. Att relationen mellan ett foretags resurser och dess hallbara konkurrensfordelar ar kausalt
mangtydiga, vilket innebar att det ar svart for konkurrenter att avgora sambandet mellan
foretagets resurser och dess hallbara konkurrensfordel. (Barney, 1991).

3. Resursen som ger upphov till den hallbara konkurrensfordelen &r socialt komplex och
saledes nagot som kan vara svart for ett foretags konkurrenter att replikera. Detta kan t.ex.
handla om en stark foretagskultur, goda relationer till leverantorer eller gott rykte bland

konsumenter (Barney, 1991).

Slutligen maste resursen tankas vara ej substituerbar, vilket innebér att det inte far finnas nagon
tydlig ersattning till resursen. Vidare kan det &ven vara viktigt att podngtera att resurser kan

vara substitut &ven om de inte &r av samma karaktér. (Barney, 1991)

Pa senare tid har dock ett alternativt synsatt uppstatt kring pastaenden om att resursen ifraga

maste vara skyddad och att information till yttersta grad maste hallas hemlig fran konkurrenter



for att foretaget ska kunna bibehalla hallbara konkurrensfordelar. | sin artikel Concealing or
revealing? Alternative paths to profiting from innovation pavisar Hallberg och Brattstrom
(2018) att forskare pa senare tid intresserat sig for vinningen for foretag i att selektivt dela med
sig av information till méjliga konkurrenter. Det menas att genom att selektivt dela med sig av
information till andra foretag, gar det saledes att paverka klimatet pA marknaden. Det ger ocksa
en mojlighet att uppna indirekta natverkseffekter. Hallberg och Brattstrom (2018) pavisar att
desto mer information som finns tillganglig for en konsument (och saledes dven andra foretag
pa marknaden), desto hogre kommer konsumenten att kunna vérdera innovationen i fraga.
Vidare genom att foretag selektivt delar med sig av information kan det vidare dka vérdet pa
deras innovationer, da det mojliggor for andra foretag i branschen att kunna utveckla
komplimenterande produkter. Detta i sin tur 0kar vardet for innovationen, vilket leder till att
foretaget kan uppna direkta natverkseffekter. Direkta natverkseffekter kan uppnas nar vardet

en konsument tillhandahaller av en produkt, &r en faktor av hur manga andra som anvénder den.

Da foretagen i denna bransch kan tankas erbjuda sina kunder ett liknande produktutbud samt i
mangt och mycket producerar sina produkter genom kanda produceringstekniker, kan Barneys
“hemlighetsparameter” tinkas nagot dverdriven. Aven om det finns foretagshemligheter, kan
vinningen hos foretagen i branschen snarare vara att jobba for att uppna néatverkseffekter och fa
konsumenten att konsumera en viss typ av produkt snarare an att hemlighetshalla information.
Saledes kommer detta att ses som ett tillskott till Barneys teori for att, i detta fall, anpassa teorin

mer till radande omstandigheter i branschen.

2.2 Krishantering
Krishantering ar en term som innefattar de processer som en verksamhet anvénder for att
minska den skada som en kris kan medfora. Krishantering ar en process som bestar av olika

faser vilka anvéands for att proaktivt arbeta for att undvika negativ paverkan av en kris, att



reagera pa en kris som ar aktiv samt att slutligen lara sig av den kris man genomgatt for att
vidare kunna forbereda sig battre infor nasta kris (Coombs, 2007). Kris i sig ar nagot som kan
definieras som ett stort hot med kort om tid for att agera, som kan ha en negativ inverkan om
resurser inte anvands pa ett hallbart vis (Coombs, 2007, Mishra, 1996 Ponis & Koronis, 2012).
Den negativa inverkan som namns ar sadan inverkan som kan paverka till exempel en
verksamhets finansiella stallning eller hur verksamhetens varumarke framstalls bland

allménheten (Coombs, 2007).

2.2.1 Vad ar en kris?

Enligt Parsons (1996) existerar tre olika typer av kriser vilka ar bestamda utifran den tidsaspekt

som &r kopplad till densamma. Dessa tre typer &r:

- Omedelbar kris, vilket innebér att en kris direkt och utan forvarning uppstar vilket ocksa
ger nastintill ingen majlighet att undersoka och forsoka forbereda sig pa den uppstadda krisen.
Detta skapar svarigheter i att behandla de paverkade parternas uppfattning som uppkommer till

foljd av krisen inom verksamheten.

- Framvéaxande kris, vilket innebar en kris som véxer fram 6ver tid och som kan uppfattas
av omvarlden. Denna typ av kris ar dock lika oberaknelig som en omedelbar kris da det oavsett
snabbheten i vilken krisen véxer fram &r svart att avgora i vilken riktning som krisen bar av.
Svarigheter med denna typ av kris kan i sig vara att rent av 6vertyga ledningen i en verksamhet

om att krisen ar ett faktum och nagot som bor forberedas for.

- Oavbruten kris. Denna typ av kris &r en kris som uppstatt men som &aven ar uthallig i sin
existens pa sa satt att den &r svar att rada bukt pa och darav existerar 6ver en langre tid. En
oavbruten kris &r dven nagot som kan vara svart att hantera da det ofta ar denna typ av kris som

halls levande via ryktesspridning och spekulation.
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Vidare &r svart svan ett begrepp inom krishantering som myntades av Nassim Nicholas Taleb i
boken The Black Swan: the impact of the highly improbable (2007). I ett férsok att definiera en
specifik typ av kris kom beteckningen svart svan att definiera en handelse som i stor
utstrackning paverkar varlden, som &r en outlier dvs sker valdigt séllan och vilken dven &r svar

att forutse.

2.2.2 Komplexitetens paverkan pa krishantering

Smits och Ally (2003) talar om att en organisations storlek och struktur paverkar deras formaga
att kunna hantera en kris. Da ett foretag vaxer okar ocksa foretagets horisontella och vertikala
differentiering. En 6kad differentiering inom ett foretag orsakar i sin tur en 6kad krishanterings-

komplexitet, vilket gor att det &r svarare for ett komplext foretag att vara forberedd pa en kris.

Den Okade globaliseringen har medfort att leveranskedjans langd och komplexitet vaxt under
de senaste decennierna. Orsaken till den 6kade expansionen i leveranskedjan har kommit till pa
grund av att tillverkning i Asien varit gynnsamt med laga tillverkningskostnader (Aggarwal &
Bohinc, 2012). Kalavar och Mysore (2017) menar att stdrre organisationer och mer komplexa
produkter har inneburit ett mer komplext krishanteringsarbete. Den 0kade komplexiteten i
organisationer bestar bland annat av att komplexiteten i supply-chain véxer. Ravaror och
insatsvaror fardas tusentals mil och olika produkter innehaller &ven manga olika
komponenter. Hastigheten inom affarsvarlden har okat, vilket bade géller kommunikation,

produktutveckling och leveranstider.
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2.2.3 Proaktivitet och férandringsarbete

Glamuzina och Lovrincevic (2013) papekar i sin artikel hur den vanligaste hanteringen av kriser
ofta innefattar stora forandringar i verksamheten for att underlétta verksamhetens éverlevnad
genom den pagaende krisen. En stor del av krishanteringen handlar om att arbeta proaktivt med
att upptacka potentiella kriser som kan komma att uppsta i framtiden. Detta ar nagot som
Mitroff, Shrivastava och Udwadia (1987) lyfter i sin artikel dér de talar om hur en verksamhet
som kan uppfatta tidiga indikationer pa en potentiell kris dven kommer ha en lattare
aterhamtningsperiod. De lyfter att oavsett om sjalva krisen i sig kan avstyras helt och hallet fran
verksamhetens hall eller inte, sa kommer verksamheten ha en mer sjéalvklar vag tillbaka till

normala forhallanden. Forfattarna lyfter aven en paradox:

” The less vulnerable an organization thinks it is, the fewer crises it prepares for; as a result,

the more vulnerable it becomes.” (Mitroff, Shrivastava och Udwadia 1987, s. 285)

Detta visar alltsa pa vikten som ligger i att verksamheter arbetar aktivt med att forsoka undvika
kriser till storsta mojliga man men dven hur viktigt det &r att inse att oavsett hur mottaglig
verksamheten ar for en kris sa kan utfallet vara forodande. Darav behdvs krishantering
implementeras for att hantera savél kriser som annu ej uppstatt, som de kriser som blivit en

realitet och paverkar verksamheten i fraga.

2.3 Teoretiskt ramverk och sammankoppling av teorier

For att kunna besvara rapportens fragestallning och vidare uppfylla det valda syftet, kommer
foljande avsnitt belysa hur RBV och Krishantering kompletterar varandra och vidare utgor
uppsatsens teoretiska ramverk. Rapporter som anvander sig av samma kombinerade teoretiska

ramverk ar fa. En av dessa rapporter som anda kombinerar RBV och krishantering &r Y. J. Sohn
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och Ruthann Weaver Lariscys rapport Resource-Based Crisis Management: The Important
Role of the CEO's Reputation (2012). Sohn och Lariscys (2012) forskning tar utgangspunkt i
att fylla ett upplevt tomrum inom faltet, d&r &mnet krishantering och RBV satts i kombination.
Detta tomrum bestar ocksa i att tidigare forskning framst tar hand om kortsiktig krishantering,
dar Sohn och Lariscys ambition snarare &r att tala om de kvardrdjande effekterna vid en kris,
och hur foretag ska kunna ta hand om dessa. Rapporten tar avstamp i kriser som intréffar for
enskilda foretag och vikten av en VD:s rykte under krisens gang. Denna studie bygger till viss
del vidare pa Sohn och Lariscys (2012) forskning da den utgar fran samma kombination av
teorier, dock finns det en skillnad i hur de tva teorierna appliceras. | denna studie kommer RBV
att appliceras pa mer &n en resurs (inte enbart betrakta en VD:s goda rykte) och vidare
intresserar sig krishantering for en svart svan och inte som i Sohns och Lariscys fall en kris
inom ett enskilt foretag. Dock kan utdrag ur Sohn och Lariscys (2012) resultat och slutsats ses

som en viktig aspekt for denna studie att bygga vidare pa:

“[...] by urging organizations to further develop creative strategies by cashing in on their own
strategic resource bases, the resource-based approach to crisis provides researchers with a
theoretical steppingstone, from which research on potential strategic resources for crisis

communication will continue to thrive.” (Sohn, Lariscys, 2012, sid. 333)

Som uttrycks i ovanstaende citat kan det finnas en vinning for foretag att, vid en krissituation,
titta inat i foretaget for att se hur man kan optimera de interna resurserna for att hantera krisen.
I Sohn och Lariscys (2012) fall handlade det bland annat om att lata
kommunikationsavdelningen ta en mer strategisk roll och vidare hantera kriskommunikationen
internt. VVad galler denna studie, handlar det om att se hur Kiviks Musteris upplevda

konkurrensfordelar hanteras under en kris. Utdver detta handlar det &en om hur
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konkurrensfordelarna paverkas av krisen och om de, som i Sohn och Lariscys (2012) fall, kan
vara ett strategiskt hjalpmedel under rddande Covid-19 pandemin. Saledes utmynnar de tva

teorierna i foljande teoretiska ramverk:

Krishantering

The Resource Based View

Virdefull Sillsynt Ej imiterbar Ej substituerbar

{Pévcrkan pa foretagets konkurrensfordelar }

Figur 1: Teoretiskt ramverk - sammankoppling av RBV och Krishantering.

Det teoretiska ramverket amnar pavisa hur ett foretags hallbara konkurrensfordelar (genom
RBV) i kontext av krishantering kan visa inverkan pa ett foretags konkurrensférdelar under en

krissituation.
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3METOD

3.1 Forskningsdesign

Avsikten med studien ar att titta pa hur ett foretag med sina risker spridda 6ver olika branscher
arbetar med att forstarka sin verksamhet i forhallande till framfarten av en global kris. Studiens
omfattning behandlar hur Kiviks Musteri, som ar ett foretag som &r aktivt i ett antal olika
branscher arbetar under Covid-19 pandemin med att forstarka sin verksamhet. Detta ar nagot
som vi avsett titta p& med hjalp av en fallstudie. Onskan har funnits om att titta p& hur ett foretag
vid ett specifikt fall har lyckats etablera och bibehalla konkurrensfordelar under ovanligt tuffa
forhallanden. Bryman & Bell (2013) lyfter i sin bok vikten av att etablera ett studium av denna
art kring ett enstaka fall. Enstaka fall kan i detta avseende syfta pa: En enda organisation, En
enda plats, En speciell person eller en specifik handelse. For denna studie har en specifik
handelse valts da det ar detta som har ansetts vara mest applicerbart pa studiens omfattning. For
att sakerstalla att vald teori kunnat sattas i forhallande till verklighet i detta fall s har en specifik
handelse valts da 6vriga typer av fall betraktas antingen som irrelevanta eller for omfattande

for att hantera under studiens forutséttningar.

Den typ av ansats som vi ansett vara mest relevant for studiens syfte och omfattning ar abduktiv
ansats. Da deduktion utgar fran hypoteser som senare satts i relation till verkligheten via nagon
form av datainsamling sa kan denna typ av ansats te sig lamplig. Dock anses det inte troligt att
vi med de ramar som studien utférs inom ska kunna na sadana logiska slutsatser som en
deduktiv ansats bor mynna ut i. Mangden empiri &r inte tillracklig for att uppfylla detta. | och
med att en teoretisk genomgang forst gjorts sa forsvinner aven kopplingen till induktion. Dérav
valjs abduktion som istallet & en form av mellanvdg mellan induktion och
deduktion. Abduktionen i sig ger inga garanterade sanningar men det ger en uppfattning av

nagot som observerats i den teoretiska bakgrund och empiriska insamling som gjorts. Detta kan
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saledes visa pa den mest troliga sanningen givet premisserna (Bryman & Bell, 2013). Darav
kan en abduktiv ansats ligga till grund for vidare diskussion vilket i sig kan lyfta

forskningsomradet som sadant och agera som en start for vidare forskning.

3.2 Urval

Det urval som gjorts i studien ar ett sa kallat bekvamlighetsurval. Denna typ av urval &r nagot
som Bryman & Bell (2013) definierar som ett urval dar det funnits tillgang till personer av
relevans sedan tidigare. Nar valet av respondenter initialt har gjorts, har detta alltsa grundats i
ett bekvamlighetsurval dér en person i gruppen haft en personlig relation till den respondent
som initialt kontaktats. Utdver denna initiala kontakt har vi dock d&ven kommit i kontakt med
ytterligare personer av relevans genom det initiala urvalet. Detta ar nagot som definieras som
snobollsurval, da vi via den forsta kontakten med foretaget kunnat fa tillgang till fler personer
pa foretaget som kunnat anses vara relevanta (Bryman & Bell, 2013). Denna typ av urval &r i
sig nagot som Bryman och Bell (2013) anser kan definieras som ett bekvamlighetsurval men
att det finns en viss relevans i att sara pa dessa begrepp. Foretaget som kommer att undersokas
ar valt pa grund av att kontakt kunde etableras, och eftersom det har en mangfacetterad
verksamhet vars olika delar kan komma att paverkas av pandemin pa olika satt. Fallstudiens
empiriska material bestar av fem intervjuer med ledare fran foretaget. Forsok att kontakta fler
respondenter gjordes i ett tidigt skede, men under radande omstandigheter fanns inte mojlighet
for den typen av djupgaende intervju som studien kravde. Studien har kunnat fullgéras med
kontakt till relevanta personerna inom foretaget. Trots forutsattningarna och pa grund av
intervjuernas langd och djup inom de teoretiska omradena, anses studien uppna teoretisk och

empirisk méattnad.
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For att ge en inblick och forstaelse i relevansen kring de intervjupersoner som medverkat i

datainsamlingen har nedan en 6vergripande tabell sammanstéllts med information om de olika

intervjupersonerna.
Namn Roll Tid pa Intervjutyp | Léangd/datum
foretaget
Jan Jensen Odlingschef 6 ar Zoom 78 min/18
april
Uno Styrelseordférande/ fd CEO 28 ar Zoom 63 min/21
Levinsson april
Thomas CEO 22 ar Zoom 46 min/22
Jensen april
Daniel Sélj- och marknadsdirektor 4 ar Zoom 44 min/23
Gejde april
John Chef affarsomrade: andras 20 ar Microsoft 58 min/23
Gardsten varumarken Teams april

Figur 2: Information kring respondenter

3.3 Forskningsinstrument

FOr att genomfora intervjuer har avsikten varit att anvanda sig av semistrukturerade intervjuer.

Dessa har genomforts genom digitala moten dér vi anvant oss av mjukvara i form av Microsoft

Teams samt Zoom. Genomforda intervjuer har spelats

in med hjalp av diverse

inspelningsenheter for att sakerstalla att vi inte missat nagot vasentligt under intervjuns

genomfdrande. Dels inbyggda inspelningsfunktioner i mjukvaran som anvants men &ven med

hjalp av externa inspelningsenheter, sdsom rostinspelningsfunktioner pa mobiltelefon.
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Fordelen som uppstar vid anvandandet av semistrukturerade intervjuer ar att vi har haft
mojlighet att forhalla oss till forbestamda teman som intervjufragorna baserats kring (Bryman
& Bell, 2013). Intervjufragorna har saledes varit latta att félja upp under intervjuns
genomforande och de har varit relativt enkelt for intervjuarna att sékerstalla att man hallit sig
inom utsatt forskningsomrade. En ytterligare aspekt som &r fordelaktig ar att semistrukturerade
intervjuer bidrar med en form av frihet till intervjupersonen att besvara en stalld fraga relativt
Oppet. Detta i sin tur dppnar upp for foljdfragor och intervjupersonen har saledes haft majlighet
att utforma sitt svar och ga in pa detaljer som annars potentiellt hade kunnat missas (Bryman &
Bell, 2013). Denna flexibilitet har bidragit till att intervjuaren forhoppningsvis kunnat utttmma

sa stor del av intervjupersonens subjektiva asikt som majligt.

3.4 Tillvagagangssatt

For att kunna forsakra sig om att de fragor som stéllts under intervjuns gang faktiskt bidragit
med nagot relevant till studiens syfte och besvarandet av forskningsfragan, har en intervjuguide
sammanstallts. Intervjuguiden har producerats genom att en tematisering av de olika omraden
som forfattarna velat ha svar pa faststallts. Vidare har relevanta fragestallningar faststallts for
att sakerstdlla att alla fragor som tidigare angetts under studiens gang faktiskt besvarats. Detta
har medfort att intervjuaren kunnat forsakra sig om att samtliga fragor besvarats och att
intervjun inte flutit ivag for langt fran studiens omfang. Detta samtidigt som det funnits
utrymme for ytterligare utlaggningar fran intervjupersonen som kunnat vara intressanta.
Intervjuerna som genomforts enligt intervjuguiden har sedan genomgatt en transkribering for
att forfattarna lattare skulle kunna utvinna innehallet i intervjuerna. Dessa transkriberingar finns

att tillga vid forfragan.

Intervjuguiden i sig har genomgatt en pilotintervju dar fragestéllningar och teman gatts igenom

for att undersoka huruvida dessa besvarat nagot relevant i forhallande till studien. Det har dven
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hjalpt med att sakerstalla att alla teknikaliteter fungerat som de bér infér de kommande
intervjuerna. Med hjélp av denna pilotintervju har man kunnat uppna den férberedelse som
anges i Lofland & Lofland (1995, Atergiven i Bryman & Bell, 2013). Denna férberedelse
baseras pa att vi har kunnat ifragasatta den egna genomforda intervjun dar oklarheter nastlats
upp som uppstatt under intervjuns genomforande. | efterhand har dven viss mailkorrespondens
med respondenterna skett for att sakerstalla att vissa tolkningar varit korrekta och otydligheter

klargjorts.

I och med att dessa genomférda intervjuer anvands i studien som senare publiceras anses det
aven relevant att tala om de olika etiska aspekter som uppkommer vid intervjupersonernas
deltagande i denna studie. Vi har jobbat aktivt for att sakerstélla att fem etiska aspekter, som
anges i Bryman och Bell (2013), efterlevs. Dessa fem aspekter ar: Informationskravet,
Samtyckeskravet, Konfidentialitets- och anonymitetskravet, Nyttjandekravet och Falska
forespeglingar. Att forhalla sig till dessa etiska aspekter dr nagot som varit relevant, da detta

sakerstallt att studien genomforts pa ett bra satt gentemot fallféretaget och respondenterna.

Utbver detta kan det &ven vara relevant att namna det faktum att samtliga transkriberingar som
framstallts har godkants av intervjupersonerna for att sakerstalla att det inte funnits nagra

felaktigheter eller foretagshemligheter i den slutgiltiga rapporten.

3.5 Dataanalys

For att sakerstalla att analysen av de genomforda intervjuerna skett pa ett godtyckligt satt och
att den data som utvunnits varit relevant har tematisering anvénts. Tematiseringen har gjorts pa
de transkriberingar som utvunnits fran genomférda intervjuer. Tematiseringen har inneburit att
transkriberingarna fargkodats utifran forbestamda teman och saledes kodats in for att passa in i

studiens omfang. Denna tematisering har bidragit till att fa en tydlig bild 6ver den data som
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framstallts i intervjuerna och saledes kunna dra tydliga slutsatser och fora diskussioner kring
dessa. De teman som faststéllts under studiens gang och som saledes anvants vid tematiseringen
av transkriberingarna ar: Konkurrensfordelar, hallbara konkurrensfordelar, krishantering,

historik, komplexitet, forandring, svagheter och proaktivitet.

3.6 Validitet och reliabilitet

Intern validitet och reliabilitet

For att sakerstalla att en form av intern reliabilitet uppnatts har vi sammanstallt och tydliggjort
hur det som framkommit av genomforda intervjuer bor tolkas. For att klargora detta har
samtliga deltagare i gruppen varit med och diskuterat huruvida olika saker i transkriberingarna
bor tolkas pa ett eller annat satt. Den interna validiteten har 6kats genom att intervjua
nyckelpersoner som har den kunskapen inom sitt omrade som kravs for att besvara framtagna

fragestalIningar.

Extern validitet och reliabilitet

Da studien d&mnat anvéanda sig av semistrukturerade intervjuer, kan den externa reliabiliteten
tankas vara lag. Semistrukturerade intervjuer medfor svarigheter att fullt ut kunna replikera de
forhallanden som radde vid genomforandet vid intervjun och kanske &n mer sa i dessa kravande
pandemi-tider som kan tankas paverka intervjun. Detta leder saledes till att det kan bli svart att
uppfylla samma exakta forhallanden fér en ny undersokning, vilket vidare kommer att ha en
negativ effekt pa den externa reliabiliteten. Forhoppningen ar dock att det uppnatts nagon form
av extern validitet da detta arbete hoppas bista med en fallstudie som kan anses vara relativt
representativt for den marknad som foretaget & verksam pa. Forutsatt att foretaget &r

representativt for sin marknad sa bor saledes aven den externa validiteten 6ka till viss del.
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4 EMPIRI

4.1 Foretagsfakta och Kiviks Musteris historia

Kiviks Musteri ar ett familjeforetag vars historia spadnner 6ver fem generationer av &gare i rakt
nedstigande led. Dess priméara verksamhetsomrade ar att producera produkter framstallda av
frukt och bér, och foretaget ar belaget i sydostra Skane, precis angransande till Hanobukten med
Stenshuvud nationalpark som nédrmaste granne sdderut. Foretaget grundades 1888 som ett
jordbruksféretag med appelodlingar i utkanten av byn Kivik p& Osterlen. Musteriproduktionen
paborjades 1935 och den forsta produkten bestod av dppelmust fran en handdriven kvarn. 1950
moderniserades delar av produktionen och pa 1960 talet stod ett helt moderniserat
industriforetag klart och foretaget kunde som forsta foretag i Norden producera juice fran
koncentrat aret runt (Kiviks Musteri, 2020). Ett samarbete med Tetra Pak startades 1974 da
Kiviks Musteri borjade producera must pa Tetra Brik. Samarbetet ledde aven till att Kiviks
Musteri 1997 var forst i Sverige med att producera och lansera vin i Tetra Pak (Jan Jensen).
Under 1980 utOkades sortimentet med alkoholhaltiga drycker som &n idag séljs via
Systembolaget. 1996 6ppnades bestksmélet Applets hus och under forsta delen av 2000-talet
utokades foretaget med ett café och en plantskola. Det var ocksa under 2010-talet som Kiviks
Musteri gjorde ett antal uppkop varav Stockmos Fruktindustrier och Solnas gard kan namnas
(Kiviks Musteri, 2020). Genom uppkopet av Solnas gard, som ligger utanfor Lund i byn Fjelie,
har foretaget utokat sin produktion av applen till att besta av 53 hektar dppelodling inkluderande
25 olika dppelsorter. Darutover koper foretaget applen till sin produktion fran olika aktorer

sasom Sydgront, Appelriket, Elsanta och olika mindre lokala producenter (Jan Jensen).

Foretaget Kiviks Musteri har cirka 600 produkter i sitt sortiment och 10-12 tillverkningslinjer,
vilket ocksa staller hdga krav pa lagerplanering. Supply-chain pa Kiviks Musteri ansvarar for

prognostisering av ordrar, inkép, produktionsplanering, lager & logistik och varuleverans.
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Vidare har foretaget stor leverantdrsrisk som innebdr att Kiviks Musteri i hdg grad ér beroende
av andra leverantorer for att kunna producera sina produkter. Enligt John Gardsten &r ca 70
procent av ravaran som anvands i Kiviks Musteri importerad och resterande 30 procent &r
svensk, det vill sdga svenska applen, paron och socker. Appelbaserade produkter ar s vidare

en liten del av det Kiviks Musteri producerar.

Kiviks Musteri AB har ca 200 anstéllda och en omséttning pa drygt 700 MSEK samt ett resultat
pa 22 tkr (Allabolag, 2018). John Gardsten berattar att foretaget bestar av tre olika
affarsomraden, dér andras varuméarken stér for 46 procent av omséttningen, Akesson Vin star
for 10 procent och det egna varumarket Kiviks Musteri star for 44 procent. | det egna
varumarket star besoksmalet for 14 procent, fruktforséaljningen for 1 procent, forsaljning av
dryck till dagligvaruhandeln for 52 procent, exporten for 1 procent, Food Servicen for 24

procent, servicehandeln for 4 procent och Systembolaget for 4 procent av omsattningen.

4.2 Kiviks Musteris upplevda konkurrensfordelar

4.2.1 Applets betydelse

Foretagets produktion har funnits pa samma plats sedan 1935 och en del av de styrkor som kan
aterfinnas i foretaget ar den historik och den kunskap om applet och hela dess vég fran jord till
bord som innehas i foretaget. Foretaget framstéller manga olika produkter, men Uno Levinsson

beskriver att speciellt de &ppelbaserade produkterna forknippas med varumarket:

“[...] det som forknippas med varumarket och som forknippas med foretaget, det som ar var
stora styrka, det ar ju vara appelbaserade produkter. Cider, appelmust av olika slag “. (Uno

Levinsson, Styrelseordférande/ f.d. CEO)
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En liten del av ravaruproduktionen (dpplet) aterfinns fortfarande inom foretaget och forser
foretaget med dels ravaran men ar aven en del av omgivningen och det besoksmal som &r en
viktig del av foretaget. Detta gérs i omgivningarna runt fabriken i Kivik men aven pa Solnés
gard. (Kiviks Musteri, 2020). Jan Jensen beréttar att &pplen nastan bara kan odlas i Skane och
att jorden déar ar valdigt dyr. Dértill kostar anlaggning av en &ppelodling cirka en halv miljon
kronor per hektar, vilket innebar ett starkt kapitalbehov da en odling ska startas upp. Det tar

ocksa cirka tre ar innan investeringen borjar att producera frukt och ge avkastning.

Manga av respondenterna menar att det ar en styrka for foretaget att inneha hela produktkedjan
sjalv for de &ppelbaserade produkterna. Det innebar att foretaget har kontroll 6ver odling av
ravaran, skorden, processering, produktutveckling, marknadsféring och forséljning. Foretaget
séljer aven andra dppelbaserade produkter till industrin. Bland annat jases grundvin till andra
aktorer, som dessa sedan producerar sin cider av, sdger Thomas Jensen. Uppskattningsvis utgor

omsattningen fran must cirka 30-40 miljoner av totalt 700 miljoner.

4.2.2 Geografi

Foretagets placering utgor vidare ocksa en konkurrensfordel. Foretaget ar placerat i naturskona
omraden (pa Osterlen, som ligger i sydostra Skéane). Geografin sammankopplas med ravaran
applet, vilket gor det latt att attrahera besokare till besoksmalen. Foretaget kan med sin
belédgenhet visa upp en genuinitet, som inte ar en konstruerad historia, utan berattar en verklig
historia om en produkt. Detta kan ses som en resurs och en viktig del av varumérket, menar
John Gardsten. Geografin innebar ocksa vissa nackdelar pa grund av en del begransande
faktorer. Dels eftersom foretaget inte ligger intill en motorvag som férbinder de stora stdderna
med varandra, men aven pa grund av de restriktioner och begransade mojligheter till expansion

som det innebar att vara granne till en nationalpark och Ostersjon.
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“Ur vissa perspektiv, om vi tar logistiskt, s& hade det varit alldeles utmérkt att ha en fabrik
intill E6an eller E4an. Kanske nagonstans mitt emellan Skane och Stockholm”. (Thomas

Jensen, CEO).

Vatten dr nagot foretaget sjalv maste forse sig med och att attrahera arbetskraft och kompetens
till foretaget ar en utmaning pa grund av belagenheten, menar flera respondenter. Det blir till
exempel svart for en familj med tva vuxna personer att hitta tva arbetstillfallen pa orten.
Fordelen med att attrahera arbetskraft pa orten ar ju ocksa att ortsbefolkningen da tar en mer

aktiv del i foretaget.

“Vi har vdldigt svart att rekrytera kompetent arbetskraft som finns pd heltid pd platsen, och det
ar synd for det hade varit den optimala situationen kan man sidga. Om vi hade haft vara
medarbetare som tar del av sjéalen i bygden sa hade de ocksa tagit del av varumarket, foretagets
identitet pa ett sdtt som inte gdr att géra annars.” (Uno Levinsson, Styrelseordférande/ f.d.

CEO)

4.2.3 Organisation

Genom att betrakta ledningsgruppen ger det ocksa en indikation pa hur foretaget ar uppbyggt
gallande vardekedja och de olika affarsomradena. Det ger en bild av vad foretaget anser ar
viktigt, sasom kvalitet i inkdp och produktion. | ledningsgruppen aterfinns VD,
Forséljningsansvarig, Supply-chain ansvarig, Produktionsansvarig, Kvalitetsansvarig, Human
Resource-ansvarig samt Ekonomiansvarig, berattar Daniel Gejde. Vilket uppvisar

komplexiteten i foretaget och fordelarna det ger genom att ha olika ben att std pa. Det som kan
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ses som unikt menar Daniel Gejde ar att Kiviks Musteri kan styra 6ver hela vardekedjan och att

kvalitetsavdelningen star for kvalitetssékring av ravaran fran odling till produktion.

Vidare genomsyrar korta beslutsvagar Kiviks Musteris arbetssatt. Férdelen med ett familjeagt
foretag kan innebdra snabbare beslutsvagar och mer flexibilitet, men ocksa en finansiell
svaghet. Trots nastan dubblerad omséattning inom loppet av 10 ar sa talar samtliga respondenter
om att foretaget anda saknar ekonomiska resurser och finansiella muskler i synnerhet vid
nyinvesteringar. Den finansiella svagheten beror bland annat pa att &garna av bolaget har varit
noga med att vara ensamma dgare och inte inkluderat en extern part som deldgare, séger Uno

Levinsson.

4.2.4 Varumarket

Foretagets langa historia, att det funnits pd samma plats i 132 ar och att det ar ett familjeagt
foretag som drivs av emotionella vdrden, kan dven tdnkas vara viktiga parametrar for
varumarket. Detta dr nagot som manga andra konkurrenter efterstravar menar Daniel Gejde. |
agardirektiven aterfinns en del av dessa emotionella varden, bland annat genom att foretaget
ska arbeta for att den bygd de verkar i ska vara levande. Kiviks Musteri utfor arligen en
marknadsundersokning for att undersoka hur foretagets varumérke uppfattas. Resultatet visar
da att de som gillar varuméarket mycket eller valdigt mycket ligger pa 95 procent jamfort med
andra foretag som ligger pa betydligt lagre nivaer. Varumarket kan pa sa vis ses som en resurs

enligt John Gardsten.
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4.2.5 De anstéallda och féretagskulturen

De anstéllda &r den del av foretaget som alla respondenter anser vara en stor konkurrensférdel.
Déribland kan ndmnas den kunskap som utvecklats inom bér- och fruktprocessering under snart
90 &rs tid, men dven den foretagskultur som arbetats upp inom foretaget. Minga “trotjédnare”
har funnits genom aren, och en av anledningarna till att det i dgardirektiven ar angivet att
foretaget ska verka for en levande bygd, ar ocksa att det ska kunna vara mojligt att attrahera

arbetskraft till foretaget, enligt Jan Jensen.

Under senare ar har dock personalomsattning Okat, vilket kan ses som en av foretagets
utmaningar, men tack vare varumarket ar det manga nya medarbetare som pendlar strackan
mellan den mer tatbefolkade véstkusten till Kivik for att arbeta, sdger Thomas Jensen. Jan
Jensen beréttar att de nyanstéllda gar en tre dagars introduktionsutbildning dar cheferna fran
varje avdelning tar emot dem och berattar om foretaget. De flesta av respondenterna tycker att
en god och trevlig stamning praglar foretagskulturen pa Kiviks Musteri. En viktig del i Kiviks
Musteris foretagskultur &r ocksa de fyra varderingar som lyder féljande: tillsammans, mod,
ansvar och forebild. Dessa varderingar ar vélgrundade i organisationen och &r en tydlig del i
foretagskulturen, berattar Daniel Gejde. Pa sa satt arbetar foretaget aktivt med att etablera en

teamké&nsla som genomsyrar foretaget.

“Det &r val en av de prioriterade atgarderna, att skapa den vi-kansla och den kénsla for

foretaget som gor att man ocksa stannar.” (Uno Levinsson, Styrelseordférande/ f.d. CEO)
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4.3 Innovation och natverksrelationer

4.3.1 Innovation

En viktig del i Kiviks Musteris arbete ar att arbeta med produktutveckling, innovationer och

forpackningsdesign.

“Vi har ocksa alltid haft, vi har och har fortfarande ett stort mod att vara innovativa. Vi har en
stark kvalitetskansla genom hela var historia men vi har ocksa en innovativ ddra.” (Uno

Levinsson, Styrelseordférande/ f.d. CEO)

Kiviks Musteri var exempelvis forst med att lansera appelcider i Sverige samt frysta appelbitar
till bageriindustrin, en produkt som innebar att dpplet kunde bevaras farskt. Foretaget var ocksa
pionjarer inom ciderproduktion, vilket ledde till att de initialt var marknadsledande pa omradet.
Nagra ar senare gick Kopparbergs bryggeri in i cidermarknaden, vilket resulterade i att Kiviks

Musteri tappade marknadsandelar.

“Vi var forst ut/...] pa starkcidermarknaden. [...] Bade med alkoholfri cider som heter Kiviks
herrgardscider[...] och nér alkoholmarknaden 6ppnade med cider, 1991-92, sa var vi ju forst
ut och vi hade 80% av marknaden pa starkcider fram till kopparbergsintroduktionen nagot ar

senare.” (Uno Levinsson, Styrelseordférande/ f.d. CEO)

John Gardsten beréttar vidare, att det som andra foretag ofta kopierar ar Kiviks Musteris

produktdesign och produkter baserade pa dppelravaran. Hur den ar processad och fylld pa olika
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typer av forpackningar. Ett exempel pa detta var utvecklingen och innovationen av en

fruktkramsprodukt tillsammans med foretaget Ekstréms.

[...] “vitog ju fram t.ex. krdm. Vi var de forsta i Sverige som tog fram det. Dd tog vi fram det
tillsammans, eller for Ekstroms rakning och sedan nér forséljning gick ivag valdigt bra [...]sa
lamnade de oss och byggde upp en egen fabrik. Men dar var vi duktiga, eller dar hade vi ett
tekniskt framsteg tillsammans med Tetra Pak ddir vi lyckades l6sa en lite klurig sak.” (John

Gardsten, Forsaljningschef Andras Varumérken)

Med 220 000 besokare i butiken i Kivik, har foretaget mojlighet att snabbt kunna fanga
forandringar som sker i branschen och de har ocksa mdjligheten att kunna kartlagga vilka
produkter som séljer bra. Daniel Gejde, sager att Kiviks Musteri har olika analysverktyg som

foljer upp forséljningen och konsumentbeteendet hos kunderna.

4.3.2 Natverksrelationer

En viktig del av Kiviks Musteris arbete ar att vara proaktiva och bibehalla relationer genom att
vara aktiva i olika sammanhang relaterade till branschen, berattar Uno Levinsson. De har bland
annat initierat branschorganisationen Svenska Musterier som &r en ideell sammanslutning
och arbetar med att vara ett naturligt nav for kunskap- och intresseutbyte inom musterinéringen.
Eftersom Kiviks Musteri &r en sa stor aktor inom mustning arbetar foretaget med att framja hela
branschen. VD:n Thomas Jensen sitter som ordférande i branschorganisationen och dgaren

Kristina Levinsson sitter som styrelseledamot.
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“Vi ar ju stark marknadsledare och vi tror ju att ett vidgat intresse for produktgruppen som
sddan dkar det totala intresset for att konsumera must och det tidnar vi pd i slutdindan.” (Uno

Levinsson, Styrelseordférande/ f.d. CEO)

Pa sa vis kan foretaget etablera ett mer langsiktigt och hallbart agerande, menar han vidare.
Ytterligare nétverksarbete utgors av olika forskningssamarbeten géllande &pplet som Kiviks
Musteri ar delaktiga i. Kiviks Musteri utgor dér en viktig part fran naringslivet och kan paverka

forskningsinriktningen, berattar Jan Jensen.

“[...] det ar alltid lattare att ga med i en bransch om du sjalv ocksa ar med i den. Sa all forskning
som gors i Sverige pa applen, det ar antingen samarbeten med Lunds Universitet eller SLU och

Kiviks Musteri. Sa det dir en styrka att vi dr med fran bérjan.” (Jan Jensen, Odlingschef)

Foretagets langa historia ligger ocksa till grund for den langsiktiga relationen med leverantorer.
Redan pa 70-talet ingick foretaget ett samarbete med Tetra Pak for att producera
pappforpackningar, vilket ocksa har genererat en god relation med Tetra Pak under manga ar.
Vidare menar Thomas Jensen att det dr en stor utmaning att vara véldigt beroende av sina
leverantdrer, vilket innebér att det stélls krav pa att kunna uppratthalla kontakten med ett flertal
leverantorer da hela varlden ar ett inképsfalt. Ett exempel pa detta ar nyponpulvret fran Chile,
vinet fran Nya Zeeland samt apelsinerna som &r fran Brasilien. En annan utmaning ar att
prognosarbetet kraver framhallning. Upphandling av ravaran, det vill sdga bar och frukt,
upphandlas hogst tva ganger om aret. Jan Jensen talar vidare om att det ar positivt att ha egen
tillgang till ravaran genom den egna produktionen, samt att ha god kontakt till de lokala

appelproducenterna, sarskilt under ar da skorden ar under normal niva. Denna relation innebar
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att Kiviks Musteri hade en fordel gentemot konkurrenterna ar 2016, da appelskorden var valdigt

dalig i hela landet:

“Vissa av de andra som levererade must kunde inte fa tag pa &pplen sa de fick resta och kunde
inte leverera. Vi kunde hela tiden séga att vi kunde fixa, det ar klart att det kostade da vi tog
applen som skulle kunna salts som konsumtion till att bli industri men det gjorde att vi fick nya

marknader. “(Jan Jensen, Odlingschef)

4.4 Krishantering

4.4.1 Kiviks Musteris kris-historia

Historiskt sett har Kiviks Musteri upplevt handelser och faser genom arens lopp som skulle
kunna uppfattas som kriser. Uno Levinsson berattar om en sadan handelse 1992, da ett externt
bolag &gde 25 procent av Kiviks Musteri. Samarbetet mellan bolagen gick om intet varpa Kiviks
Musteri tappade bade I6nsamhet och omséttning, och till f6ljd av detta var tio personer tvungna
att sagas upp, vilket var forsta gangen i Kiviks Musteris historia. Efter denna handelse
beslutades att fordela produktionen sa att 50 procent utgjordes av legotillverkning och 50
procent av produkter i eget varumarke, beréttar John Gardsten. Detta realiserades under de
foljande atta aren. Ytterligare historiska referenser kan inhamtas fran finanskrisen med sin
globala karaktar, dar valutaeffekterna hade en tydlig paverkan pa Kiviks Musteri, menar
Thomas Jensen. Den svenska kronan tenderar att bli svagare jamfért med dollarn och euron vid
kris, och eftersom mycket av rdvaran inhandlas i dessa valutor har det resulterat i att Kiviks
Musteri arbetar for att sakra valuta 12 manader fram i tiden. Andra erfarenheter fran
finanskrisen 2008, var att det var tydligt att folk inte hade rad att ga ut och &ta och konsumera

I samma utstrdckning som tidigare, sager John Gardsten. Detta ar en effekt som dven kan ses
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under Covid-19 pandemin 2020, men till skillnad fran den tidigare krisen sa ar incitamentet for
detta vid den aktuella Covid-19 pandemin, att manniskor inte vagar att ga ut och &ta pa grund
av smittorisk. Daremot menar John Gardsten att den svenska befolkningen kanske unnar sig
lite mer i en tid av kris. Vilket leder till att ménniskor kanske &ter och dricker lite godare. Vidare
finns det manga olika grader av kriser berattar Thomas Jensen. Information hamtas da fran
handbdcker om hur foretaget ska agera i kris med olika rutiner for olika ansvarsomraden och

for de olika delarna i supply-chain:

“[...] nar det &r kris med vara produkter, antingen om det &ar ravaror eller om det att vi tillverkar
nagot som ar daligt. Ar det s att det till och med hinner ut pa marknaden finns det rutiner for

vem man ska ringa och det ska ut i radio[...].” (Thomas Jensen, CEO)

4.4.2 Covid-19 pandemin och Kiviks Musteri

Thomas Jensen berdttar att den forsta indikationen pa att det var en kris pa vag,
uppmarksammade han i januari 2020 da Covid-19 pandemin orsakade att fabriker stangdes ner

i Kina. Krisen skulle dven ha en stor paverkan globalt forstod Thomas Jensen ocksa direkt.

“Redan da néar de liksom stangde ner fabriker forstod man ju att det kommer fa effekt for nagon
annan sa att sdga. Sa det var nog rétt tidigt som man forstod att det har kommer fa en stor

paverkan.” (Thomas Jensen, CEO)

Daniel Gejde berattar att han vecka 10 (2020) kunde notera ett annorlunda
inkopsbeteende. Kiviks Musteris forséljning till caféer och restauranger bérjade plotsligt halka
efter medan forsaljning till dagligvaruhandeln 6kade. John Gardsten beréattar att pa grund av

krisen tréffades ledningsgruppen varannan dag for att diskutera l&get just nu och vilka beslut
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som behovde tas. Dessa beslut kommunicerades sedan till personalen genom att den interna
nyhetstidningen Nypressat utokades med tidningen Farskpressat for krisinformation, berattar
Uno Levinsson. De olika delarna av foretaget paverkades olika av krisen. Bland de
alkoholhaltiga dryckerna som séljs till systembolaget uppmarksammades en 6kning, forsaljning
till caféer och restauranger gick samre medan forséljningen till dagligvaruhandeln 6kade.

Supply-chain kom pa sa vis att spela en viktig roll.

“Daremot ser vi da att dagligvaruhandeln, den gar bra. De som har den stdrsta utmaningen
det &r supply-chain, for vissa grejer ska inte alls kdras, andra delar ska kéras mycket mer an

vad vi har tankt 0ss.” (Thomas Jensen, CEO)

Besokarna till besoksmalen blev ocksa farre i och med Covid-19 pandemin, vilket blev kannbart

eftersom lénsamheten i denna del av foretaget &r mérkbar. Jan Jensen uttrycker detta:

“det ar inte den storsta omsattning, men vi tjanar bra i och med att vi har hela

kedjan sjalv. Sa om den drabbas hart ar det ju ett problem.” (Jan Jensen, Odlingschef)

4.4.3 Komplexitet

De olika omradena i foretaget drabbades pa olika sétt av den pagaende Covid-19 pandemin.
Forutom att forsaljningen paverkades, sag Thomas Jensen hur supply-chain drabbades genom

att leveranser av olika ravaror och insatsvaror innebar problem for vissa leverantorer.

“Tetra Pak som vi ju trodde skulle vara hyfsat sékra i sina leveranser som stor aktor, var

egentligen de som flaggade forst for bekymmer. Vi var ocksa oroliga for vin fran Italien men
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det har vi lyckats fa ut men daremot ar nyponpulver i Chile fast sa det var nyponsoppan som

blev bekymret och inte vinet.” (Thomas Jensen, CEO)

Problemen lostes med leverantorer pa ett agilt satt nar de dok upp, fran dag till dag beskriver
Thomas Jensen vidare. Han berattade ocksa att bara en tredjedel av alla projekt foretaget hade

tankt utfora fortskred som planerat.

“Vi har pausat helt och hallet cirka en tredjedel av alla projekt. En tredjedel har vi satt i man
av tid och vi rullar bara en tredjedel av vara projekt framat. Vi lagger liksom all fokus pa att

ta hand om alla dag till dag” (Thomas Jensen, CEO)

| fruktodlingarna talade Jan Jensen om oro for framtida skordeperiod pa hésten. Personalen ar
ofta utlandsk och eftersom det under Covid-19 pandemin ar svart att forflytta sig mellan lander,
infann sig oron for att foretaget skulle sta utan personal nar skordeperioden startade hosten

2020.

“[...] de som skordar, i hela Europa kommer fran ett annat land, i Polen ar det folk fran
Ukraina och i Sverige &r det folk fran Polen. Sa alla flyttar sig ett steg. Sa det kan bli sa att

man far hitta nytt folk.” (Jan Jensen, Odlingschef)

4.4.4 Forandringsarbete och Proaktivitet

For att mota krisen och det forandringsarbete som tillkommer har Kiviks Musteri gjort en del
forandringar i sin produktion. John Gardsten beréttar att de kan producera mer av en produkt
beroende pa efterfragan och likasd minska produktionen av en annan produkt med lagre

efterfragan. | vanliga fall produceras mindre glasflaskor till restaurang- och caféer, men nu har
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Kiviks Musteri istallet borjat producera storre glasflaskor till dagligvaruhandeln for att kunna
mota den efterfragan som finns dar. Mer drastiska omstéllningar har inte Kiviks Musteri
mojlighet till.

Restriktionerna inom Covid-19 pandemin hanteras olika av olika lander, vilket ocksa resulterar
i att manga lander haller mer eller mindre stangt, medan det i den svenska dagligvaruhandeln
har identifierats en uppatgaende trend, menar Jan Jensen. Konsekvenserna for Kiviks Musteri
har bland annat varit att forsaljningen av exempelvis smoothiedrycker som vanligtvis saljs i
hela Europa minskat. Vidare menar Jan Jensen att man har pressat fler dpplen i ar jamfort med
de tidigare ar samt tidigarelagd produktionen av grundvinet som normalt gérs om hosten for att
kunna bibehalla inflodet av likvida medel under krisen. Daniel Gejde menar att krisen kommer

att leda till bestaende forandringar inom foretaget pa olika vis.

“[...] det tror jag kommer]/...]leda till fordndringar for oss internt, hur vi organiserar oss eller

var affdrsmodell.” (Daniel Gejde, Salj- och marknadsdirektor)

Infor framtiden talar John Gardsten om hur viktigt det &r for foretaget att bevaka omvérlden for
att sékerstalla foretagets tillgang pa ravaror. Vidare finns tveksamheter kring hur prisbilden,
marknaden och tillgangen pa ravaror kommer att forandras. Det viktiga ar att sdkerstalla
tillgangen pa ravaror under langre sikt och inte sa kortsiktigt som det ar i nulaget. Konsekvensen
av en dalig skord skulle innebara minskat utbud, vilket i sin tur skulle resultera i 6kade priser

pa ravarorna.

[..] Finns det tillgang pa det, har vi sékerstéllt det? Prismassigt sa kommer formodligen manga
ravaror ga upp i pris, for[...] det finns inte tillgdng. ” (John Gardsten, Forsaljningschef Andras

Varumarken)
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Relationer till leverantorer av ravarorna och forpackningsleverantérer ar viktiga, och innebér
att parterna maste ha fortroende for varandra. Ett satt att hantera risk under kris ar att eventuellt
etablera kontakt till fler leverantérer och fordela sina inkdp mellan dessa olika leverantdrer for
att sékra bland annat ravarubehovet i foretaget. Pa sa satt kan riskexponeringen minska, menar
John Gardsten. Ledningen informerar fortlopande personalen om situationen under Covid-19
pandemin, och utdver det har &ven Korttidspermitteringar utforts inom bland annat
marknadsavdelningen, beréttar Thomas Jensen. Diskussioner med fackliga organisationer
angaende att vid behov ha mojlighet att flytta personal mellan olika avdelningar, har dven

utforts, beréttar Jan Jensen.

4.4 5 Konkurrenter

For att kort namna vilken marknad Kiviks Musteri ar verksamma pa och vilka foretagets framsta
konkurrenter ar, har forfattarna valt att utga fran vad som sagts av respondenterna samt
komplettera detta med sekundardata. Kiviks Musteri kan anses vara del av manga olika
marknader och ha olika konkurrenter. En avgransning kommer att goras for att spegla vilken
marknad samt vilka konkurrenter som ar av intresse. Forfattarna har darfor valt att betrakta

konkurrenterna pa marknaden inom livsmedel, juice- och safttillverkning.

For att satta Kiviks Musteri i relation till konkurrensen pa marknaden, namner Thomas Jensen
foretaget Orkla. Orklabolagen i Sverige &r en ledande aktdr inom forséljning till
dagligvaruhandeln med en omsattning pa ca 7000 MSEK och ca 3000 anstallda (Orkla, u.d).
Kiviks Musteri ar i jamférelse med Orklabolagen en mindre aktor (da foretaget har en
omsattning pa ca 700 MSEK och ca 203 anstallda). Forfattarna har dven valt att inkludera de

mindre gardsmusterierna och andra konkurrenter som &ar verksamma inom juice- och
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safttillverkning, som konkurrenter till foretaget. Bland dessa aktorer kan Kiviks Musteri anses

vara en av de storre aktorerna pa marknaden (Vainu, u.d).

For att 6ka forstaelsen for vilken konkurrentgrupp som omnamns som konkurrenter i analysen,
kommer de storre aktorerna (Orklabolagen) relatera till konkurrentgrupp 1 och de mindre

aktorerna (gardsmusterierna) till konkurrentgrupp 2.
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5 ANALYS

5.1 Kivik Musteris konkurrensfordelar
Nedan kommer de olika upplevda konkurrensférdelarna, som framgatt av respondenterna under
intervjutillfallena, att analyseras i koppling till RBV for att avgora huruvida nagon av dem kan

antas besitta dragen av en hallbar konkurrensfordel.

De upplevda konkurrensfordelarna &r: applets betydelse, geografi, organisation, varumarket
samt de anstéllda och foretagskulturen. Vidare kan dessa upplevda konkurrensférdelar tankas
ga in i varandra en del, men vidare kommer de att analyseras separat forst for att senare

analysera i relation till varandra.

5.1.1 Applets betydelse

Applet kan tankas vara valdigt vardefull for foretagets verksamhet, da det har extremt stark
koppling till Kiviks Musteris varumarke och historia. Men det dr &ven grunden till en stor del

av foretagets produkter, daribland grundvinet som séljs vidare till tredje part.

Globalt, &r applet i sig ingen sallsynt resurs eller nagot som &r svart att fa tag pa. Dock kan detta
stéllas i kontrast till att det ar oerhort kostsamt att forvarva svenska appelodlingar for att sedan
kunna anvanda dem som en ravara till produktion. For att kunna producera en kvantitet som
kan leda till forsaljning av dppelbaserade produkter kravs saledes en kvantitet av odlingar och
darav ocksa en stor investering for nagot som inte kommer att aterbetala sig pa ett par ar. Det
finns konkurrenter pa marknaden med storre dppelodlingar an Kiviks Musteri, dock kan
foretaget tdnkas avnjuta ett visst First Mover Advantage gallande resursférvarvningen av

applen da foretaget forvarvade sin forsta dppelodling redan 1888. Dock gar det att argumentera
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for att resursen i sig inte &r vidare séllsynt, aven om Kiviks Musteris affarsmodell i relation till

applet kan ténka sig vara sallsynt.

Applet i sig kan varken tinkas vara ej imiterbar eller ej substituerbar. Som pdvisas av
respondenterna i intervjuerna ar dpplet en liten del av Kiviks Musteris totala omséttning och
produktsortiment, vilket vidare pavisar att om &n applets betydelse ar valdigt vardefull for

foretaget finns det tydliga substitut pa marknaden.

5.1.2 Geografi

Kiviks Musteris geografiska lage ar valdigt vardefullt for foretaget, vilket kanske framst ger sig
ett tydligt uttryck i valet av foretagsnamn. Foretaget ar beldgen i en valdigt naturskdn miljo, dar
man &aven har en tydlig bas med sitt besoksmal samt en stor del &ppelodlingar. Aterigen kan
geografin ses som en véldigt tydlig del av foretagets historia och varumarke, vilket gor den

valdigt vardefull for Kiviks Musteri da den samtidigt forser foretaget med en tydlig genuinitet.

Geografin kan dock inte ténkas vara sallsynt, ej imiterbar eller ej substituerbar. Vad som é&r
sallsynt och inte sallsynt gallande geografi ligger till mangt och mycket i betraktarens 6gon.
Detta bidrar till att en vacker miljo att grunda sitt foretag i, inte nédvéndigtvis behdver vara
nagot sallsynt. Geografin gar &ven att imitera, inte rent platsmassigt, men rent
upplevelsemassigt och utseendemassigt i viss man vilket gor att resursen inte kan ses som ej
imiterbar. Vidare gar det saledes dven att séga att geografin i sig ar substituerbar om man tar
fasta pa de vackra aspekterna av omgivningen och den naturskéna miljon, da det finns fler

s&dana stallen.
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Dock bor det aven tas i beaktning att det geografiska laget i sig inte endast &r nagot attraktivt
for foretaget utan ocksa en stor utmaning, bland annat &r det svart ur ett distributionsperspektiv
da det ej ligger nara en motorvag som forbinder stora stader med varandra. Vidare ar vatten
nagot foretaget sjalva maste forse sig med samt att det ar svart att locka till sig arbetskraft och
kompetens da foretaget ar belaget i ett litet samhalle med fa jobbmojligheter for medflyttande
respektive till exempel. Saledes bor beaktas att bara for att en konkurrensfordel kan imiteras,

behdver det inte betyda att det skulle vara av intresse eller fordel for en konkurrent att gora sa.

5.1.3 Organisation

Organisationsstrukturen kan ocksa tankas vara en vardefull resurs for Kiviks Musteri. Som
Daniel menar i sin intervju har foretaget en ovanlig sammansattning nar det kommer till
ledningsgruppen, som bidrar till att foretaget har flera ben att sta pa. Vidare har foretaget korta
beslutsvagar mellan olika instanser, vilket bidrar till att det & mojligt att ta snabba beslut.
Kiviks Musteri styr &ven Over hela vardekedjan av vissa produkter, vilket kan ses som ganska
unikt inom branschen. Saledes gar det att se att organisationsstrukturen &r ytterst vardefull for

foretaget.

Organisationsstrukturen inom Kiviks Musteri, kan tankas séllsynt. Detta da ett foretags
organisationsstruktur kan ténkas vara optimerad efter dess storlek. Kiviks Musteri har en
ovanlig position inom branschen, da foretaget i jamforelse med vissa konkurrenter ar en mindre
aktor (se konkurrentgrupp 1) och i jamforelse med andra marknadsledande (se konkurrentgrupp
2). Saledes bor aven kunna héarledas att deras organisationsstruktur ar sallsynt forutsatt att

storleken ar sallsynt.
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Dock nar det kommer till huruvida resursen &r ej imiterbar och ej substituerbar, &r svaret nej.
Vilken typ av organisationsstruktur som fungerar for ett foretag ar individuellt for varje foretag.
Ett foretag kan ta fram en framgangsrik organisationsstruktur, men det begréansar saledes inte
andra foretag att goéra samma sak. Det finns vissa aspekter av en organisationsstruktur som kan

tankas vara svara att imitera eller substituera, men det r inte en omgjlighet.

5.1.4 Varumarket

Varumarket ar nagot som manga respondenter lyfter fram som hogst vardefullt for foretaget, da
det inkorporerar manga av foretagets andra konkurrensfordelar t.ex. det geografiska laget.
Vidare kan styrkan i varumarket vara att det tar fasta pa att Kiviks Musteri &r ett svenskt
familjeagt livsmedelsforetag som gor en aktiv resa dar kunden kan félja produkten fran jord till
bord, vilket &r unikt for foretag inom branschen. Kiviks Musteri har befast mycket av sitt
varumarke i besoksmalet, dar kunden kan fa komma och uppleva miljon samt ta del av de olika
appelodlingarna, se hur tillverkningsprocessen gar till samt avsluta sitt besok med att kopa hem

diverse produkter ur féretagets sortiment.

Varumarket kan te sig sallsynt da man har en lang historia samt tradition av att vara ett
familjeagt foretag, vilket ar valdigt svart for ens konkurrenter att replikera da de inte kan kopa
sig till eller lyckosamt replikera Kiviks Musteris historia och i langden, varumérket. | anslutning
till detta gar det saledes dven att argumentera for att varumarket ar ej imiterbart, da det ar
kostsamt for ett foretag att bygga upp ett varumarke som &r sa starkt kopplat till en 1ang historia.
Har gar det aven att ana en viss kausal mangtydighet, da det kan vara svart for konkurrenter att
urskilja vad det ar specifikt som gor Kiviks Musteris varumarke sa starkt och som ocksa gor

det svart att imitera.
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Aven om Kiviks Musteri ar ett framgangsrikt varumarke (se bland annat uppfattning om
foretagets varumarke i empirin), sa ar det detta till trots i viss man mojligt att substituera. Ett
framgangsrikt varumarke kan tankas vara substituerbart mot ett annat framgangsrikt varumarke,
beroende pa vad konsument anser vara mest attraktivt vilket ocksa innebar att detta kan vara

nagot som fluktuerar.

5.1.5 De anstéllda och foretagskulturen

De anstéllda kan ses som en véldigt vardefull resurs for foretaget. Kiviks Musteri har genom
aren haft manga trotjanare som har varit med foretaget under langre tider och som saledes haft
mojligheten att paverka foretagskulturen. Men det har dven gett dem mojligheten att utveckla

och utoka sin kunskap om foretagets hantverk, verksamhet samt bransch.

Dock kan detta varken anses vara sallsynt eller ej substituerbart. Som innan namnt, om ett
foretag kan ta fram en framgangsrik foretagskultur begransar detta saledes inte andra foretag
att géra samma sak. Vidare galler samma princip kring anstallda med lang erfarenhet och god
kunskap om foretaget, da detta ej ar nagot unikt forekommande inom Kiviks Musteri eller nagot

som inte skulle kunna forvarvas av deras konkurrenter.

Gallande imiterbarhet, gar det att ana att foretagskulturen kan anses vara socialt komplex, vilket
gor den svar att replikera. Det gar vidare att argumentera for att en framgangsrik foretagskultur
kan tankas vara individuell for ett foretag. Detta da det ar beroende pa vad foretaget amnar
efterstrava, samt att viss kultur kan tankas sitta i vaggarna pa foretaget och saledes vara svar for
konkurrenter att se och imitera. Darfor kan foretagskulturen dven ténkas vara kausalt
mangtydig, vilket gor det svart for konkurrenter att avgora vad det & som gor den sa

framgangsrik.
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5.2 Sammanfattning — Kiviks Musteris konkurrensfordelar

Upplevd Konkurrensfordel Vardefull | Sallsynt | Ej substituerbar | Ej imiterbar
Applets betydelse X - - -
Geografi X - - -
Organisation X X - -
Varumarket X X - X
De anstéllda och foretagskulturen | X - - X

Figur 3: Sammanfattning 6ver Kivik Musteris konkurrensfordelar

5.3 Oppen innovation

5.3.1 Innovation

Innovation &r en valdigt vardefull resurs for foretaget och nagot som Uno Levinsson tydligt
lyfter i sin intervju, dar han pratar om Kiviks Musteris innovativa adra. Vidare har resursen
bidragit till att ge foretaget ett First Mover Advantage for manga olika produktsegment sasom
beskrivs i empirin; frusna appelbitar till bagerier samt bade alkoholcider och alkoholfri cider.
Besoksmalet kan dven hora till foretagets innovationer da det, forutom att ge en jord-till-bord-

upplevelse, bidrar till att hjalpa foretaget att kartlagga vilka produkter som gar bra.

Huruvida resursen ar sallsynt eller ej ar svart att uttala sig om. Vidare gar dock att anta att
manga foretag sysslar med produktinnovation for att kunna hanga med i fluktuationerna kring
trender och konsumentefterfragan. Dock kan resursen inte ses som ej imiterbar, da det tydligt
gar att urskilja fran respondenternas svar att de ar vana vid att Kiviks Musteris innovationer kan

tankas vara mal for bland annat imitering. Som Uno Levinsson pavisar ar det ofta sa att
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konkurrenterna kopierar produktdesignen eller att nya aktérer kommer in pd marknaden och

vill haka pa ett vinnande koncept (se Kopparbergs Bryggeri under punkt 4.3.1).

Huruvida en innovation ar substituerbar eller inte &r ocksa ndgot som ar svart att uttala sig om
i detta fallet. Géllande de innovationer som lyfts fram av respondenterna, gar det att urskilja
tydliga substitut som en annan konkurrents produkt eller besksmal. Men huruvida en

innovation i sig ar substituerbar ar oftast nagot som avgors av framtiden.

5.3.2 Natverksrelationer

Natverksrelationer, Svenska Musterier, ar en vardefull resurs for Kiviks Musteri da det ger
foretaget en chans att interagera med foretag i samma bransch. Vidare som Uno uttrycker &r det
en chans att gemensamt kunna verka for att skapa ett intresse samt kunskap hos konsumenten
om produkten vilket kan tinkas generera vad Hallberg och Brattstrom (2018) uttrycker som
direkta natverkseffekter. Kiviks Musteri har ocksa goda relationer med bl.a. Lunds Universitet
och Sveriges Lantbruksuniversitet, med vilka foretaget gar samman i olika forskningsprojekt.
Kiviks Musteri har dven ett langtgaende samarbete med Tetra Pak som stracker sig fran 70-talet
fram till nutid. Har kan det ocksa finnas ett varde for foretaget att dela information med Tetra
Pak for att kunna se till att fa de basta mojliga forpackningar for sina produkter.
Natverksrelationerna kan varken tinkas vara speciellt séllsynta, da det finns fler
intresseorganisationer/-natverk som verkar i samma syfte, eller ej substituerbara, av samma

anledning.

Dock, som lyfts av Hallberg och Brattstrom (2018) kan det finnas stora vinster for foretag att
selektivt dela med sig av sin information for att kunna paverka klimatet pa marknaden. Trots

Kiviks Musteris position som marknadsledande inom musteribranschen har de anda sett det
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som ett viktigt initiativ att delta i branschorganisationen Svenska Musterier. Som lyfts av Uno
Levinsson vill man ha en chans att paverka marknaden och fa fler att konsumera must. Delandet
av information sker aven genom Kiviks Musteris olika forskningssamarbeten, som ocksa ger
foretaget en chans att paverka klimatet pa marknaden som aktor fran industrin. Utover detta
kan foretaget dven tankas paverka hur forpackningsbranschen utvecklas i takt med
livsmedelsbranschen, till féljd av sitt langa samarbete med Tetra Pak. Med bakgrund av detta
gar det saledes dven att argumentera for att resursen i fraga kan antas vara socialt komplex,

vilket vidare gor den svar for konkurrenter att imitera.

5.4 Krishantering

5.4.1 Covid-19

Covid-19 ar en pandemi som tydligt paverkat stora delar av samhaéllet. Den totala omfattningen
i sig ar nagot som endast gar att spekulera kring i detta stadie da vi befinner oss mitt i pandemin.
Sjalva pandemin ar av en sadan art att den bor kunna definieras som tva utav de kriser som
Parsons (1996) lyfter. Dels som en omedelbar kris da den uppstod véldigt abrupt och utan nagon
direkt forvarning. Utdver detta skulle man dven kunna pasta att pandemins fortsatta utveckling
skulle kunna definieras som en framvéxande kris. Eftersom krisen i sig fortsatt utvecklas och
paverkat storre delar av samhallet 6ver tid vilket varit svart att forutspa. Till foljd av dessa
anledningar skulle vi pastda att Covid-19 pandemin innehar saval en omedelbar som
framvéaxande karaktar och att det fortsatt ar svart att forutspa i vilken riktning pandemin ror
sig. Utover dessa definieringar kan det dven finnas relevans i att aterkoppla till den definition
som Taleb (2007) talar om. Krisen bor kunna definieras som en svart svan da Covid-19
pandemin ar en handelse som ar svar att forutse. Pandemin har haft en omfattande paverkan pa
omvarlden och har varit nastintill oméjlig att forutspa. Darav ar svart svan ett relevant begrepp

som definition av krisen.
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Covid-19 pandemin ar nagot som Kiviks Musteri aldrig kunnat forutspd. Dock bor lyftas att
foretaget haft en lang historia inom krishantering, da de funnits sedan 1888, dar de pa ett bra
satt lyckats avvarja kriser och kommit ut som en stark spelare pa marknaden. | och med att
foretaget varit med om de kriser som tidigare namnts, till exempel finanskrisen 2008 dar
valutaforandringar hade en stor paverkan pa foretagets inkop, sa har de formodligen aven blivit
battre pa att hantera kriser generellt. Denna underliggande kunskap som baseras pa tidigare
kriser har gett Kiviks Musteri en grundlaggande forstaelse kring hur de bor hantera kriser pa ett
mer effektivt satt. Detta stimmer saledes 6verens med den paradox som lyfts av Mitroff,
Shrivastava och Udwadia (1987) (Se avsnitt 2.2.3) da Kiviks Musteri forutsatt att de kan komma
att bli paverkade av framtida kriser och darav varit battre forberedda. Ett exempel pa denna typ
av forberedelse ar valutaterminer som foretaget investerar i for att sékra valutan under den
narmsta tiden. Ju samre ett foretag ar forberedd pa en kris, desto storre ar foretagets sarbarhet

infor en kommande kris.

5.4.2 Komplexitet

Viktigt att ha i atanke ar foretagets struktur och hur den paverkar foretagets mojlighet att agera
i kriser. Respondenterna lyfte genomgaende fram, balansen mellan att vara ett familjeagt
foretag med snabba beslutsvagar och svarigheterna att stundtals inte ha samma finansiella
muskler som sina konkurrenter med storre finansiella mojligheter. For att sdkerstalla finanserna
s pausar foretaget cirka tva tredjedelar av alla projekt berattar Thomas Jensen. Ska storre

investeringar eller en storre omstéllning av produktion goras, sker finansiering genom banken.

Kiviks Musteri har vaxt snabbt men organiskt dver de senaste aren, vilket kan ses genom att de

nastan dubblat sin omséttning over en tiodrsperiod. Detta faktum skulle kunna tyda pa
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att organisationen ocksa blivit mer komplex géallande bland annat foretagets supply-chain och
externa relationer. I och med den okade komplexiteten i form av omfattning av externa
relationer sa har aven detta medfort svarigheter med att hantera Covid-19 pandemin som kris.
Det skulle ga att argumentera for att ett Kiviks Musteri for 10 ar sedan férmodligen hade haft
lattare for att hantera Covid-19 pandemin i och med att skalan pa vad det paverkat hade varit
mindre. Detta ar nagot som kan héarledas tillbaka till nar Kalavar och Mysore (2017) diskuterar
att oOkad storlek av komplexa organisationer dven mynnar ut i ett mer komplext
krishanteringsarbete. Smits och Ally (2003) diskuterar ocksa att foretagets tillvaxt okar
foretagets horisontella och vertikala differentiering, vilket innebar att de ar svarare for ett

komplext foretag att vara forberedd pa en kris.

En svarighet som Kiviks Musteri rent konkret pavisat handlar i sig om svarigheten med att
forutspa pandemins paverkan. Thomas Jensen hade en uppfattning om att det till exempel kunde
bli svart att importera vin fran Italien men istéllet visade det sig vara problem med att fa hem
nyponpulver frdn Chile. Detta ar ett exempel pa att desto fler leverantorer och desto fler
produkter man &r i behov av att importera for att uppfylla sin supply-chain, desto svarare ar det
att hantera en kris av denna omfattning. Svarigheten ligger alltsa i att forutspa vilka produkter
foretaget kan tankas fa problem med till f6ljd av en kris, nar en 6kad omfattning och mer

komplex inkopsprocess ytterligare forsvarar krishanteringen.

En fordel som Kiviks Musteri ddremot kan dra av sin komplexitet, &r den spridning foretaget
har 6ver olika marknader, till exempel dagligvaruhandeln och restaurangbranschen. Foretaget
har darfor dven en storre chans att ta tillvara pa maéjligheter pa en stigande marknad gentemot
en marknad som tappar. Detta ar tydligt i Kivik Musteris fall, dér de kan se hur forséljningen

av produkter salda direkt till restauranger minskat kraftigt medan dagligvaruhandeln okat
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markant. Saledes kan den 6kade forséljningen inom dagligvaruhandeln agera som en form av

havstang for den minskade omsattning pa andra marknader.

For att bemota komplexiteten kring hantering av kommande kriser sa talar John Gardsten om
vikten av att sprida sina risker. Att sprida sina risker innebar dock fler leverantorer vilket kan
leda till en 6kad komplexitet. Den d6kade komplexiteten kan i detta fall hjalpa féretaget under
krisen, men teorin havdar dven att okad komplexitet leder till svarare krishantering. Hade
Kiviks Musteri kunnat sprida sina risker pa flertalet leverantorer i t.ex. olika geografiska zoner
hade detta forhoppningsvis dven medfort att kommande kriser lattare kan hanteras. Detta da
foretaget potentiellt skulle kunna fortsatta med sin produktion av en viss produkt istéllet for att
helt behéva ga fran den da de inte far in ravarorna som kravts. Dock finns det som John Gardsten
uttrycker en viss risk med att lagga till ytterligare leverantérer om man sedan tidigare haft starka
relationer med andra leverantorer. Kiviks Musteri maste ta i beaktning hur de ska hantera sin
riskspridning pa béasta satt med minsta mojliga paverkan pa de redan existerande relationerna
de byggt upp over lang tid. Eftersom Kiviks Musteri gor sa fa ravaruinkop per ar kan det ocksa

bli avgérande att ha en noggrann omvarldsbevakning for att bevaka och forsta marknaden.

5.4.3 Forandring och proaktivitet

| intervjuerna kan det tydligt uppfattas att forandring dr nagot som kréavs under kristider.
Respondenterna talar om att de tidigt kunde uppfatta att Covid-19 pandemin var en allvarlig
kris. Stora skiftningar i efterfrdgan kunde markas tidigt och John Gardsten berattar att Kiviks
Musteri hade mojlighet att genomfora ett forandringsarbete genom att stalla om sin produktion,
vilket medforde att de kunde mota den skiftande efterfragan. Som exempel kan lyftas att Kiviks
Musteri borjat tillverka storre forpackningar for dagligvaruhandeln av de produkter som i

vanliga fall efterfragas i mindre storlek. Detta visar tydligt hur viktigt det ar for ett foretag att
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hela tiden kunna vara flexibla i hur man hanterar sin produktion for att uppna forandringar i
bade utbud och efterfragan. Nar ett foretag som Kiviks Musteri har maojlighet att lagga 6ver
produktionen fran nagot som minskar i efterfragan till nagot som dkar finns en stérre mojlighet
for verksamheten att halla sig flytande. Pa samma satt som Glamuzina och Lovrincevic (2013)
papekar behovet av att géra omstédllningar i sin verksamhet, pratar dven manga av

respondenterna om det samma.

5.5 Sammankoppling RBV och Krishantering
Foljande avsnitt kommer att utga fran det teoretiska ramverket (se avsnitt 2.3), for att knyta
samman de tva analyserna och se pa vilket satt fallforetaget arbetar med krishantering for att

bibehalla sina konkurrensfordelar under pagaende kris.

Det svenska applets betydelse for foretaget kan betraktas som bade symbolisk och viktig for
varumarket, men &ar ocksa en viktig ravara i produktionen. Det kan antas att foretaget under
Covid-19 pandemin har storre kontroll Gver tillgangen till denna ravara an 6vriga ravaror. Dels
eftersom Kiviks Musteri sjalv odlar och producerar denna ravara, men ocksa eftersom den
upphandlas i foretagets omedelbara geografiska narhet. Ravara som ar importerad och som

kommer fran externa leverantorer kan anses vara mer sarbar under de osakra omstandigheterna.

Geografin och placeringen av besoksmalet innebar en osakerhet for foretaget infor
besokssasongen 2020. Denna avdelning av foretaget kommer att vara kanslig for
myndigheternas restriktioner om resor mellan olika regioner, samt besdkarnas vilja att rora sig
ute bland andra ménniskor. A andra sidan s& har det varit nastan oméjligt att resa mellan lander
under varen 2020. Om restriktionerna fortsatter kan det betyda att manga svenskar kommer att

semestra i sitt eget land, varpa besoksmalet kan komma att bli en vélbesokt sommarattraktion.
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Organisationen och foretagskulturen kan betraktas samtidigt. Organisationen och dess
uppbyggnad med dess korta vag till VD, som manga respondenter beskriver, kan anses som en
viktig fordel i en pagaende krishantering. Det kan ocksa antas att foretaget har kvar den anda
och det forhallningssatt som anvénts tidigare, kanslan av att arbeta i en mindre organisation och
att detta arbetsséatt skulle kunna vara till hjalp under krisen. Foretagskulturen kan &ven hjélpa
med kommunikation under kris. “Vi-kdnslan” som &ven kan tinkas kopplad till foretagets
ortsanknytning kan 6ka kénslan av att medarbetarna ska arbeta sig genom krisen som ett team.
Vilket i sin tur 6kar mojligheten for foretaget att pa ett framgangsrikt satt kunna ta sig igenom

krisen.

Varumarket skulle kunna foreslas sta for en kéansla av trygghet i en tid av oro. Det ar ett
varumarke som funnits lange, produkterna &r producerade och processade i Sverige, och en del
av foretagets produkter har till och med hela sin vérdekedja i Sverige. Ytterligare kan &ven
lyftas att de 6vriga konkurrensfordelarna som Kivik Musteri upplever bistar med ett varde och

Okad styrka till varumarket i tid av kris.

Innovation och formagan till att arbeta metodiskt med detta, har foretaget historiskt satt arbetat
med. DA Covid-19 pandemin innebar ett annorlunda képmadnster och en annorlunda marknad
kan det vara vardefullt att ha en inarbetad och rutinméssig formaga att méta detta behov, genom
exempelvis nya produkter som passar battre in i den nya situationen. | en vidare tolkning kan
det foreslas att detta dven ar en férmaga till utvidgad problemldsning ocksa inom andra
omraden. Vilket kan tankas vara en vardefull formaga i kris pa grund av att kriser innebéar en

vardag med andrade forhallanden.
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6 SLUTSATS

Avsikten med denna studie har varit att besvara féljande fragestallning:

Hur arbetar ett foretag med att bibehalla och utveckla konkurrensfordelar under en pagaende

kris?

Efter genomford fallstudie av Kiviks Musteri kan vi konstatera att foretaget saknar varaktiga
konkurrensfordelar utifran Barneys definition. Det vill sidga att en resurs ska vara vardefull,
sallsynt, ej substituerbar och ej imiterbar. Nagot som dock ar tydligt ar att Kiviks Musteri har
flertalet upplevda konkurrensfordelar som de aktivt arbetar med for att bibehalla
marknadsandelar. Detta aven under de tuffa férhallanden som Covid-19 pandemin har fort med
sig. De upplevda konkurrensfordelar som Kiviks Musteri lyfter &ar till exempel deras
foretagskultur, vilken byggts upp under lang tid och bygger pa lojalitet och transparens.
Foretagskulturen i sig ar nagot som inte ar omojligt att uppna pa ett annat foretag men det ar
dock nagot som tillsammans med o6vriga konkurrensfordelar bygger Kiviks Musteris
varumarke. Dock gar det att argumentera for, som lyfts i analysen, att foretagskulturen kan
tankas vara bade socialt komplex samt kausalt mangtydig da det bland annat kan vara svart for

Kiviks Musteris konkurrenter att avgora vad det ar som gor foretagskulturen sa stark.

Fallstudien av Kiviks Musteri har medfort att vissa slutsatser kunnat dras som potentiellt kan
appliceras pa fler foretag. Kiviks Musteri ar i och for sig ett relativt unikt foretag sett till storlek
jamfort med sina konkurrenter, men slutsatserna bor oavsett kunna ge en viss forstaelse som
skulle kunna appliceras pa andra foretag. Forst och framst bor namnas att Covid-19 pandemins

karaktar i sig ar ovanlig. Att pandemin dykt upp som en svart svan ar nagot som paverkat manga
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marknader hart. Dock &r livsmedelsbranschen relativt skonad i och med att folk oavsett krisen

behdver ata och dricka.

| teorin framgar att komplexitet ar nagot som kan forsvara processen kring krishantering. Dock
framgar det av studien att komplexitet, i form av manga leverantorer och olika marknader, ar
nagot som aven kan vara valkomnat. Komplexiteten kan vara svart att hantera men det kan éven
bidra med en 6kad sékerhet samt mdéjlighet att klara sig genom en kris. Nér ett foretag har sina
risker spridda Over olika marknader och leverantorer, 6kar &ven mojligheten for foretaget att
anvanda olika delar av organisationen som ett komplement nér olika marknader viker under en
kris. En vélfungerande marknad kan potentiellt fungera som en havstang for foretaget att

hantera de delar som fungerar mindre bra.

Utover komplexiteten sa framgar aven att foretagskultur och tidigare erfarenhet av kris ar nagot
som kan hjalpa ett foretag i en pagaende krishantering. En stark foretagskultur som préglas av
en “vi-kénsla” bor 6ka vid kristider. Detta skulle kunna hjdlpa foretaget att hilla samman de
anstallda att fa dem att arbeta mot ett gemensamt mal. Vidare maste ett foretag som genomgar
en kris dven sékerstélla att foretaget faktiskt tar in de lardomar krisen medfor. Detta for att

kunna konkretisera hur foretaget kan hantera kommande kriser mer effektivt.

Augilitet och effektiv kommunikation ar ndgot som kan hjalpa ett foretag att hantera en kris. Om
ett foretag har formagan att stalla om sin produktion snabbt efter en skiftande efterfragan sa
sakerstaller detta att foretaget fortsatt kan fa salt sina varor. Effektiva kommunikationsvéagar
och formagan att ta snabba beslut ar nagot som kan bidra till mojligheten att snabbt stalla om

i verksamheten. For att hantera en krissituation som ofta innebar manga snabba forandringar,
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kan det vara bra att foretaget har korta beslutsvagar och kommunikationsvagar mellan samtliga

medarbetare for att hantera nyvunnen information.

De slutsatser som alltsa skulle kunna dras av studien &r féljande:

« Komplexitet och spridda risker i form av fler marknader eller fler leverantérer ar nagot
som kan hjalpa en organisation genom en Kris.

« Snabb kommunikation och korta beslutsvagar okar formagan att stalla om produktion
efter ny efterfragan som en kris kan medfora.

« Tillvaratagandet av kunskap fran tidigare kriser kan hjalpa till i det proaktiva arbetet
infér kommande kris.

o Enstark foretagskultur kan binda samman personalen under en kris och bidra till att

samtliga arbetar mot ett gemensamt mal.

6.1 Vidare forskning

Da denna studie har anvant sig av en abduktiv ansats sa bor det papekas att studien enbart visat
det mest troliga utfallet, givet omfattningen och férhallandena kring studien. Avsikten med
studien &r att den ska fungera som en konversationsstartare vilket kan utmynna i ytterligare
onskan om forstaelse. Att genomfora en mer omfattande studie med fler foretag utifran en mer
induktivt eller deduktivt laddad ansats tror vi hade kunnat bidra med intressanta synvinklar. Det
hade kunnat bidra till faststallandet av hypoteser kring forskningsomradet som sadant. Styrkor
som kan iakttas i denna uppsats ar att vi fatt mojlighet att intervjua en relevant ledningsgrupp i
relation till det teoretiska ramverket samt att ledningsgruppens erfarenhet och mojlighet att
bidra med historiska fakta ar omfattande, vilket har varit avgorande for att uppfylla uppsatsens
syfte. Ovriga styrkor som skulle kunna hittas i denna uppsats ar att den skrivits med aktualitet

av den radande Covid-19 pandemin. For att samla empiriskt material till studien har
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semistrukturerade intervjuer utforts, vilka fick en mer innehllsrik karaktar da respondenterna
hade handelseforloppet av krisen farskt i minnet. En svaghet med uppsatsen kan téankas vara en
faktor av dess styrkor; att vi befinner oss mitt i Covid-19 pandemin. Detta bidrar till att det &r
svart att se den fortsatta utvecklingen pa den svarta svanen samt att det kvantitativa material
som kunde ha ténkts lyfta studien ytterligare, ej kan anses vara tillrackligt tillforlitligt mitt i
radande pandemi. Saledes hade det dven kunnat bidra till att uppsatsen kunnat bista med rad

baserade pa kvantitativa resultat, som vidare hade kunnat 6ka dess generaliserbarhet.
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8.1 Figurer
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Figur 4: Statistik forséljning livsmedel.

8.2 Intervjuguide

Inledning

Information till respondenten:

-Beratta om syftet med intervjun, (varfor vi valt &mnet osv).

-Intervjun kommer att ta ca 45 min

-Intervjun ar semistrukturerad sa det ar fritt fram att fordjupa sig i vissa fragor.
-Om nagon fraga ar oklar, be oss garna om att forklara.

Formalia

-Ar det ok att vi anvander ditt namn och din titel i uppsatsen?
-Ar det okej om vi spelar in intervjun?

-Vilken roll har du pa Kiviks Musteri?

-Hur lange har du arbetat pa Kiviks Musteri?

Kiviks Musteris historia
-Beratta om Kiviks Musteris historia.

Tema 1. RBV

-Vilka &r KMs storsta styrkor jamfoért med era konkurrenter, anser du?
-Vilka svagheter anser du att KM har?

-Vilka ar KMs viktigaste resurser (som tex tillgangar, personal etc)?
-Vilka specifika arbetssatt/rutiner ar speciella och vérdefulla for KM?
-Beratta om hur Kiviks Musteri verksamhet ar uppbyggd?

-Finns en oversikt dver er supply-chain?

Source: Industry estimates Last updated on April 14, 2020 at 9:54AM G

MT
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-Vilka &r de olika delarna av produktionskedjan?

-Till hur stor del &r ni beroende av tredje part? (Generell uppfattning.)

-Vi ser det som att ni ar drivande inom en del omraden i er bransch, upplever ni att andra
foretag ibland tar efter er?

-Och i sa fall, vad forsoker de att kopiera?

-Vad utmérker er foretagskultur?

-Upplever du att er foretagskultur spelar en stor roll i foretaget?

-Beratta om foretagets path dependency. (Det vill sdga hur foretaget utvecklats historiskt
genom olika val och “strategic commitments™).

-Finns det nagot du vill tillagga, som du inte tycker har kommit med?

Tema 2: CM

Historia

-Vilken effekt hade finanskrisen 2008 pa Kiviks Musteri?

-Ledde finanskrisen till varaktiga forandringar inom foretaget?

-Finns det nagra lardomar fran krisen 2008 som kan vara anvandbara i nuvarande kris?

Just nu:

-Nér borjade ni uppfatta att Covid-19 pandemin skapade en kris? Hur uppfattades detta?

-Vad hade ni for rutiner géallande krisarbete, innan utbrottet av Covid-19?

-Vad var det forsta inom foretaget som paverkades av krisen? (Den forsta patagliga
forandringen.)

-Vad var den forsta atgarden som du inférde (inom din avdelning), som var relaterad till
Covid-19? (Nar gjordes denna atgard?)

- Hur skiljer sig krisarbetet at inom era olika affarsomraden?

- Har ni mojlighet till omstallning till annan form av produktion for att bibehalla ett inflode av
likvida medel?

Framtiden:

- Vad upplever du/tror du kommer att bli viktigt att gora for att bemdta krisen under den
kommande tiden?

- Hur ser du att er affarsmodell/erbjudande till kund kan komma att behova forandras pa
grund av Covid-19?

- Kan du forutspa en forandring inom foretaget som kommit av krisen, och som kommer att
besta efter krisen? (Positiva/Negativa)

-Har den radande krisen andrat din syn pa hur Kiviks Musteri ska forbereda sig for kriser
generellt?

-Finns det nagot du vill tillagga, som du inte tycker har kommit med?

Eventuellt:
-Finns det nagon sekundérdata vi skulle kunna fa ta del av?

8.3 Intervjuer

- John Gardsten, Chef affarsomrade: andras varumarke, 23 april 2020
- Daniel Gejde, Salj- och marknadsdirektor, 23 April 2020
- Jan Jensen, Odlingschef, 18 April 2020



- Thomas Jensen, CEO, 22 April 2020
- Uno Levinsson, Styrelseordférande/ fd CEO, 28 April 2020
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