
 

 

 
Gruvindustrin 
En fallstudie i ett gruvbolags hantering av en osäker och volatil 
omvärld 

 

Författare: Hariwan Abdullah (960524) och Sofia Fahlin (830511) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

HT 2020 

Självständigt arbete, avancerad nivå 30hp 

Ämne: Företagsekonomi 

Handelshögskolan vid Örebro universitet 

Handledare: Christina Öberg 

Examinator: Pia Lindell 

 



 
 

Abstrakt 
 
Key words:   Environmental uncertainty, Strategic foresight, strategic flexibility, dynamic 
capabilities, the mining industry, price volatility. 
 
Problem: This study examines how a company in the mining industry handles an increasingly 
volatile and uncertain environment. Changes in the industry regarding factors such as price 
volatility, supply and demand and higher environmental standards has impacted the industry 
and requires different actions as a response. 
 
Purpose: The purpose of this study is to describe and analyse how a company in the mining 
industry goes about dealing with environmental uncertainty. 
 
Method: In this qualitative study, an abductive approach has been used to analyse the empirical 
and theoretical data. The study is based on a case company that is active in the mining industry. 
Collection of the empirical material has been obtained through interviews. 
 
Results: The results show that the mining company uses strategic foresight, handling and 
learning processes to create strategic flexibility. In order to manage both stable and uncertain 
environment the company collects, assesses and interprets its internal and external factors. 
This leads to handling processes such as risk management, risk levels, prioritization lists 
about its investments and learning to create flexibility and to manage environmental 
uncertainty. 

  



Förord 
Vi vill börja med att rikta ett stort tack till vårt fallföretag som tagit sig tiden till att medverka 
till denna studie under denna speciella tid som pandemin fört med sig. Utan deras deltagande 
hade denna studie inte varit möjlig och tack vare deras vilja och engagemang har studien kunnat 
bidra med en djupare förståelse och bättre inblick i hur ett företag inom gruvindustrin hanterar 
sin omvärld. 
 
Vi vill även tacka vår handledare, bisittare samt medstudenter för intressanta diskussioner och 
givande synpunkter under arbetets gång. Era tankar, tips och råd har hjälpt till att göra studien 
bättre.  
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

Disclaimer 
The views and opinions expressed in this article are those of the author alone and do not 
necessarily reflect the policy or position of Gruvan A.B. or any of its affiliated companies (the 
“Company”). The Company has consented to the publication of this article as a public service 
and to support academic research on this topic, but it is neither a legal interpretation nor a 
statement of Company policy.   
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1 Problematisering 
Här presenteras en problematisering av studiens fokusområde och den bransch som är 
utgångspunkt för studien. 

 
I mitten av 2000-talet påbörjades en stor förändring för gruvbranschen till följd av uppgångar i 
efterfrågan från stora ekonomier som Kina, Indien och Brasilien (IF Metall 2015). Detta förde 
med sig en rad effekter, inte minst kraftigt ökade metallpriser och en prisvolatilitet som inte 
funnits innan. De ökade priserna ledde till att fler företag dök upp inom både prospektering och 
gruvbrytning som ökade på investeringstakten (ibid.). Prisökningen gjorde att flera företag 
skapade ett råvaruutbud som översteg efterfrågan (EY 2016). När sedan efterfrågan från Kina 
minskade mattades priserna av och många mindre aktörer fick svårt att hålla jämna steg med 
de större bolagen och göra nödvändiga investeringar för att fortsätta vara konkurrenskraftiga 
(IF Metall 2015). Denna effekt förstärktes ytterligare av det stora utbudet i relation till 
efterfrågan vilket ytterligare pressade ner priserna (EY 2016). Effekterna av detta gjorde att 
många mindre företag gick i konkurs. Detta har gjort att den globala gruvindustrin har stora 
utmaningar framför sig (IF Metall 2015). Gruvföretagen är allt mer pressade att bryta upp så 
mycket malm som möjligt med hög metallhalt till en låg kostnad.  
 

1.1 Gruvindustrins utmaningar  

Åren av stora prisökningar och investeringar har ibland kallats för “the boom years” eller “the 
commodity boom”. Här beskrivs hur spektakulära ökningar i priser hängde samman med press 
från löner, energipriser, leverantörer och valutafluktuation. Detta ledde till en rad ökade 
kostnader för gruvföretagen. För vissa råvaror gick dessa kostnader ner igen i samband med 
prisnedgången men för vissa andra som till exempel koppar, nickel och guld har kostnaderna 
stannat kvar på en högre nivå. (Humphreys 2019) 
 
Gruvverksamhet kännetecknas generellt sett av höga fasta kostnader och kräver omfattande 
investeringar för att bibehålla konkurrensfördelar. Dessutom har boomen och dess förändringar 
medfört en osäkerhet i branschen med hög rörlighet i metallpriser och snabba variationer i 
efterfrågan. I andra branscher hade de ökade kostnaderna kunnat läggas över på kunden men 
inom gruvindustrin är det inte möjligt eftersom priserna sätts på en råvarubörs. Den enda 
möjliga lösningen blir därmed att hålla nere kostnaderna genom driftsäkerhet där man 
förhindrar produktionsstopp, utveckling av logistiken både i gruvan och frakt därifrån med 
exempelvis tåg och fartygsförbindelser som klarar tunga laster. (IF metall 2015) 
 
Ett gruvbolag som ägs av den svenska staten är LKAB och de beskriver i sin års- och 
hållbarhetsrapport 2019 (LKAB 2020) att gruvbranschen är en kapitalintensiv bransch med en 
väldigt lång planeringshorisont på flera årtionden. De uttrycker även att verksamheten måste 
stå redo inför en förändring mot helt nya omvärldsvillkor för att kunna bibehålla sin 
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konkurrenskraft på lång sikt. Branschen är väldigt konjunkturkänslig och påverkas av en rad 
externa risker som de uttrycker är svåra att påverka. För att hantera dessa risker jobbar de därför 
med bland annat omvärldsbevakning och scenarioanalyser. (LKAB 2020) 
 
“The Need of Mining Industry – A SWOT analysis” skriven av Kumar och Rathore (2015) är en 
studie vars syfte är att ge förståelse för vad som händer inom gruvindustrin och vilken strategi 
som implementerats för att bemöta de växande utmaningar. För att få en överblick över 
gruvindustrin har Kumar och Rathore (2015) framställt en SWOT analys.  
 

 
Figur 1: SWOT analys över gruvindustrin. (Kumar & Rathore 2015, s. 34).  
 
Kumar och Rathore (2015) nämner styrkor, svagheter, möjligheter och hot som berör 
gruvindustrin generellt. En svaghet som nämns är “risk management”, riskhantering, vilket 
författarna lyfter fram som en brist och kan innebära att gruvbolagen får allvarliga 
produktionsförluster på grund av oplanerade interna samt externa händelser. Detta beror på att 
tillräckligt med resurser inte läggs ner på att förutse dessa händelser vilket i sin tur kan leda till 
en negativ påverkan på gruvbolagen (Kumar & Rathore 2015). I figur 1 kan vi se att hoten mot 
gruvbolagen är flera. Ett av de större hoten mot gruvbolagen som Kumar och Rathore (2015) 
lyfter fram är volatilitet i råvarupriser. Förändringar i råvarupriser är ett hot som gruvbolagen 
får handskas med frekvent. Den höga volatiliteten leder till stora problem för gruvbolagen vid 
planering av framtida investeringar vilket gruvbolagen är beroende av för att kunna bibehålla 
dess konkurrensfördelar (Kumar & Rathore 2015; IF metall 2015). De stora svängningarna i 
råvarupriset kan även leda till att gruvbolagen får stänga ner gruvan vilket medför stora 
kostnader. För flera gruvbolag leder prisvolatiliteten till en omformning av företaget.  
 

1.1.1 Prisvolatilitet  

Innan prisförändringarna som ‘The commodity boom’ förde med sig, strävade företagen efter 
stabila priser och hade årliga prisavtal mellan producent och konsument för att motverka 
konjunkturkänsligheten. Med den stora prisökning som skedde under boomen initierades en 
övergång till vad som idag är en handel med spotpriser på råvarubörsen (IF Metall 2015). Idag 
tenderar råvarupriserna att visa på stora fluktuationer på kort sikt och kan inom ett till två år 
dubbleras eller halveras (Garcia & Guzman 2019). Detta har en stor påverkan på gruvindustrin 
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eftersom prisförändringarna tenderar att vara snabba, stora och oförutsägbara. Denna 
prisvolatilitet skapar möjligheter för både producenter, konsumenter, investerare och länder 
(ibid.). Garcia och Guzman (2019) samt Kumar och Rathore (2015) hävdar att prisvolatilitet 
även kan innebära ett flertal osäkerheter för dessa aktörer då de inte kan planera långsiktigt.  EY 
(2016) styrker detta i sin rapport “Navigating volatility: do you change your business or the 
way your business works?” då fluktuationerna i råvarupriserna gör att företagens prisprognoser 
ständigt behöver revideras vilket försvårar planeringen av verksamheten. 
 
‘The commodity boom’ förde, utöver en ökning av priser, med sig en mer omfattande förändring 
av gruvbranschen. Humphreys (2019) tittar på en rad olika makrofaktorer inom branschen och 
hävdar att branschen är tuffare och mer komplex än någonsin. Humphreys (2019) hävdar att 
dessa förändringar kan få långsiktiga effekter. Några av dessa förändringar har redan nämnts 
som övergången från kontraktsbaserad prissättning till spotpriser, och ökningen i företagens 
kostnader till följd av prisfluktuationerna. Kumar och Rathore (2015) hävdar att volatiliteten i 
råvarupriset även kan innebära att gruvan stängs ner, exempelvis har ett antal små till 
medelstora företag gått i konkurs. I Australien år 2014 stängdes flera gruvprojekt ner samt att 
vissa höll på att stänga ner på grund av den dåvarande instabiliteten i råvarupriset (Kumar & 
Rathore 2015). Några ytterligare förändringar för gruvbranschen bestod av; en ändrad 
kundgrupp med ökningar i Asien, nya gruvproducenter i växande ekonomier som fick en allt 
större roll samt ökade kostnader för företaget till följd av allt striktare miljöstandarder 
(Humphreys 2019). En ytterligare faktor som kan påverka marknaden är enligt Gao, Hakanen, 
Töytäri och Rajala (2019) den digitala transformationen som tenderar att förändra hastigheten 
i marknadsförändringarna med korta, plötsliga utbrott av radikal förändring. 
 
Haque, Topal och Lilford (2016) hävdar att råvarupriset är en av de största osäkerheterna inom 
gruvbranschen. Lönsamheten av ett gruvprojekt tendera att vara väldigt volatil där lönsamheten 
påverkas av flera faktorer och den faktor som har störst påverkan är prissvängningar inom 
råvarupriset (Haque, Topal & Lilford 2016). Gruvprojekt tenderar utav detta vara väldigt 
komplexa och de investeringsbeslut som tas gällande gruvprojekten är irreversibla. Haque, 
Topal och Lilford (2016) uppger även att gruvbolagen bör identifierat de potentiella riskerna 
som finns innan beslut tas. För att gruvbolagen ska minska de potentiella förluster som en 
kraftig prisförändring medför bör hedging finnas i investeringsstrategin enligt Haque, Topal 
och Lilford (2016). Hedging är ett sätt för företagen att balansera priser med hjälp av 
teckningsaffärer som ett sätt att minimera eller minska risken.  
 

1.1.2 Gruvbranschens risk, osäkerhet och omvärldspåverkan 

Gruvindustrin är som tidigare nämnt påverkade av en rad olika risker och gruvföretaget 
Glencore uttrycker i sin årsredovisning 2019 att identifiera, kvantifiera och hantera dessa risker 
är både komplext och utmanande (Glencore 2020a). Företagets målsättning och strategi är att 
identifiera och så långt det går hantera risker men de menar att trots detta fångar inte företagets 
procedurer alltid upp alla risker. I Glencores årsredovisning 2019 finns en visualisering med 
över de risker som påverkar företaget med en bedömning av dess grad av påverkan och en 
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sannolikhetsbedömning för hur troligt det är att riskerna inträffar (se figur 2). Denna figur visar 
på ett tydligt sätt hur en rad olika risker har en stor eller allvarlig påverkan på företaget. De 
risker som kommer ligga i huvudsakligt fokus för denna studie är de externa riskerna (siffra 1–
5 i figur 2) och speciellt förändringar i pris, tillgång och efterfrågan. Dessa kan dock vara 
komplext sammanvävda med interna risker, förändrade miljökrav med mera. Figuren nedan, 
även om den bara representerar ett företags risker, ger en bild av hur stor påverkan 
riskbedömningar har på branschen och visar på ämnets aktualitet.  
 

Figur 2: Utveckling och översikt över huvudsakliga risker och osäkerheter (Glencore 2020a, s. 74) 
 
Rio Tinto (2020) har en liknande visualisering med i sin årsrapport (se figur 3) som visar många 
likheter med Glencores där marknadsrisker har en väldigt stor påverkan men visar även en 
bedömning om att trenden är på uppgående. Även LKAB (2020) och Boliden (2020) styrker i 
sina respektive årsrapporter för 2019 att riskbedömningar och riskhantering är en stor och viktig 
del av företagens arbete för att hantera den stora mängd risker som branschen kännetecknas av.  
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Figur 3: Riskpåverkan och bedömning av trender (Rio Tinto 2020, s.74) 
 
Pandemin som COVID-19 viruset skapat har lett till en stor osäkerhet inom många branscher. 
Denna kris kan utifrån Teece, Peteraf och Leih (2016) tolkas som en osäkerhet utifrån dess 
plötsliga, kraftiga och oförutsägbara inverkan på både den globala ekonomin och företagandet. 
Laing (2020) hävdar i en vetenskaplig artikel som släpptes i ett tidigt stadie av krisen att 
gruvindustrin kan få allvarliga konsekvenser på kort-, medel- och lång sikt. Laing (2020) pekar 
på en rad verksamheter i Sydafrika som blivit tvungna att stänga ner dess produktion vilket för 
med sig framtida kostnader i samband med återöppnandet av gruvan. Även i Mongoliet var 
företaget Rio Tinto tvungna att skjuta upp verksamheten på grund av restriktioner från den 
mongoliska staten.  
 
I Lundin minings senaste kvartalsrapport (kvartal 2, 2020) märks osäkerheten och risken kring 
krisen då prisvolatiliteten på många länders marknader tas upp som en riskfaktor. En ökad 
volatilitet kan enligt företaget ha en väsentligt negativ effekt på råvarupriset, efterfrågan på 
metaller, tillgänglighet till krediter, investerarnas förtroende och finansiell marknadslikviditet. 
Detta påverkar i sin tur företagets verksamhet och dess marknadspriser (Lundin mining 2020). 
Även Laing (2020) samt Kumar och Rathore (2015) hävdar att en minskning i råvarupriser kan 
få förödande effekter för gruvindustrin där de kortsiktiga konsekvenserna är krisens påverkan 
på priser, produktion och lönsamhet. Krisen påverkar även andra aktörer som aktieägare, 
samarbetspartners och stater. De medel- och långsiktiga konsekvenserna var vid artikelns 
författande inte kända men Laing (2020) efterlyser vidare forskning kring hur prisreduktionerna 
påverkar gruvindustrin. Glencore (2020b) visar i sin årsrapport för 2019 hur covid-19 krisen 
har haft en ojämn påverkan på branschen. Regioner såsom Australien och Kanada har varit 
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relativt opåverkade medan Peru, Chile och Sydafrika drabbats hårdare av den disruption som 
krisen förde med sig Glencore (2020b).  
 
Den svenska gruvindustrin har trots Corona-krisen påvisat positiva resultat enligt Sunér 
Fleming vd för branschorganisationen SveMin (Lindsten 2020). Den svenska gruvindustrin har 
lyckats bibehålla sin produktion trots krisen samt att ett flertal råvarupriser har återhämtat sig 
bättre än förväntat. Anledningen till att den svenska gruvindustrin kunnat bibehålla sin 
produktion samt påvisa positiva resultat menar Sunér Fleming beror på att branschen är 
välutrustade för olika kriser och därmed vana vid häftiga svängningar i konjunkturen och 
världsmarknadspriserna (Lindsten 2020).  
 
Sammanfattningsvis så genomgår gruvbranschen, som Kumar och Rathore (2015) uttrycker 
det, en fas av osäkerhet. Det är ett flertal faktorer som ligger till grund för denna osäkerhet. 
Dessa faktorer menar författarna är volatiliteten i råvarupriset, globala efterfrågan, ökade 
restriktioner och minskade vinster. För gruvbolagen har detta lett till ändringar av strategier, att 
nya verksamhetsmodeller antas samt att företag letar efter mer kostnadseffektiva och säkra sätt 
som kan förbättra produktionen i gruvan. Gruvbolagen står mer än någonsin inför stora och 
komplexa utmaningar i form av volatila råvarupriser men även i form av allt djupare gruvor. 
Även Laing (2020) hävdar att råvarupriset är en utmaning som gruvbolagen kan få stora och 
förödande konsekvenser utav. Haque, Topal och Lilford (2016) är inne på samma spår som 
Laing (2020) och Kumar och Rathore (2015), dock hävdar de att volatiliteten i råvarupriset är 
den största utmaningen inom gruvbranschen och att den bör hanteras i form av förbättring i 
investeringsstrategi men även identifiering av risker.  
 

1.1.3 Tidigare forskning 

Syftet med denna studie är att undersöka hur denna osäkerhet hanteras inom ett gruvbolag men 
först behövs en förståelse för vad tidigare forskning tittat på kopplat till gruvindustrin. Vid en 
litteraturgenomgång av forskning riktat mot gruvindustrin ses ett gap där det saknas forskning 
inom flera ekonomiska områden. Som nämnts ovan i problematiseringen har denna studie visat 
hur prisvolatilitet och osäkerhet är några av de faktorer som har stor påverkan på gruvindustrin. 
Tidigare forskning tittar ofta på denna problematik ur andra teoretiska perspektiv än denna 
studie och fokuserar därmed på lite andra problemställningar. Några exempel på tidigare 
forskning inom osäkerhet och volatilitet är studier kring volatilitet i råvarupriser som Bakas och 
Triantafyllou (2018) som tittar på hur osäkerhetsshocker påverkar volatilitet i råvarupriset. De 
kommer fram till att icke observerbar makroekonomisk och finansiell osäkerhet leder till en 
ihållande ökning i prisvolatiliteten både på den breda råvarumarknaden och i individuella 
råvarupriser. En annan forskare som tittat på prisvolatilitet är Algieri (2020) som tittar på om 
psykologiska och legala faktorer påverkar prisvolatiliteten. Resultatet av denna studie visar på 
att prisvolatilitet är ett komplext fenomen som påverkas av en rad olika faktorer som 
tillsammans påverkar prisvolatiliteten. Osäkerhet kring ekonomiska policys och hög grad av 
avreglerade finansiella marknader påverkar dynamiken i priset och ger högre volatilitet. En 
uppfattning om högre marknadsrisk ger också högre prisvolatilitet. Andra faktorer som 
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påverkar är valutakurser, finansiell rikedom, råolja och regeringsbeslut. De föreslår att det 
behövs bra legalt grundade finansiella system för att råvarumarknaderna ska fungera ordentligt. 
Dessa artiklar ger en inblick i vad som påverkar prisvolatilitet och lyfter fram dess komplexitet 
men de säger ingenting om hur företag arbetar för att hantera denna volatilitet. Detta är ett 
exempel på hur tidigare forskning har adresserat vissa delar men där det saknas forskning kring 
andra processer och utifrån andra teoretiska synsätt. Denna studie visar således vissa likheter i 
vilka begrepp som används i nämnda studier men har ett helt annat fokus utifrån företagsnivå 
och hanteringsprocesser.  
 
En artikel som undersöker hur företag kan hantera volatilitet och kopplar detta till hedging är 
Haque, Topal och Lilford (2016). Enligt författarna är kassaflödet från de projekt som 
gruvbolagen utför väldigt volatila och påverkas av en rad externa faktorer. Den faktor som 
påverkar kassaflödet i högst grad är osäkerheten kring prisvolatiliteten. Det är av denna 
anledning som Haque, Topal och Lilford (2016) hävdar att ledningen bör veta vilka risker som 
finns innan beslut kring investeringar tas. Ett sätt att agera mot denna osäkerhet i råvarupriset 
är genom hedging för att på så vis kunna reducera en potentiell förlust för verksamheten (Haque, 
Topal, & Lilford, 2016). En annan artikel som också undersöker hedging är Callahan (2002) 
som studerar om hedging och riskhantering leder till hållbara fördelar för ägarna i 
nordamerikanska guldbolag. Han drar slutsatsen att företag som har en aggressiv hedging 
strategi inte maximerar aktieägarvärdet även om det minskar risken. Dessa artiklar visar på 
olika synsätt hur prisvolatilitet kan hanteras men har inte det breda manageriella synsätt som 
denna studie.  
 
En annan studie som tittar på gruvindustrin men har ett helt annat teoretiskt angreppssätt är 
Telukdarie och Tsoai (2017) gör en fallstudie som studerar ett gruvföretag utifrån strategic 
management i den afrikanska guldindustrin. Studien rekommenderar att företaget borde 
förbättra organisationella strukturer och sin HR-avdelning samt överge eller utveckla nya 
strategier allt eftersom de initiala utvärderas. 
 
En studie som har gruvindustrin som studieområde och som tittar på dynamiska kapabiliteter 
är Gao, Hakanen, Töytäri och Rajala (2019) som studerat utmaningarna med den digitala 
transformationen i tillgångsintensiva företag. Studien identifierar en rad utmaningar som kan 
relateras till hur företag i metall och gruvindustrin fångar upp de möjligheter som digitala 
teknologier kan ge. De hävdar att företagen saknar kapabiliteter att förändras, visar på tvetydiga 
målsättningar och har både externa och teknologiska hinder. Gruvindustrin står inför ett antal 
utmaningar som föråldrad arbetskraft, höga operativa kostnader, tuffa arbetsförhållanden och 
en minskning av resurser i gruvorna. Ett sätt att kunna hantera dessa utmaningar är genom att 
utveckla den digitala transformationen inom företaget (Gao et al. 2019). Då gruvbolagen 
tenderar att inte kunna attrahera personal med hög erfarenhet eller expertis inom digital 
transformation blir utfallet att gruvbolagen brister i hantering av dessa utmaningar. 
Gruvindustrin har under långa perioder haft en stegvis förändring vilket Gao et al. (2019) 
hävdar visar på att det saknas en önskan och vilja att förändras samt att gruvbolagen saknar de 
verktyg som krävs för att utföra en förändring. Således hävdar forskarna att detta innebär att 
gruvbolagen har ett stort fokus att endast utveckla de operativa kapabiliteter som leder till högre 
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produktivitet. Studien finner att organisationella processer och system samt andra resurser och 
kapabiliteter har fungerat bra i stabila marknadsförhållanden men att det finns en rad 
utmaningar kopplat till digital transformation.  
 

1.1.4 Studiens syfte och frågeställning 

Den tidigare forskning som tagits upp visar på flera olika perspektiv på gruvindustrin utifrån 
varierade problemställningar som kan kopplas till den osäkerhet och volatilitet som industrin 
kämpar med. Det finns däremot ett behov av studier som tittar på hur företag inom gruvindustrin 
hanterar omvärldsosäkerhet ur ett bredare företagsperspektiv. Problematiseringen visar att 
branschen har många faktorer att förhålla sig till och stora utmaningar att tackla. Den forskning 
som nämnts visar däremot inte hur företag inom gruvbranschen kan agera för att hantera denna 
osäkerhet utifrån ett bredare perspektiv. Hur ser de organisatoriska processerna ut inom ett 
gruvföretag för att hantera osäkerheten? Hur arbetar de med att hantera och förhålla sig till 
prisvolatiliteten och de inkomstfall som dessa svängningar innebär? Hur hanterar företag inom 
branschen det som EY (2016) uttrycker att vissa förutsättningar ständigt förändras och att det 
ständigt måste göras nya bedömningar och prognoser? Hur kan företagen jobba för att som 
Haque, Topal och Lilford (2016) uttrycker det identifieras risker i tid innan irreversibla beslut 
tas? Flera hävdar att förutsättningarna medför problem med att planera långsiktigt (Garcia och 
Guzman 2019 samt Kumar och Rathore 2015) samt att det är svårt att fånga upp alla risker som 
påverkar branschen (Glencore 2020a). Hur förhåller sig företagen till dessa svårigheter? Hur 
lyckas företagen identifiera och hantera dess risker för att säkerställa en långsiktig överlevnad 
i en osäker och volatil bransch?  
 
Dessa frågor går in under denna studies övergripande frågeställning som handlar om hur ett 
företag inom gruvindustrin hanterar en omvärld kännetecknad av osäkerhet. Denna 
frågeställning syftar till att fylla en del av det forskningsgap som identifierats ovan. Genom att 
med hjälp av en fallstudie titta på hur ett företag inom gruvindustrin arbetar för att hantera sin 
omvärld kommer studien ge en djupare inblick och förståelse kring detta problem. 
Hur hanterar ett företag inom gruvindustrin en omvärld kännetecknad av osäkerhet? 
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1.2 Syfte och frågeställning 
Denna del visar studiens frågeställning och syfte följt av en disposition av studiens olika delar 
och i vilken ordning dessa kommer att presenteras.  

1.2.1 Frågeställning  

• Hur hanterar ett företag inom gruvindustrin en omvärld kännetecknad av osäkerhet?  
 

1.2.2 Syfte 

• Syftet med denna studie är att beskriva och analysera hur ett företag inom gruvindustrin går 
till väga för att hantera omvärldsosäkerhet. 
 

1.2.3 Disposition  

 

 

• I detta avsnitt har studiens problematisering av det
valda fokusområdet presenterats. Här har även
redogjorts för tidigare forskning samt studiens syfte
och frågeställning.

Problematisering

• I detta avsnitt ges en kort bakgrund kring det som
kännetecknar gruvindustrin.Gruvindustrin

• I detta avnitt presenteras studiens metodologiska
tillvägagångsätt.Metod 

• I detta avsnitt presenteras de teoretiska begrepp och
områden som ligger till grund för studien.

Teoretiska utgångspunkter 
och begrepp

• Här presenteras den datainsamling som gjorts i
denna studie med hjälp av intervjer och
sekundärdata.

Empiri

• I detta avsnitt ges en redogörelse för den abduktivt
grundade analysen som har uppstått utifrån en
kombination av teori och empiri.

Analys

• Slutsatserna för studien presenteras i detta avsnitt
men även ett bidrag till det teoretisk och praktiska
området.

Slutsats 
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2. Gruvindustrin 

Här ges en kort bakgrund till hur gruvindustrin fungerar för att ge en inblick i branschen och 
lite av vad som är utmärkande för den.  

 
Gruvbranschen uppger sig vara en viktig del av det moderna samhället och dess utveckling där 
tillgången på metaller och mineraler är en förutsättning för många företag och industrier 
(Svemin u.å.d). Ett tydligt exempel på hur mycket metaller som behövs är enligt gruvornas 
branschorganisation Svemin (u.å.d), en modern bil. Där används minst 16 olika mineraler och 
metaller, allt från järn och aluminium till krom, mangan och fosfor. Nedan finns en talande 
illustration som visar hur behovet av olika ämnen har ökat kraftigt över århundradena (IF Metall 
2015).  
 
 

Figur 4: Antalet ämnen som används vid energiframställning (IF Metall 2015, s.33) 
 
De svenska gruvbolagen beskriver sig som väldigt högteknologiska och framåtriktade inom 
olika innovationsområden som teknik, miljö och energieffektivitet (Mining for generations 
u.å.). Några av framgångsfaktorerna till detta beskrivs som samarbetet mellan gruvbolag, 
universitet, institut, start-up-bolag och leverantörer (Business Sweden 2016). Dessa olika 
aktörer bildar ett gruvkluster som har varit framgångsrikt för flera parter, där exempelvis 
gruvutrustningsföretagen legat i framkant inom produktutveckling till följd av samarbetet (IF 
metall 2016). En av anledningarna till att gruvbolagen alltid strävar efter nya och innovativa 
lösningar i produktionen är på grund av att gruvorna växer och blir allt djupare. Detta innebär 
ett antal utmaningar för de svenska företagen men även för de internationella (IF Metall 2015). 
Ranjith, Zhao, Ju, De Silva, Rathnaweera och Bandara (2017) hävdar att en drivande faktor 
bakom allt djupare gruvor är en ökad efterfrågan och konsumtion av råvaror. Vilket skapar 
väldigt tekniska och utmanande arbetsförhållanden som kräver innovation och utvecklade 
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säkerhetsstandarder. Förutom utmaningen att bibehålla lönsamhet i allt djupare gruvor 
tillkommer även många risker i form av potentiella katastrofer i form av till exempel ras, 
gasläckor och bergsrörelser. 
 

2.1 En gruvas livscykel  
En gruvas livscykel kan delas in i tre olika stadier, prospektering, produktion och återlämnande 
(Svemin u.å.a). Nedan tas stegen upp för att kortfattat påvisa processen. Värt att nämna är dock 
att företag hela tiden prospekterar efter nya fyndigheter och flera steg kan därför vara aktuella 
samtidigt och är inte alltid en så linjär process som den förenklade beskrivningen nedan kan 
antyda.  
 
Det första steget i processen att starta en gruva är att utföra en prospektering. Detta är även 
en viktig och avgörande del av den löpande verksamheten och prospektering görs löpande hela 
tiden. Detta kan vara allt från enklare undersökningar av marken som går in under 
allemansrätten till mer omfattande borrningar som kräver ett prospekteringstillstånd. För att 
ta reda på om malmen är av tillräckligt god kvalitet görs ofta en provbrytning som kräver ett 
provbrytningstillstånd vilket även innefattar en miljöprövning. För att sedan få bryta 
fyndigheten krävs en så kallad bearbetningskoncession. Ansökan skickas till bergsstaten som 
ska bedöma om det finns ekonomisk lönsamhet i brytningen och om brytning kan anses lämplig 
i förhållande till andra intressenter. Innan bergsstaten kan ta ett sådant beslut är det en rad 
remissvändor som brukar krävas där både länsstyrelse, kommun, eventuella samebyar och 
andra intressenter ska lämna yttranden. Efter att koncessionstillstånd beviljats är det dags att 
ansöka om ett så kallat miljötillstånd som beslutas av Mark- och miljödomstolen. 
Gruvverksamhet är klassad som miljöfarlig verksamhet och behöver därför ett särskilt tillstånd. 
Detta steg brukar innebära att planer för tex bortledande av vatten måste upprättas och kräver 
ett samråd som ska omfatta länsstyrelsen och övriga berörda intressenter. Gruvverksamheten 
antas kunna medföra en större miljöpåverkan vilket också ligger till grund för upprättande av 
samråd där statliga myndigheter, kommuner, organisationer och allmänheten kan yttra sig 
gällande prospekteringen. Markanvisning innebär att ärendet återigen hamnar hos 
bergmästaren som ska bedöma om marken är bäst lämpad för gruvdrift i enlighet med lagen 
eller om det finns andra intressen som ska gå före. Sista steget är bygg- och marklov samt 
särskilda tillstånd för anläggningar och verksamhetsdelar. (IF Metall 2015) 
 
När prospekteringsprocessen är klar och alla tillstånd godkänts kan gruvverksamheten starta. 
En gruva kan ha väldigt olika livslängd där det finns gruvor som har varit aktiva ända sedan 
1200-talet (Svemin u.å.c). I Sverige är underjordsbrytning det dominerande sättet medan 60 - 
70 procent av all brytning globalt sett är i dagbrott (IF Metall 2015). Skillnaden mellan sätten 
är att dagbrott bryts ovan jord och underjordsbrytning sker under jorden vilket för med sig högre 
kostnader och logistiska utmaningar. Det är idag flera svenska företagen som är nere på cirka 
1300 meters djup för att bryta malm (IF Metall 2015). Gruvbolagens kunder är smältverken 
som köper koncentrat av metaller från gruvbolagen och som ersättning för att omvandla 
koncentratet till metall tas en smältlön ut.  
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Efter en gruvas nedläggning ska efterbehandling ske och det finns därför redan i 
prospekteringsstadiet krav på att medel ska avsättas för detta. Det finns idag nästan 3,5 miljarder 
kronor avsatta som ekonomiska säkerheter. Målsättningen är att det ska vara så små spår efter 
gruvan som möjligt. (Svemin u.å.b) 
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3 Metod 
Då denna studie har sin utgångspunkt i empirin och en abduktiv analysmetod kommer metoden 
presenteras före teorin. Detta för att tidigt kunna ge en tydligare bild av studiens upplägg och 
metodologiska val. Vissa exempel kan dock relateras till senare delar av studien för att visa på 
hur arbetsprocesserna gått till och hur analyser och bedömningar gjorts. 

 

3.1 Studiens utgångspunkter 
Denna studie utgår ifrån en kvalitativ ansats med ett fallföretag inom gruvindustrin som 
utgångspunkt. För att inte gå in med förutfattade meningar och med en strävan efter att 
företagets arbetssätt ska styra studiens utformning och resultat har en abduktiv analysmetod 
tillämpats. Genom att endast utgå ifrån vissa generella utgångspunkter teoretiskt sätt och inte 
initialt låsa fast studien till vissa begrepp har företagets arbetssätt och processer kunnat styra 
den metodologiska processen.  
 
Redan i ett tidigt skede av arbetet skapades en kontakt med fallföretaget Gruvan AB för att se 
om de kunde ställa upp som fallföretag i studien. Fallföretaget ingår i en koncern (Koncernen 
AB) och båda företagen har en del i studien men med utgångspunkt i Gruvan AB:s verksamhet. 
Intresset för branschen och dess omvärldspåverkan fanns redan initialt då den situation som 
Covid 19 pandemin har skapat lett till stora påverkningar på många branscher. Detta har väckt 
intresset kring hur omvärldsförändringar påverkar en bransch som historiskt har setts som stabil 
men som idag ändå visar på en stor omvärldspåverkan. I den tidiga kontakten med företaget 
framgick det ganska direkt att företaget har valt att inte hedga mot de förändringar som sker i 
priser och valuta vilket tidigare forskning inom prisvolatilitet visat är vanligt. Detta förstärkte 
intresset ytterligare då frågeställningen blev än mer aktuell. Hur jobbar företaget för att hantera 
sin omvärld om de väljer att inte hedga? Vilka andra processer finns för att hantera omvärlden? 
 
För att kunna gå in i studien med ett så öppet och fördomsfritt synsätt som möjligt har endast 
ett fåtal utgångspunkter valts för att ge studien en tydlig riktning och samstämmighet i dess 
grundantaganden.  
 

• Risk och osäkerhet som grundläggande synsätt gällande omvärlden 
• Prisvolatilitet som ett centralt fenomen 

 
Arbetet med studien inleddes med en omfattande litteraturläsning för att skapa en djupare 
förståelse för branschen och dess karaktäristika men även för att sätta ord på den 
omvärldspåverkan som flera forskare och praktiker tagit upp. Det upptäcktes snabbt att den 
problematik som fanns inom branschen kan kopplas till risk och osäkerhet samt att dessa 
begrepp var väldigt förekommande inom tidigare forskningslitteratur. Därför blev risk och 
osäkerheter en utgångspunkt för studien.  
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Ett begrepp som ofta dök upp i samband med gruvindustrin och dess omvärldspåverkan var 
prisvolatilitet. Detta begrepp nämns i fler olika källor både inom tidigare forskning och 
konsultrapporter riktade till branschen. Dessa tenderar dock att ha ett annat fokus och 
grundläggande synsätt än den frågeställning som denna studie var inne på. Dessa fokuserar ofta 
på hur prisvolatilitet ska minskas eller har grundantaganden som kommer ifrån 
nationalekonomin. Dessa saknar dock en helhetsbild och beskrivning av de organisationella 
processer som finns i företag för att hantera sin omvärld.  
 

3.2 Fallstudien som metod 
Undersökningsobjektet i denna studie är Gruvan AB men även Koncernen AB där deras 
processer påverkar Gruvan AB. Av anonymiseringsskäl kommer inte studien att innehålla 
någon beskrivning av företaget och även respondenterna kommer på egen begäran att hållas 
anonyma. Valet av fallstudien som metod gjordes utifrån en strävan efter att nå så djup 
förståelse som möjligt för hur ett företag inom gruvindustrin kan hantera volatilitet och 
osäkerhet. Detta stämmer väl med det Baskarada (2014) skriver att en fallstudie ger möjlighet 
till att få en djup och holistisk bild av forskningsproblemet. Den forskningsfråga som valts har 
en explorativ och deskriptiv inriktning som fångas upp metodologiskt genom ett brett 
angreppssätt med endast ett fåtal förutbestämda utgångspunkter som nämnts ovan. Baskarada 
(2014) poängterar vikten av att de metodologiska valen överensstämmer med forskningsfrågan. 
Eftersom frågeställningen är öppen och bred speglar även studiens initiala ansats denna bredd. 
Han skriver även att bland annat explorativa, deskriptiva samt studier med hur frågor passar bra 
för en fallstudie. Detta överensstämmer väl med denna studie som försöker ta reda på hur ett 
företag jobbar och beskriva de processer som företaget har för att hantera det problem som 
forskningsfrågan och problematiseringen har belyst. Förutom detta försöker även studien ge en 
bredare förståelse för hur osäkerhet och risk hanteras i en bransch som historiskt sett har sett 
som stabil.  
 
Fördelar med fallstudier är att genom denna metod kan författarna studera komplexa sociala 
enheter som består av multipla variabler som är av en betydelse för att förstå fenomenet i frågan 
(Merriam 2010). Därmed bidra fallstudien med en djupare förståelse för komplexa samband 
och är bättre lämpad för att beskriva och förstå hur flera faktorer hänger samman. Då en 
fallstudie är förankrad i verkliga händelser bidrar det även till en rik och verklig beskrivning av 
ett fenomen (ibid.).  
 

3.3 Litteraturgenomgång 
Det är viktigt med en grundlig och bred litteraturgenomgång när en fallstudie görs (Baskarada 
2014; Merriams 2010). Initialt i denna studie lästes därför mycket forskningslitteratur. Denna 
litteraturgenomgång gjordes dels brett inom “strategic management” för att få en översiktlig 
bild av det stora teoretiska området, dels utifrån de begrepp som identifierats som 
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utgångspunkter. Då prisvolatilitet visat sig vara ett viktigt begrepp för att förstå de största 
faktorerna i gruvbranschens omvärldspåverkan gjordes sökningar kring detta begrepp både 
inom forskningslitteratur men även bland managementrapporter riktade till branschen. Det 
gjordes även läsning inom risk och osäkerhet samt de olika begrepp och teoribildningar som 
tittat närmare på hur omvärldspåverkan kopplade till dessa begrepp kan hanteras och förstås. 
Denna litteraturgenomgång gav en förståelse för det breda forskningsfält som ”strategic 
management” omfattar och visade på en lucka i förståelsen kopplat till branscher som har både 
en dynamisk påverkan och en stabil struktur som inte går att ändra speciellt fort.  
 
Vid litteratursökningen valdes litteratur utifrån om dess nyckelord, titel eller abstract passade 
in med det huvudsakliga området i studien. Denna sökning gjordes så brett som möjligt utifrån 
olika kombinationer av sökord kring volatilitet, osäkerhet, risk, dynamiska kapabiliteter, 
gruvindustrin, gruvbranschen, ‘strategic management’, råvarupris med flera. Allt eftersom data 
samlades in och analyser gjordes utökades sökorden och teoretiska begrepp växte successivt 
fram i den process som den abduktiva analysen innebär. Som komplement till denna sökning 
har en källa i vissa fall legat till grund för vidare läsning av andra källor genom intressanta 
citeringar i huvudkällan. Vanligen gjordes detta om det nya materialet hade samma 
utgångspunkt som denna studie eller om det överensstämde med något som tagits upp av en 
respondent dvs det empiriska materialet. Den litteratur som lästs igenom har varit väl citerad, 
detta för att säkerställa att litteraturen varit relevant och trovärdig. För att öka relevansen för 
litteraturgenomgången har sökningen försökt att utgå ifrån så ny litteratur som möjligt. 

 

3.4 Datainsamling  
I denna studie har intervjuer legat till grund för den större delen av insamlingen av det empiriska 
materialet. Yin (2014) hävdar att användandet av intervjuer som metod för datainsamling är en 
av de viktigaste källorna vid utförandet av en fallstudie. Intervjuer anses förse studien med 
förklaringar till varför och hur frågor samt personliga åsikter hos respondenterna. Intervjuer 
kan därför ses som ett rikt empiriskt material som inte bara fångar upp processerna inom 
företaget utan även samband, orsaksförhållanden och mer kognitivt inriktade data. Med hjälp 
av intervjuer kan till exempel luckor i det dittills samlade materialet fyllas genom följdfrågor 
kring ämnet samt att hypoteser under arbetets gång kan testas genom att ställa fler frågor kring 
informationen som ligger till grund för dessa. 
 
Att använda sig av intervjuer som metod innebär att i första steget avgöra vem eller vilka som 
ska intervjuas (Merriam 2010). Vid val av respondenter skall ett urval ske främst för att 
respondenterna ska kunna förse studien med relevant information (Merriam 2010). 
Datainsamlingen består till större delen av intervjuer med respondenter inom företaget med 
koppling till ledningen i någon form. Urvalet skedde genom en konversation med en 
kontaktperson inom Gruvan AB kring studiens utgångspunkt som sedan ledde till att vi fick 
kontakt med 5 respondenter. Dessa har arbetat inom olika funktioner i företaget där flera 
personer sitter med i ledningsgrupp. Att respondenterna har en nära kontakt med ledningen ger 
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ett rikare material då studien handlar om övergripande strategiska processer och dessa 
respondenter är mest insatta i det arbetet. En av respondenterna jobbar även inom koncernen på 
en högt uppsatt position och har således bidragit med koncernens perspektiv på gruvans 
verksamhet och de koncernprocesser och beslut som påverkar Gruvan AB. Intervjuerna 
genomfördes under oktober och november år 2020 och varade mellan 40 och 75 minuter.   
 
På grund av den rådande pandemin har nästintill alla företag behövt vidta åtgärder för att minska 
spridningen av Covid-19 viruset. Gruvan AB har även de vidtagit åtgärder för att minska 
spridningen av viruset, exempelvis har besök förbjudits och möten utförs digitalt. Ett personligt 
möte för en intervju kunde dessvärre inte ske, därav tog intervjuerna plats genom det digitala 
kommunikationsverktyget Zoom som liknar Skype. Zoom är ett verktyg som används ofta av 
företag och andra institutioner för att minska spridningen av viruset. Ett möte över Skype är 
enligt Bryman (2018) väldigt likt telefonintervju men det anses även vara likt ett personligt 
möte eftersom personerna som närvarar på mötet kan se varandra vilket är en fördel. Zoom-
intervjuer ger även en möjlighet att intervjua personer som man vanligtvis kanske inte kunnat 
göra med tanke på det geografiska avståndet, vilket möjliggjort kontakter med koncernen som 
annars hade varit omöjlig (Bryman 2018). En annan fördel med att intervjua via Zoom är att 
intervjun kan spelas in både i ljud och bild. En positiv aspekt med detta har varit att 
datamaterialet från intervjuerna kunnat transkriberas och analyseras som en textanalys med 
hjälp av programmet Nvivo samtidigt som det inspelade videomaterialet finns att tillgå. Med 
dessa dubbla uppsättningar av materialet från samma intervju fås en större nyansrikedom och 
där transkriberingen kan delas upp i meningsenheter och analyseras med hjälp av textanalys. 
Videoinspelningen bidrar med saker som inte syns i text som exempelvis pauseringar, 
dragningar, minspel och interaktionen mellan intervjuare och respondent.  
 
Bryman (2018) lyfter även fram begränsningar med denna metod av intervju. En begränsning 
med Zoom-intervjuer är att det kan ske kvalitetsförsämringar vilket leder till avbrott i samtal, 
detta kan även försvåra transkriptioner. I en av intervjuerna tog batteriet i telefonen som 
respondenten använde slut, vilket ledde till att denne respondent kopplades ifrån samtalet. Det 
tog ca 2–3 min och respondenten kunde återigen kopplas in i samtalet, detta ledde däremot inte 
till att någon information förlorades. För övrigt har intervjuerna flutit på bra utan hinder eller 
tekniska problem. 

3.4.1 Sekundärdata 

För att öka validiteten i en fallstudie menar Baskarada (2014) att det är bra att använda flera 
olika typer av källor. Utifrån detta har intervjuerna kompletterats med sekundärdata. 
Sekundärdata är data som inte producerats med en vetenskaplig studie om syfte (Bryman 2018). 
Exempel på sådan data kan vara olika typer av dokument som årsredovisningar, tidningsartiklar 
och interna dokument hos företag men även video- eller ljudklipp. I denna studie har 
sekundärdatan bestått av årsredovisningar och kvartalsrapporter kring Gruvan AB och dess 
koncern. Studien innehåller en större scanning av sekundärdata dock har endast en liten del 
använts i det slutgiltiga empiriska materialet. En positiv aspekt med sekundärdata är att den inte 
påverkas av forskarens uppfattningar och värderingar och har därmed inga påverkanseffekter 
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inbyggda (Bryman 2018). Ett dokument kan också vara ett bra sätt att få en bild av synsättet 
vid en viss tidpunkt och beskriva en händelse utifrån hur den betraktades vid tidpunkten för 
dokumentets skapande. Därför har sekundärdata använts i denna studie för att få en utveckling 
över tid och analys över hur historiska kriser i bolaget har hanterats.  
 

3.4.2 Beskrivning av studiens tillvägagångssätt 

Då denna studie har en abduktiv analysmetod görs analyser av det insamlade materialet löpande 
allt eftersom det samlas in (Dubois & Gadde 2002). Timmermans och Tavory (2012) beskriver 
den abduktiva analysen som en process där teori och empiri samspelar för att hitta nya mönster, 
anpassningar eller helt nya teorier. Analysmetoden har därför haft en stor inverkan på hur 
datainsamlingen har genomförts. 
Efter den initiala litteraturläsningen gjordes de två första intervjuerna i tät följd utifrån en 
övergripande intervjumall som tagits fram för att fånga upp olika aspekter av fenomenet. För 
att få en bild av företagets syn på omvärlden ställdes frågor som: 
 

• Vad ser ni som era största risker och osäkerheter? 
• Hur påverkar dessa risker ert företag? 
• Hur ser er omvärldsbevakning ut? 

 
Andra frågor ställdes för att få en bild av företaget och hur de arbetar för att hantera sin omvärld. 
Det kunde vara allmänna frågor som: 
 

• Vad är din roll i företaget? 
• Hur arbetar ni för att hantera dessa risker och osäkerheter? 

 
För att undvika att påverka respondenternas svar eller styra in dem allt för mycket på vissa 
områden var den grundläggande inställningen att utgå ifrån Flanagans “the critical incident 
technique” (1954). Där är utgångspunkten att frågor bör ställas utifrån generella områden och 
att ledande följdfrågor bör undvikas. Kommentarer bör vara så neutrala som möjligt eller utgå 
ifrån det som respondenten själv uttalat. Därför var utgångspunkten att ställa så generella frågor 
som möjligt och hela tiden ställa följdfrågor utifrån de svar som respondenten ger. 
Förhållningssättet vid intervjuerna överensstämmer även med Dubois och Gaddes (2002) 
argumentation kring aktiva data och abduktiva processer genom att intervjuaren är mer passiv 
och mindre förutbestämd. Aktiva data handlar om att upptäcka nya samband och mönster 
istället för att bekräfta idéer och teorier. För att få aktiva data behöver intervjuaren vara så öppen 
och utan förutbestämda meningar som möjligt. Då denna studies syfte är explorativt stämmer 
detta synsätt väl ihop med studiens syfte och frågeställning. Butterfield, Borgen, Amundson 
och Maglio (2005) skriver att Flanagans teknik har blivit använd i stor utsträckning som en 
kvalitativ forskningsmetod och ses idag som ett effektivt redskap vid explorativa och 
undersökande studier. Tekniken utgår ifrån att undersökaren eller intervjuaren ska vara så 
neutral som möjligt och låta respondenten vara experten på sitt område (Flanagan 1954). 
Flanagan (1954) utgår ifrån vissa principer men menar också att den inte ska följas till punkt 
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och pricka eller som en uppsättning rigida tekniker utan mer som flexibla principer som behöver 
anpassas och modifieras efter situationen. Detta tankesätt har även anammats i denna studie.  
 
Innan den tredje intervjun gjordes transkriberades materialet från de två första intervjuerna. 
Transkriberingen är enligt Timmermans och Tavory (2012) en viktig del i arbetet. Den hjälper 
inte bara minnet utan förhindrar även psykologiska processer som kan ändra vad som minns 
från tillfället. Det blir även ett sätt att besöka fenomenet igen och fundera över delar i det om 
igen ur olika vinklingar. Transkriberingen och analysen gjordes direkt efter varje intervju och 
ledde till jämförelser med teorin samt vidare litteraturläsning. Transkriberingen har lett till ett 
flertal positiva aspekter. Det har gett en djupare förståelse för empirin och gjort så att delar i 
respondentens svar som inte fångats upp under intervjun kunnat upptäckas och analyseras 
djupare. Det är även lättare att jämföra vad de olika respondenterna svarat om det finns en 
transkribering. Transkriberingen möjliggjorde därmed att en djupare innehållsanalys kunde 
genomföras. Detta har även varit ett viktigt steg i den abduktiva analysen vilket beskrivs mer 
nedan.  
 
Efter de två första intervjuerna gjordes en initial översiktlig analys där författarna delade tankar 
och intryck kring materialet. Detta möjliggjorde att tankehypoteser och som (Dubois & Gadde 
2002) uttrycker det att ’artikulerade förutfattade meningar’ kan lyftas fram och studeras. I de 
fortsatta intervjuerna blev frågorna allt mer riktade för att kunna verifiera, revidera och förkasta 
dessa idéer och tankehypoteser.  
 
Den abduktiva processen medförde att inför varje ny intervju sågs både tidigare empiriskt 
material över samt den teoretiska litteraturen och de analyser och hypoteser som uppstått i 
växelverkan mellan empiri och teori. Detta arbete resulterade i en rad teman som styrde 
intervjuerna. Som nämnt ändrades frågorna inför varje intervju men efter de två först 
intervjuerna kom dessa teman att följa med den fortsatta datainsamlingen. Temana kunde dock 
justeras och finslipas allt eftersom datainsamlingen och analysen fortgick. Exempelvis var 
temana inför intervju 3 strategisk framsynthet, hanteringsprocesser, strategisk flexibilitet 
(dynamiska kapabiliteter), omvärldspåverkan och företagets karaktäristiska. I den fortsatta 
analysen växte förståelsen för hur hanteringsprocesserna ser ut samt hur de samverkar med 
övriga teman. Vissa delar blev allt mindre framträdande som till exempel dynamiska 
kapabiliteter som allt eftersom analysen och samverkan mellan empiri och teori gjorde det 
tydligt att det handlade om en process snarare än om förmågor och kapabiliteter.  
 
Den abduktiva processen medförde även att det empiriska materialet har styrt inhämtningen av 
vidare material i nästkommande intervju. Efterhand som de fortsatta intervjuerna genomfördes 
ändrade frågorna form och blev allt mer riktade. Detta kunde vara frågor som tydliggjorde och 
undersökte relevansen i delar av teorin. Till exempel framgick det ganska snart i analysen av 
intervju 1 och 2 att flexibilitet var viktigt för fenomenet. Detta uttrycktes inte alltid rakt ut men 
efter ytterligare litteraturläsning och jämförelser mellan det empiriska och teoretiska materialet 
uppstod hypotesen att detta kan handla om strategisk flexibilitet. Därför ställdes ytterligare 
frågor kring de processer som tolkats som viktiga för flexibiliteten. Ofta ledde en fråga till en 
annan utifrån tanken att ställa följdfrågor. Till exempel ställdes frågor kring strategisk 
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framsynthet för att få bättre förståelse för hur företaget analyserar och tolkas sin omvärld som 
frågan: 
 

• Har företaget olika scenarier beroende på olika möjliga utvecklingar eller försöker man 
hitta en modell? Hur tänker man kring det på lite längre sikt?  

 
Utifrån svaret att företaget tänker långsiktigt blev följdfrågan: 
 

• Hur gör företaget då om förändringar sker jäms vägen eftersom ni har en långsiktig 
plan? Hur gör företaget för att möta upp plötsliga förändringar? 
 

Som svar på detta tog respondenten själv upp flexibilitet som en viktig faktor i dess arbete. 
Utifrån detta ställdes vidare frågor kring hur flexibiliteten såg ut och där fler detaljer försöktes 
få fram samt en mer djupgående beskrivning. När det fanns luckor som behövde fyllas eller 
mer information behövdes kring ett område var förhållningssättet att alltid ställa breda öppna 
frågor. Detta gav utrymme för respondenten att själv svara utifrån sin kunskap med så lite 
påverkan från intervjuaren som möjligt med områden som ansågs viktiga att innefatta. Det här 
arbetssättet har även möjliggjort att hypoteser och analyser kan testas och utforskas vidare för 
att eventuellt bekräftas, avfärdas eller utvecklas vidare. Detta tillvägagångssätt har genomsyrat 
alla intervjuer i denna studie.  

3.5 Analysdiskussion 

 
Figur 5: Systematisk kombinering från Dubois och Gadde (2002). Figuren visar en växelverkan 
mellan teori och empiri men även mellan studiens ramverk och fallet. Ramverket är studiens generella 
upplägg och denna växelverkan kan innebära att upplägget justeras allt eftersom arbetets gång.  
 
En abduktiv analysmetod kan ses som något mer än bara en analys då det påverkar hur hela 
studien genomförs. Den påverkar hur data samlas in, hur intervjuerna genomförs och vilken roll 
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teorin får i studien. Dubois och Gadde (2002) lyfter abduktion som en process som går fram 
och tillbaka mellan teori och empiri men även mellan strukturen på studien och fallet. Detta 
kallar författarna för systematisk kombinering och visualiseras i figur 5. Att ständigt gå fram 
och tillbaka mellan olika typer av forskningsaktiviteter och mellan empiri och teori kan enligt 
Dubois och Gadde (2002) öka forskarens förståelse för både det empiriska och teoretiska 
fenomenet. Författarna hävdar att teori inte kan förstås utan de empiriska observationerna och 
detsamma gäller det omvända förhållandet.  
 
Syftet med denna studie är explorativ då det söker efter ny förståelse kring gruvindustrins 
hantering av omvärldens osäkerhet. Detta stämmer väl överens med den abduktiva analysen 
som Dubois och Gadde (2002) uttrycker handlar om en strävan efter att utveckla teori. Detta 
ska inte blandas ihop med den induktiva analysen som vill utveckla helt ny teori utan med 
abduktion är syftet att utveckla redan existerande teori. Även Timmermans och Tavory (2012) 
lyfter upp skillnaden mellan olika metodval och påpekar att abduktion skiljer sig från deduktion 
och induktion genom att ha en form av logiska resonemang istället för att utgå ifrån en teoretisk 
regel eller de empiriska fynden. Abduktion utgår ifrån konsekvenserna för att sedan bygga upp 
ett resonemang för hur dessa hänger samman med andra observationer genom exempelvis dolda 
orsak - verkan samband, likheter med andra observationer eller genom att skapa nya generella 
beskrivningar. Pierce (1934 se Timmermans & Tavory 2012) beskrev det som en handling av 
insikt där delarna redan är kända sedan tidigare men idéen om att sätta ihop dem på ett sådant 
sätt är ny. Timmermann och Tavory (2012) beskriver abduktion som en kreativ och inferentiell 
process där nya hypoteser och ny teori skapas utifrån överraskande forskningsevidens. Denna 
studie använder abduktiv metod för att på ett förbehållslöst titta på ett företag inom 
gruvindustrin.  
 
Att studien följer ett abduktiv angreppssätt och metod syns på flera sätt i studien. Exempelvis 
så har de teoretiska begrepp och delar som tas upp i den teoretiska del 4 av studien blivit aktuella 
utifrån empirisk inhämtning. Som beskrivet ovan började arbetet med en bred litteraturinläsning 
för att få en bättre förståelse för olika synsätt på omvärlden samt risk och osäkerhet. De andra 
begreppen har sedan växt fram utifrån den abduktiva analysen. De teoretiska delar och begrepp 
som är aktuell i denna studie har därför inget samband med gruvindustrin utan bidrar snarare 
med en förståelse och olika synsätt som applicerats på fallet. Sambanden mellan teorins delar 
finns därför inte alltid med i teorin utan är ett resultat av studien som kan ses i 
förklaringsmodellen (figur 8). Således har teoretiska begrepp blivit aktuella utifrån empiriska 
data. Utifrån samspelet mellan teori och empiri har även vidare frågor till empirin och hypoteser 
utvecklats. Ett exempel på en sådan hypotes som dök upp under arbetets gång är funderingar 
kring hur företaget förstår och analyserar sin omvärld. Efter de först intervjuerna blev det 
uppenbart att något saknades då det behövdes något mer än bara hanteringsprocesser. En 
omvärld måste förstås för att kunna hanteras men hur gör företaget det? Detta ledde till vidare 
litteraturläsning där strategiskt förutseende dök upp som ett teoretiskt begrepp. Hypotesen som 
behövde testas blev därav: ‘det finns utöver vad som hittills har framkommit någon form av 
strategiskt förutseende kopplat till företagets omvärld’. Teorin bidrog därför med ny förståelse 
och ledde fram till andra infallsvinklar och nya frågor till vidare empirisk datainsamling.  
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I andra fall har teoretiska delar blivit aktuella men sedan visat sig ha en mindre roll i den 
slutgiltiga studien, dock är det viktigt att nämna dessa delar i teorin för att ge en grundläggande 
förståelse. Ett exempel på detta är Brosovics (2018) utfallsdel av strategisk flexibilitet som allt 
eftersom en process växte fram visade sig inte vara så aktuell för denna studie. Ett annat 
exempel är den adaptiva skolan som nämns i teorin tillsammans med planeringsskolan. Dessa 
båda skolor fanns länge med i studien och är viktiga för att få en förståelse för vissa teorier men 
i analysens senare skede blev det allt mer uppenbart att företaget har ett tänk som stämmer 
väldigt väl med planeringsskolan. Således ledde detta till att den adaptiva skolan fått en väldigt 
liten uppmärksamhet i analysen.  
 
Timmermans och Tavory (2012) tar upp tre koncept som utifrån ett metodologiskt arbetssätt 
hjälper till att skapa ett abduktivt resonemang nämligen revidering, avfamilarisering och 
alternativ beklädnad (‘alternative casing’). Det första konceptet är revidering som är en naturlig 
del av arbetsprocessen då förståelsen kring data hela tiden förändras och fylls ut. Revidering 
har skett löpandet genom hela studien då teorier ger nya infallsvinklar som reviderar förståelsen 
men även empirin reviderar genom att intervjuguiderna omformuleras inför nya intervjuer för 
att täcka de nya områden och analyser som kommit fram.  
 
Det andra konceptet, avfamilisering eller skapandet av en distans till data gör att aspekter som 
tagits för givet ses i nya vinklingar (Timmermans & Tavory 2012). En del av att skapa en distans 
till data har varit processen med transkribering och kodning där den insamlade informationen 
blir meningsenheter och delar av kategorier som kan moduleras och sättas ihop på olika sätt 
utifrån teori och empiriska samband. Genom att använda olika datatyper samt kodning och 
analysprocesser har en distans lättare kunnat skapa till data. Genom jämförande mellan dessa 
olika analyser kan olika vinklingar på data ses och olika samband upptäckas. När till exempel 
en textanalys med hjälp av meningsenheter och kategorier jämförs med mer övergripande 
analyser av transkribering och videomaterial fås en rikare bild och förståelse för ett fenomen.  
 
Det sista konceptet är alternativ beklädnad (‘alternative casing’) som hjälper till att observera 
fenomenet och data ur olika vinklingar genom att den “kläs” i olika teoretiska sammanhang 
(Timmermans & Tavory 2012). Fenomenet kan på så vis förstås utifrån olika teorier för att söka 
efter abduktiva och logiska resonemang. I denna studie har de olika teoretiska begreppen hjälpt 
till att sätta olika ord och benämningar på fenomen och processer. Ett exempel på hur ett 
fenomen kan kläs i olika teoretiska sammanhang är hanteringsprocesserna som kan ses som en 
linjär process eller en hantering av omvärlden som har ett samband med strategisk förutseende. 
Dock kan dessa processer även betraktas ur ett lärandeperspektiv som i denna studie visade sig 
vara en viktig del och därav fick en framträdande roll i förklaringsmodellen (figur 8). Dessa 
processer har i denna studie gått in i och stöttat varandra vilket är en del av den systematiska 
kombineringen (Dubois & Gadde 2002).  
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3.6 Studiens kvalitét 
Riege (2003) hävdar att det är fyra begrepp som är viktiga att fundera över vid tillämpningen 
av en kvalitativ fallstudie. Dessa fyra begrepp är objektivitet (‘confirmability’), trovärdighet 
(‘credibility’), överförbarhet (‘transferability’) och tillförlitlighet (’dependability’).  
 

3.6.1 Objektivitet  

Riege (2003) beskriver objektivitet som en bedömning av om slutsatserna är logiska, fria från 
fördomar och de mest rimliga. För att få så bra objektivitet som möjligt har beskrivningen av 
metod och tillvägagångssätt strävat efter att göras på ett så utförligt sätt som möjligt. Det 
empiriska materialet har även beskrivits så uttömmande som möjligt samtidigt som önskemålet 
från Gruvan AB om anonymisering respekterats. Dock är författarna medvetna om att 
anonymiseringen har negativ påverkan på möjligheten för andra att kunna analysera data. Även 
komplexiteten i analysprocessen gör det svårare att på ett utförligt sätt beskriva varje vändning 
och övervägande under processens gång. Dock har den utbytes- och revisionsprocess som sker 
flertalet gånger i samverkan med andra studenter under denna studies arbetsprocess en positiv 
inverkan då den möjliggör insyn från andra. Detta bidrar till att slutsatserna kan utvärderas och 
revideras under arbetets gång. Yin (se Baskarada 2014) beskriver att revision av studien, flera 
datakällor och bibehållandet av en evidenskedja kan förbättra konstruktionsvaliditeten i en 
fallstudie. Därför har som tidigare nämnts intervjuerna kompletterats med sekundärdata samt 
att stort arbete lagts ner på den abduktiva analysen. Till exempel har analysen hela tiden sökt 
efter överenstämmelser och likheter i empiri och teori för att bekräfta sambanden.   
 

3.6.2 Trovärdighet  

Trovärdighet handlar enligt Riege (2003) om att säkerställa att studien har utförts på ett 
trovärdigt sätt. För att öka trovärdigheten har Gruvan AB och Koncernen AB fått tycka till och 
uttala sig om det empiriska materialet. Detta har gjort att fakta om företaget och dess processer 
kunnat granskas och den empiriska data ger därmed en mer rättvisande bild. Det har även lagts 
ner ett stort arbete på den abduktiva analysen och de processer som beskrivits ovan. Dessa 
processer stärker trovärdigheten genom att data gås igenom och analyseras ur en rad olika 
vinklingar och perspektiv för att säkerställa att resonemangen hänger samman och olika möjliga 
tolkningar tagits i beaktande. Timmermans och Tavory (2012) påpekar dock att abduktion är 
beroende av utförarens tolkningar, tidigare kunskap och erfarenhet och därmed färgas 
oundvikligt analysen utav detta. För att få en så saklig och trovärdig analys som möjligt har 
bland annat en omfattande litteraturgenomgång gjorts, samt att opponering med andra studenter 
genomförts. Analysprocessen har även en inbyggd revidering men också en bekräftning eller 
avvisning av tankar och hypoteser vilket hjälpt till för att stärka trovärdigheten. En viktig poäng 
här är dock att denna studie till huvudsak har ett explorativt syfte. Detta medför att slutsatserna 
i första hand syftar till att visa på nya samband och synvinklar som sedan kan leda till vidare 
forskning.  
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3.6.3 Överförbarhet  

En studie som visar på bra överförbarhet har liknande eller likadana fynd kring ett fenomen 
bland olika respondenter och organisationer (Riege 2003). Både Bryman (2018) och Baskarada 
(2014) lyfter fram att det är problematiskt eller rentav inte går att generalisera fynd i en 
fallstudie till andra populationer. Yin (2009 se Baskarada 2014) uttrycker det som att det går 
att göra en generalisering till teorier, en så kallad analytisk generalisering, men att det inte går 
att göra en statistisk generalisering till populationer. För att kunna göra en statistisk 
generalisering utifrån fenomenet i denna studie skulle mer studier behöva göras från likartade 
utgångspunkter och frågeställningar. Däremot finns det likheter på en mer teoretisk nivå då 
denna studie visar på samband mellan teoretiska begrepp och där studien visar på en 
överensstämmelse mellan dessa.  
 

3.6.4 Tillförlitlighet  

Tillförlitlighet handlar om att studiens process ska vara så stabil och konsekvent som möjligt 
(Riege 2003). Den mänskliga faktorn i kvalitativa studier gör det problematiskt att tro att 
studien ska kunna återupprepas med exakt samma resultat. Merriam (2010) tar upp att 
kvalitativa studier däremot kan sträva efter att ha en hög grad av beroende. För att säkerställa 
att en studie är beroende beskrivs tre metoder där den första handlar om forskarens position. 
Den kan klargöras genom att beskriva grundantaganden och teoretisk bakgrund. Detta 
metodavsnitt har beskrivit studiens grundantaganden och teoretiska utgångspunkt vilket stärker 
tillförlitligheten. Den andra metoden för att säkerställa beroende är triangulering. Detta är en 
stor del av denna studie då det är en grundläggande del av den abduktiva analysen. Den sista 
metoden som Merriam (2010) tar upp är “att följa i samma spår” genom att detaljerat beskriva 
olika val och metoder. Även om studien strävat efter att beskriva olika val och metoder så finns 
det försvårande omständigheter. Anonymiseringen är ett viktigt krav från respondenterna, 
vilket försvårar en utförlig beskrivning av fallföretaget men även analysmetodens komplexitet 
försvårar en tydlig beskrivning. Sammanfattningsvis innebär detta att tillförlitligheten är ganska 
låg vilket inte är ovanligt i kvalitativa studier. 
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4 Teoretiska utgångspunkter och begrepp 
I del 4 kommer de teoretiska grunderna för denna studie att avhandlas. Denna teori har vuxit 
fram ur den abduktiva analysen och har således växt fram i en växelverkan med inhämtningen 
och tolkningen av empiriska data. De teoretiska områden som tas upp nedan är därför ett 
resultat av vad empirin har visat och varje del har blivit aktuell utifrån arbetet med den 
abduktiva analysen. Sambanden mellan dessa delar är i de fall de inte är utskrivna ett resultat 
av studien. För den som redan nu önskar en inblick i vad denna process landat i och en 
överblick över begreppens samband kan se förklaringsmodellen (figur 8) under del 6 analys. 
Modellen är ett resultat av denna studie och visar vilka samband som studien kunnat påvisa.  

4.1 Omvärldsosäkerhet 
Grunden i denna studie är omvärldens påverkan på företaget i form av omvärldsosäkerhet. Detta 
begrepp har valts utifrån att det plockar upp olika aspekter av omvärlden och återfinns inom 
flera olika forskningsområden. 
 
Osäkerhet har diskuterats inom forskningen sedan 1920 och 30-talet (Vecchiato 2015; Kreiser 
& Marino 2002) men är lika aktuellt idag. Många forskare har genom åren forskat kring 
osäkerhet och vad som kännetecknar företagets omvärld. Osäkerhet är ett begrepp som kan 
kopplas samman med risk. I vardagligt språk kan dessa begrepp användas lite olika och dess 
betydelse kan vara oklar. Risk kan vara en benämning på alla möjliga faktorer som riskerar att 
ha en negativ effekt på ett företag. Teece, Peteraf och Leih (2016) jämför begreppen risk och 
osäkerhet där de menar att risk är när företag vet om vilka möjliga utfall framtiden kan utvisa 
och kan räkna ut sannolikheten för dessa. Riskerna kan hanteras genom exempelvis allokering 
av resurser och förändringar av företagens aktiviteter. Osäkerhet är däremot mer problematiskt 
att hantera eftersom det kräver ett helt annat sätt att agera. Teece, Peteraf och Leih (2016, s.14) 
förklarar det med: “Uncertainty is about unknown unknowns”. Osäkerhet menar de alltid har 
varit en del av företagandet men osäkerheterna uppkommer med allt mindre mellanrum och 
tenderar att vara mer omfattande till följd av den globala ekonomin. Detta gör det viktigt för 
företagen att fokusera på att göra rätt saker snarare än att göra saker på rätt sätt. Exempelvis 
hjälper det inte att ha en hög grad av effektivitet i en viss process om marknaden plötsligt 
förändras och efterfrågan på det företaget erbjuder försämras (Teece, Peteraf och Leih 2016). 
Risk kan och bör därav hanteras på ett annat sätt än osäkerhet. De verktyg som används för 
hantering av risk kan inte användas för att hantera en osäkerhet. Sådana verktyg kan enligt 
Teece, Peteraf och Leih (2016) vara välutvecklade finansiella marknader, hedging och 
riskhantering procedurer. Dessa ger däremot lite skydd och fördelar under osäkerhet. Vidare 
menar författarna att företag riskerar att känna sig skyddade mot osäkerhet och författarna 
hävdar att ett rigoröst sökande efter riskhanteringsprotokoll och procedurer kan vara farligt. 
Författarna menar även att det kan vara svårt att göra rätt saker när omvärlden präglas av okänd 
osäkerhet och poängterar att det är viktigt med ett entreprenöriellt ledarskap. De lyfter även 
fram att det är viktigt med starka dynamiska kapabiliteter i form av organisationell agilitet för 
att kunna hantera denna osäkerhet. Förutom okända osäkerheter (“unknown unknowns”) tas 
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även kända osäkerheter upp och hur dessa kan hanteras med hjälp av riskhanteringsprocedurer 
och protokoll (ibid.). Detta antyder om att risk och osäkerhet kan vara en flytande skala med 
olika nivåer av osäkerhet i allt från en ren risk som går att hantera med traditionella 
riskhanteringsmetoder till i andra änden “unknown unknowns”, okända osäkerheter som 
företaget inte har någon möjlighet att förutspå.  

Schoemaker, Heaton och Teece (2018) har även de tittat på omvärlden och menar att den har 
förändrats över tid. De har valt ett vidare grepp för att definiera hur omvärlden ser ut idag. De 
använder begreppet VUCA (‘volatility’, ‘uncertainty’, ‘complexity’ och ‘ambiguity’) som väger 
in flera aspekter som förutom osäkerhet även tittar på volatilitet, komplexitet och tvetydighet. 
De menar att företag och dess ledare behöver vara medvetna om denna VUCA-värld för att 
kunna vara förberedda på överraskningar som kräver förändringar. För att kunna hantera en 
VUCA-värld behövs enligt författarna olika typer av ledarskap som lyfter fram allt från visioner 
till operationella aspekter för att kunna uppnå praktisk förändring. Det blir viktigt för ledare att 
ta fram starka organisationella kapabiliteter, stimulera innovativa erbjudanden och finna nya 
affärsmodeller. Artikelns syfte är att visa på hur företagen kan uppnå tillväxt i en VUCA-värld 
genom samverkan mellan affärsmodellsinnovation, dynamiska kapabiliteter och strategiskt 
ledarskap. (Schoemaker, Heaton och Teece 2018) 

Omvärldsosäkerhet har enligt Vecchiato (2015) blivit ett nyckelbegrepp inom strategic 
management forskningen vilket inte är så konstigt i dagens allt mer turbulenta och osäkra 
omvärld enligt författaren. Omvärldsosäkerhet handlar om den svårighet som ledningen har att 
förstå vilka de stora händelserna och förändringarna i deras bransch är och hur de kommer att 
påverka organisationen. Vecchiato (2012, s.437) skriver om omvärldsosäkerhet:  
 
 

 “[...] firms’ business environments are inherently unstable. This instability creates 
uncertainty for rationally bounded managers, since information about external changes is 
intrinsically difficult to collect, process and comprehend fully. More specifically, 
uncertainty arises when managers do not feel confident that they understand what the 
major events or changes in their business are and when they feel unable to predict 
something accurately. “  
 
(Svensk översättning:”[...] företagens affärsmiljöer är i sig instabila. Denna instabilitet 
skapar osäkerhet för rationellt begränsade chefer, eftersom information om externa 
förändringar är inneboende svår att samla in, bearbeta och förstå fullständigt. Mer 
specifikt uppstår osäkerhet när chefer inte känner sig säkra på att de förstår vad de 
viktigaste händelserna eller förändringarna i deras verksamhet är och när de känner sig 
oförmögna att förutsäga något exakt.”) 

 
Citatet visar hur begreppet plockar upp den komplexitet det innebär för ledningen att på ett 
korrekt sätt samla in, processa och förstå omvärlden.  
 
Studier kring osäkerhet i omvärlden har enligt Vecchiato (2012) utvecklats kring två teoretiska 
skolor. Den första skolbildningen kallas för planeringsskolan och menar att organisationer som 
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arbetar flitigt och effektivt med att försöka förutse vilka omvärldsförändringar som 
organisationen står inför tenderar att vara mer framgångsrika än sina konkurrenter. 
Planneringsskolan kännetecknas enligt Vecchiato (2012) av ett antal viktiga faktorer såsom 
systematisk analys, integrativ planering, hög disciplin kring genomsökning av omvärlden, 
generering av väl genomtänkta prognoser, hög uppmärksamhet kring företagets utvärdering av 
information samt hur denna information kan integreras inom verksamheten. Planeringsskolans 
tillvägagångssätt beskrivs som svårt eftersom riskbedömningar är väldigt komplicerade vilket 
kan leda till att prognoserna blir bristfälliga. Dock bedöms prognoser vara ett av de mest 
effektiva tillvägagångssätten för att bemöta en föränderlig omvärld. Den andra skolan, den 
adaptiva skolan, som Vecchiato (2012) lyfter fram är att verksamheter i allra högsta grad ska 
undvika att prognostisera. Fokuset enligt detta synsätt bör istället läggas på att bemöta 
förändringar när de väl dyker upp. Detta tillvägagångssätt poängterar att fokus ska ligga på att 
experimentera och att snabbt kunna anpassa verksamheten efter förändringar i omvärlden. 
Genom att experimentera ska företag enligt den adaptiva skolan kunna fånga upp möjligheter 
på ett snabbt och effektivt sätt. Detta tillvägagångssätt innebär därför att företag inte ska försöka 
förutsäga vad som kommer inträffa i framtiden i form av prognoser. Istället ska företag fokusera 
på att positionera verksamheten för att bemöta och reagera i tid för faktiska händelser.  
 
En studie som visat stöd för att planeringsskolan har större samband med en positiv 
värdeutveckling är Brews och Hunt (1999). I sin studie av 656 företag visar de att specifik 
planering är en viktig del för att nå framgång och att det inte är att rekommendera att företag 
förlitar sig på några få generella, ospecificerade mål och låter arbetssätten växa fram när 
företaget interagerar med omgivningen. Däremot visar de även att det ena inte behöver utesluta 
det andra utan att både formell, specifik planering och flexibilitet kan existera samtidigt i väldigt 
ostabila omgivningar (Brews & Hunt 1999).   
 

4.2 Strategisk framsynthet 
Inom planeringsskolan har en rad metoder växt fram under samlingsnamnet strategiskt 
förutseende (‘strategic foresight’). Detta område handlar om metoder för att läsa av, tolka och 
prognostisera framtiden och blir därmed ett synsätt på hur omvärlden läses av och tolkas. Enligt 
Vecchiato (2012) delas dessa metoder och praxis in i två delar. Den första handlar om en 
scanning av omvärlden (‘environmental scanning’) för att upptäcka händelser och drivkrafter 
bakom förändring. Den andra delen är en undersökning av trolig utveckling av händelserna och 
drivkrafterna bakom förändring för att se vilka konsekvenser de kan ha för organisationen samt 
vad som är den mest lämpliga reaktionen för företaget. En av de tekniker som finns för detta är 
färdplaner (‘roadmaps’) som är en framåtblickande metod för att kartlägga ett visst område som 
vetenskap, teknologi eller marknader. En annan teknik är scenarioplanering som är ett sätt att 
göra olika beskrivningar av framtiden (Vecciato 2012). En ytterligare teknik som har ett lite 
annat synsätt än de andra och har sina rötter i kapitalmarknaden är reala optioner som är en 
metod för värdering av exempelvis investeringar men det är även en teori (Perlitz, Peske & 
Schrank 1999). Av dessa metoder har denna studie sett samband med scenarioplanering och 
omvärlsscanning och dessa kommer därför går igenom djupare längre ner.  
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En viktig funktion hos strategiskt förutseende är enligt Vecchiato (2015) synen på omvärlden 
som något som inte kan förutspås eller förutbestämmas eftersom metoderna är sprungna ur 
synsättet inom forskningen kring omvärldsosäkerhet. Det innebär att metoderna försöker 
upptäcka olika möjliga utvecklingar av framtiden utan att göra ett uttalande om hur det kommer 
bli. Istället tas olika alternativ fram med vetskapen om att val som görs i nutid, både av företaget 
självt och andra aktörer kan påverka den framtida utvecklingen. Rohrbeck och Kum (2018) 
uttrycker att förväntningen är att strategiskt förutseende ska ge företag konkurrensfördelar 
genom att upptäcka trender tidigt, få djupare kunskap kring hur de kan påverka organisationen 
och identifiera den bästa responsen på framtida händelser.  
 
Definitionen av strategiskt förutseende blir utifrån detta resonemang en uppsättning av tekniker, 
praktiker, och processer som organisationer använder för att upptäcka nya händelser och 
förändringar i dess omgivning genom utforskande av dess utveckling och effekter och genom 
att definiera alternativa responser (Vecchiato 2015). Däremot kan begreppet enligt Haarhaus 
och Liening (2020) även ses som en organisationell förmåga och inte bara en process. Haarhaus 
och Liening (2020) definierar strategiskt förutseende som en uppsättning av tekniker och 
aktiviteter som förstärker organisationens dynamiska kapabiliteter att kunna hålla sig kvar i 
osäkra och föränderliga omgivningar. Denna definition ligger till grund för sambandet mellan 
strategiskt förutseende och strategisk flexibilitet som en dynamisk kapabilitet som kommer 
avhandlas längre ner.  
 

4.2.1 Omvärldsscanning 

Omvärldsscanning är som nämnt en metod för att analysera omgivningen. Behovet av denna 
metod har uppstått ur en allt mer snabbföränderlig omvärld som skapar ett behov av att 
analysera inte bara ett företags externa omvärld utan även dess interna förutsättningar (Amuna, 
Shobaki & Naser 2017). Detta för att kunna ta strategiska och operationella beslut som skapar 
förutsättningar för företagets överlevnad och framgång. Omvärldsscanning hämtar in 
information kring händelser, trender och relationer i ett företags externa omgivning och kan 
innefatta information kring politisk-, ekonomisk-, social- och teknologisk påverkan samt 
kunskaper kring faktorer som hastighet i förändringar och kunskapsinhämtning. Interna faktorer 
som företag kan behöva samla information och kunskap kring är resurser, kapabiliteter, 
organisationskultur, ledarskapsstilar och organisationsstruktur. Genom att företag scannar sin 
omgivning och samlar kunskap kring sina interna faktorer kan de undvika överraskningar, 
utnyttja möjligheter som dyker upp och reagera på hot på ett snabbt och effektivt sätt. Kunskap 
om företagets interna förutsättningar hjälper ledningen att identifiera strategiska faktorer som 
möjliggör dessa reaktioner på den yttre omgivningen. (Amuna, Shobaki & Naser 2017)  
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4.2.2 Scenarioplanering 

Scenarioplanering är en annan metod för att titta på framtiden som enligt Amer, Daim och 
Jetter (2013) hjälper organisationer att förbereda sig för möjliga eventualiteter och göra 
organisationen mer flexibel och innovativ. Scenarios är beskrivningar av en framtida situation 
och de händelser som länkar nuet med framtida händelser men kan även ses som alternativa 
framtider som är ett resultat av kombinationen mellan trender och taktiker. Scenarioplanering 
kan användas som ett uttryckssätt där ledare kan formulera en mental modell om framtiden för 
att utifrån det kunna ta bättre beslut. Det ger en översiktsbild över framtiden och belyser hur 
olika händelser och trender kan hänga samman. De kan också vara väldigt användbara för att 
visa konsekvenserna av olika val och taktiker genom att identifiera hur vissa system upphör att 
vara användbar och identifierar timingen och utvecklingsbanan för dessa systems påverkan. 
Behovet av denna metod menar Amer, Daim och Jetter (2013) kommer från den ökade 
osäkerheten och behovet av att identifiera framtida trender och företags förväntade 
förutsättningar. Detta behov har gjort att scenarioplanering används allt oftare som en reaktion 
på allt högre nivå av osäkerhet och komplexitet. Författarna menar även att användningen av 
metoden möjliggör snabba responser på större förändringar. Vecchiato (2015) sammanfattar 
scenarioplanering som en fokuserad, sammanhängande och trovärdig narrativ beskrivning av 
fundamentalt olika vägar in i olika möjliga framtider. 
 

4.3 Strategisk flexibilitet   
Denna teoretiska genomgång har hitintills gått igenom synsätt på omvärlden och metoder för 
att läsa av, tolka och prognostisera framtiden utifrån interna förutsättningar och externa 
omvärldsfaktorer. Här kommer begreppet strategisk flexibilitet att presenteras utifrån olika 
perspektiv. 
 
Det samhälle vi lever i idag kännetecknas enligt Nowotny, Scott och Gibbs (2001) av en ökning 
av komplexitet, osäkerhet och oförutsägbarhet. Således är det oerhört viktigt för företag att 
kunna skapa och utveckla förmågan för att hantera det osäkra och komplexa samhället 
(Brozovic, 2018). För att kunna förstå vad strategisk flexibilitet är behöver vi börja med vad 
strategi innebär. Strategi kan innebära många olika saker beroende på i vilket sammanhang det 
används och det finns flertalet olika definitioner på vad strategi är. Mintzberg (1987) identifierar 
att strategi kan ses som en plan för handling, ett mönster av handlingar, ett perspektiv på hur 
världen uppfattas eller som en position relaterat till företagets omvärld för att nämna några 
aspekter som författaren tar upp. Detta visar på att strategi kan ha många olika innebörder och 
synvinklar därmed kan forskare ha olika syn på begreppen och lägga in olika betydelser i vad 
de avser. När Teece, Peteraf och Leih (2016) talar om strategi sätter de begreppet i relation till 
dynamiska kapabiliteter, agilitet, strategiskt ledarskap samt osäkerhet och dynamik i 
omvärlden. Strategi syftar här till handlingar och planer på en generell övergripande nivå för 
att kunna ställa om och förändra ett företags inriktning. Schoemaker, Heaton och Teece (2018) 
kopplar också samman strategi med dynamiska kapabiliteter och menar att strategi är sätt som 
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ett företag kan använda möjligheter på ett fördelaktigt sätt för att få konkurrensfördelar. Detta 
handlar enligt författarna om olika sätt att förnya och förändra företagets affärsmodell.  
 
Strategisk flexibilitet är ett begrepp som knyter an till omvärldsaspekten av strategi och 
begreppet har utvecklats för att kunna hantera förändring och anses vara en väsentlig förmåga 
för företagandets framväxt och överlevnad (Zhou & Wu 2010). Fernández-Pérez, Garzia-
Morales och Bustinza (2012) är några av flera forskare som studerat strategisk flexibilitet, de 
definierar strategisk flexibilitet som en förmåga att kunna hantera omvärldsförändringar i 
synnerhet när det råder konkurrens på marknaden. Haarhaus och Liening (2020) menar att 
strategisk flexibilitet kan uppfattas som en organisations kapabilitet att kunna identifiera 
externa förändringar i omvärlden, att kunna snabbt och effektivt adressera resurser för att skapa 
en respons till förändringen men även att omgående kunna stoppa eller vända på dessa resurser 
som används för att skapa förändring.  
Brozovic (2018) har gjort en litteraturstudie utifrån 156 studier kring strategisk flexibilitet.  
Litteraturstudien syftar till att ge en systematisk analys och genomgång av tidigare studier för 
att kunna identifiera de huvudsakliga egenskaperna inom strategisk flexibilitet och bidra med 
en förståelse för hur olika aspekter av begreppet hänger samman.  Brosovic (2018) utgår ifrån 
en väldigt allmän och bred definition som ser strategisk flexibilitet som förmågan att hantera 
förändring samt ett skapande och utförande av strategiska val som ett svar på eller något som 
leder till förändring.  
I figur 6 har egenskaper utmärkts som en del av dimensionen strategisk flexibilitet. I figuren 
nämns fem faktorer såsom Aktiverare (‘triggers’), möjliggörare (‘enablers’), barriärer 
(‘barriers’), process och utfall (‘outcomes’).  
 

 
Figur 6: Brozovics (2018) modell över olika egenskaper av strategisk flexibilitet.  
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4.3.1 Aktiverare   

Brozovic (2018) lyfter fram att förändringar som berör företagandet är den vanligast 
förekommande aktiveraren till strategisk flexibilitet. Dessa förändringar är ofta oförutsägbara 
men det kan även vara förändringar som har kunnat förutses (Fernández-Pérez, Garzia-Morales 
och Bustinza 2012). Förändringarna anses vara reversibla och kan komma i olika former såsom 
tillfälliga störningar eller kontinuerliga förändringar. Osäkerhet och konkurrenskraft har 
nämnts av ett flertal forskare som studerat förändring även om den tidigare forskningen i stora 
drag nämner förändringar som en stor och generell term. De osäkerheter som kan aktivera en 
strategisk flexibilitet kan bland annat vara en oförutsägbarhet i efterfrågan på varor, utveckling 
inom teknologin eller osäkerheter som är relaterade till leverantörer. Brozovic (2018) lyfter 
fram att den tidigare forskningen är enade kring att konkurrenskraft anses vara en aktiverare 
inom strategisk flexibilitet. Konkurrens har växt allt mer inom den moderna företagsmarknaden 
på grund av den stigande komplexiteten på marknaden. Komplexiteten som växt kännetecknas 
av de ekonomiska kriser, fluktuationer i import och efterfrågan, frekventa förändringar (interna 
och externa) samt förändringar inom regering och politik. Företag som vill ligga steget före 
dess konkurrenter ska ha goda förmågor att kunna hantera förändringar och vara förberedda på 
förändringar (Brozovic, 2018). Strategisk flexibilitet anses vara en avgörande faktor för 
överlevnaden hos företag, detta på grund av den växande konkurrenskraften samt att marknaden 
blivit allt mer påverkad av de intensiva och oförutsägbara förändringarna. Brozovic (2018) 
hävdar att den tidigare forskningen menar att företag skall utveckla dess beredskap för hantering 
av osäkerheter oavsett vad som ligger till grund för förändringen.  
 

4.3.2 Möjliggörare  

Brozovic (2018) har identifierat ett flertal möjliggörare i sin studie, några av dessa möjliggörare 
till strategisk flexibilitet är variation i strategi, flexibla resurser, strategisk planering, kompetens 
inom ledningen och rollen som ledningen innehar. I ett flertal studier indikerades att hur 
utförandet av strategisk flexibilitet går tillväga beror helt på val av strategi (Brozovic, 2018). 
Ett förslag som Evans (1991) lyfter fram handlar om att företag kan skapa olika strategier för 
specifika situationer, företag kan aktivera den strategi som är lämpad för det specifika tillfället 
företaget befinner sig i. Att kunna variera i strategin och kunna applicera den mest lämpade och 
tänkbara strategin för det specifika tillfället är enligt den tidigare forskningen en oerhört viktig 
möjliggörare (Brozovic 2018). Andra tänkbara möjliggörare som Brozovic (2018) lyfter upp är 
en systematisk beredskapsplanering, omvärldsscanning och marknadsanpassning. Antalet 
möjliggörare ökar konstant vilket är en konsekvens av den konstanta utvecklingen. Detta har 
även lett till en utveckling inom den empiriska och teoretiska delen av forskningen som studerar 
möjliggörare till strategisk flexibilitet. Forskningen påvisar en bredd inom detta område och 
menar att företag kan ha flertalet sätt att möjliggöra strategisk flexibilitet.  
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4.3.3 Barriärer 

En annan faktor som Brozovic (2018) lyfter fram är de barriärer eller hinder som finns inom 
strategisk flexibilitet. Det saknas enligt Brozovic (2018) tillräckligt med tidigare forskning 
kring hinder inom strategisk flexibilitet. Några områden som Brozovic (2018) lyfter fram som 
barriärer är rigiditet, överdriven institutionalisering och rutiner, bristfällig ledningsteknik, dålig 
ekonomi och feedback från företaget samt brist på kunnig personal, utbildning, förmåga och 
FoU (Forskning och utveckling). Den mest nämnda barriären inom strategisk flexibilitet är 
rigiditet. Rigiditet bör inte blandas ihop med stabilitet, dock menar den tidigare forskningen att 
flexibilitet kan medföra en stabilitet för företaget om det kan vara flexibla i hanteringen av 
osäkerheter. Dock kan för mycket flexibilitet även innebära nackdelar och skada företaget 
genom att företaget går miste om sitt fokus. Rigiditet uppstår oftast inom kärnan av företaget 
det vill säga att det ligger djupt rotade i företaget, därav blir det viktigt för företag att alltid 
utveckla företagets kärnkapabiliteter för att kunna överleva under omvärldsförändringar. 
Rigiditet kan även uppstå på grund av företagsmodellen, detta kan dock bekämpas genom att 
implementera en öppen innovationsplattform. Brist på finansiella resurser är en annan barriär 
inom strategisk flexibilitet. Ett ytterligare hinder för strategisk flexibilitet är bristen på 
ledarskap såsom attityd, beteende och utförande av ledarskap som kan utgöra barriärer för 
bemötande och hanteringen av de förändringar som strategisk flexibilitet utgår ifrån. Barriärer 
är generellt sett ett problem som påverkar företagets beredskap för att bemöta och hantera 
förändringar. Det minskar även möjligheterna att uppnå variation i strategi som är en 
möjliggörare till strategisk flexibilitet. (Brozovic, 2018) 
 

4.3.4 Process  

I den tidigare forskning som Brosovic (2018) tar upp beskrivs processperspektivet på strategisk 
flexibilitet på följande vis; företag börjar med att identifiera och analysera de egenskaper/drag 
som kännetecknar omvärldsförändringar för att på så vis få en bild över de potentiella 
förändringar/osäkerheter som kan inträffa. I nästa steg handlar det om att förse företaget med 
de resurser som behövs för att skapa en strategi för att kunna bemöta dessa förändringar. I sista 
steget handlar det om att kunna implementera strategin i en lämplig situation för att kunna 
hantera förändringen på ett effektivt sätt. Tidigare forskning menar på att företag behöver 
utveckla variationen i strategin för att kunna ändra eller hitta den mest lämpliga strategi för det 
mest lämpade situationen. Forskare hävdar även att strategisk flexibilitet kan uppnås på olika 
sätt, ett av de verktyg som kan användas för att uppnå strategisk flexibilitet är 
scenarioplanering. (Brozovic 2018)  
 

4.3.5 Utfall 

Den mest omtalade och högst rankade resultaten av strategisk flexibilitet är den ökade 
finansiella prestationen det bidrar med. Hur mycket de finansiella prestationerna ökar beror på 
kvaliteten på den strategiska flexibiliteten, högre kvalitét leder på så vis till högre intäkter. Ännu 
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ett utfall som den tidigare forskningen påpekar är konkurrenskraften som strategiska 
flexibiliteter bidrar med (Brozovic, 2018). Ett hinder som de flesta företag lider utav är 
kunskapen kring vilken strategi som är den rätta strategin att applicera för det specifika, detta 
för att kunna på så vis skapa och bibehålla de konkurrensfördelar som finns enligt Han (2020). 
Även Sanchez (1995) hävdar att genom att implementera strategisk flexibilitet kan företag 
uppnå konkurrensfördelar. Flexibiliteten kan enligt författaren även resultera i att företaget kan 
ökar sin kapabilitet att hantera en föränderlig omvärld och snabbt kunna anpassa företaget efter 
de förändringar som sker. Sanchez (1995) påpekar även att företagsledare blir bättre på att 
anpassa företaget efter omvärldsosäkerheter som finns till följd av strategisk flexibilitet. 
Företagen behöver enligt Brozovic (2018) anpassa sig efter de förändringar som sker för att 
uppnå dessa konkurrensfördelar och anledningen till detta är för att omvärlden är dynamisk och 
förändras kontinuerligt. Således har detta inneburit att ett fokus kring strategisk flexibilitet och 
dynamiska kapabiliteter växt fram inom forskningen. Brozovic (2018) lyfter även fram att 
strategisk flexibilitet kan innebära stora kostnader samt att det kan leda till att företaget blir 
överdrivet flexibla vilket har negativa effekter. Huruvida strategisk flexibilitet är tillämpbar för 
mindre företag har också studerats, det påstås vara för kostsamt för mindre företag att 
implementera strategisk flexibilitet.  
 

4.4 Samband mellan begreppen 
Denna studie har en rad begrepp som hänger samman med hjälp av forskningen inom 
dynamiska kapabiliteter. Däremot är inte dynamiska kapabiliteter i huvudfokus för denna studie 
men flera av sambanden mellan begreppen grundar sig i denna forskning. Därför kommer 
dynamiska kapabiliteter presenteras översiktligt följt av olika samband mellan viktiga begrepp.  
 

4.4.1 Dynamiska kapabiliteter 

En beskrivning av dynamiska kapabiliteter kan fås genom Teece, Peteraf och Leihs (2016) 
studie där författarna hävdar att dynamiska kapabiliteter är avgörande för hur företag integrerar, 
bygger och konfigurerar sina interna och externa kompetenser för att bemöta en föränderlig 
omgivning. Med dessa förmågor kan företag både läsa av och forma sin omgivning för att 
bemöta de hot och möjligheter som uppstår. Dynamiska kapabiliteter delas ofta in i tre områden: 
avläsa (‘sense’), fånga (‘sieze’) och transformera (‘transform’) (Teece, Peteraf & Leih 2016). 
Avläsning handlar om förmågan att kunna upptäcka och identifiera möjligheter och hot medan 
fånga är förmågan att ta till vara på möjligheterna och bemöta hoten som upptäcks. 
Transformera är när företaget kan förändras och anpassa sig genom kontinuerlig förnyelse. 
Haarhaus och Liening (2020) hävdar att det finns en överensstämmelse mellan många forskare 
om att starka dynamiska kapabiliteter behövs när nivån av osäkerhet ökar vilket innefattar 
förmågan till lärande, exploration, agerande och anpassning. Schoemaker, Heaton och Teece 
(2018) uttrycker det som att dynamiska kapabiliteter är en viktig länk mellan det förflutna och 
framtiden. Utan dessa kapabiliteter hävdar de att en organisation skulle fastna och riskera att få 
allvarliga problem när en större förändring kommer.  
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4.4.2 Spänningen mellan effektivitet och flexibilitet 

Tidigare har strategisk flexibilitet beskrivits och de faktorer som Brosovic (2018) delar in detta 
begrepp i. Detta med en utgångspunkt i en bred definition av strategisk flexibilitet som en 
förmåga att hantera och skapa förändring. Flexibilitet som begrepp kan däremot innebära flera 
olika saker och används på lite olika sätt beroende på vilken forskare som skriver om begreppet. 
Eisenhardt, Furr och Bingham (2010) skriver också om flexibilitet och relaterar det till 
effektivitet som ses en motpol. Effektivitet i detta sammanhang handlar mer om att var flexibel 
och kunna korrigera sina handlingar än som exempelvis Haarhaus och Liening (2020) som 
istället pratar om förändring och förmågan att kunna ställa om verksamheten helt när så behövs. 
Eisenhardt, Furr och Bingham (2010, s.1264) fokuserar istället på spänningen mellan 
effektivitet och flexibilitet och beskriver det som:  
 
[…] organizations need to be flexible to adjust fluidly to unanticipated situations. On the other hand, 
organizations also need to be efficient to gain traction, create direction, and avoid mistakes. 
 
Svensk översättning: […] Å ena sidan måste organisationer vara flexibla för att anpassa sig flytande 
till oväntade situationer. Å andra sidan måste organisationer också vara effektiva för att få dragkraft, 
skapa riktning och undvika misstag. 
 
Detta begreppspar är en viktig grund för att förstå spänningar mellan olika krafter och processer 
i företags hantering av omvärlden samt att även detta område kopplas samman med dynamiska 
kapabiliteter och strategi.  
 
Vad som ses som en dynamisk kapabilitet finns det många artiklar om men O’Reilly & 
Tushman (2008) identifierar ambidextri som en dynamisk kapabilitet. Ambidextri är en 
organisations förmåga att hantera två motstridiga krav genom att utforska nya möjligheter 
samtidigt som de fortsätter exploatera sina existerande marknader och resurser. Eisenhardt, Furr 
& Bingham (2010) benämner dessa båda begrepp som effektivitet och flexibilitet. Författarna 
ser ambidextriperspektivet som motsatta val som kräver ömsesidigt uteslutande lösningar som 
stödjer antingen flexibilitet eller effektivitet. Enligt perspektivets synsätt kan dessa motsatta 
krav hanteras genom att använda spatial differentiering och skapa en separat företagsdel som 
undersöker nya möjligheter. Ett annat sätt att hantera motsättningen enligt ambidextrins synsätt 
är att använda temporal differentiering där organisationen pendlar mellan att använda flexibla 
eller effektiva strukturer (Eisenhardt, Furr & Bingham 2010).  
 
Eisenhardt, Furr & Bingham (2010) föreslår dock användandet av semi-strukturer som istället 
poängterar att organisationer kan använda sig av både effektivitet och flexibilitet simultant. 
Enligt det här sättet att se på begreppen balanseras de två delarna samtidigt. Några semi-
strukturer som nämns är heuristikbaserade strategiprocesser, modulära affärsenhetsstrukturer 
och strategiska alliansnätverk. Dessa ger en viss struktur för att guida effektivt handlande 
samtidigt som det lämnar utrymme för justeringar i realtid som en reaktion på faktiska 
händelser. Balansen mellan effektivitet och flexibilitet påverkas även av graden av dynamik i 
omgivningen. En högre grad av dynamik i omgivningen kräver också en högre grad av 
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flexibilitet. Detta synsätt strålar enligt forskarna samman i tre grundläggande argument: att 
balansera effektivitet och flexibilitet för att lyckas i dynamiska omgivningar, att fokusera mer 
på flexibilitet när dynamiken i omgivningen ökar och att lägga tillräcklig uppmärksamhet på 
den kognitiva motsättningen som är inbyggd i spänningen mellan effektivitet och flexibilitet.   
 

4.4.3 Strategisk flexibilitet som en dynamisk kapabilitet 

Brozovic (2018) lyfter fram att det inom forskningen finns olika sätt att se på strategisk 
flexibilitet där vissa länkar samman det med dynamiska kapabiliteter. En anledning till att 
forskare ofta drar en koppling mellan strategisk flexibilitet och dynamisk kapabilitet är på grund 
av den konstanta förändring som finns i omvärlden. Haarhaus och Liening (2020) ser strategisk 
flexibilitet som en dynamisk kapabilitet och utgår ifrån Shimizu och Hitts (2004) förklaring av 
strategisk flexibilitet. Där beskrivs det som en kapabilitet att kunna identifiera förändringar i 
omvärlden, att snabbt kunna lägga resurser till nya handlingsmönster som ett svar på förändring 
och att kunna känna igen när det är dags att snabbt bromsa in eller dra tillbaka sådana 
handlingar. Denna definition visar stora likheter med definitionen på dynamiska kapabiliteter. 
Ett par andra forskare som ser en koppling mellan begreppen är Rindova och Kotha (2001) som 
menar att företag kontinuerligt behöver anpassa företaget efter förändringarna för att bibehålla 
sin konkurrensfördel. Även Brosovic (2018) lyfter i sin litteraturgenomgång fram att flera 
författare kopplat samman strategisk flexibilitet med det dynamiska kapabilitetsperspektivet. 
Detta utifrån att marknader är föränderliga och för att bibehålla konkurrensfördelar över tid 
behöver det ständigt göras strategiska anpassningar. Med sambandet mellan dessa olika 
begrepp kan strategisk flexibilitet bidra till att minimera risker och osäkerheter samt skapar bra 
förutsättningar för att kunna överleva under kriser och oroligheter. Det ger även en positiv 
påverkan på den interna effektiviteten, bättre kundupplevelse, skapar möjligheter för företag 
som vill expandera på marknaden, ger möjlighet att upptäcka nya marknader, utveckla 
produkter och ökar företagets innovationsförmåga.  
 
Singh, Oberoi & Ahuja (2013) hävdar att förmågorna inom strategisk flexibilitet kan ses som 
dynamiska kapabiliteter eftersom dessa förmågor innebär hantering av förändring eller att det 
leder till förändring. Utgångspunkten i detta resonemang är att företag för att kunna bemöta de 
förändringar som sker förutom förmågor och värdefulla resurser även behöver dynamiska 
kapabiliteter för att kunna utveckla och förnya de förmågor och resurser som finns i företagen. 
Dessa dynamiska kapabiliteter anses vara nödvändiga för att kunna förstärka och förse 
företagen med flexibilitet på strategisk nivå. Singh, Oberoi och Ahuja (2013) ser strategisk 
flexibilitet som företagens förmåga att kunna agera och bemöta flera olika förändringar. Denna 
förmåga är beroende av att företaget har dynamiska kapabiliteter som kan verkställa och 
underlätta processen av anpassningen efter de förändringar som sker.  
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4.4.4 Sambandet mellan strategisk framsynthet och strategisk flexibilitet 

Utifrån synsättet med strategisk flexibilitet som en dynamisk kapabilitet kan ett samband till 
strategisk framsynthet dras. Som tidigare nämnts ser Haarhaus och Liening (2020) strategisk 
framsynthet som en organisationell förmåga utifrån definitionen som poängterar att strategisk 
framsynthet är en uppsättning tekniker och aktiviteter som förstärker organisationens 
dynamiska kapabiliteter att kunna hålla sig kvar i osäkra och föränderliga omgivningar. Genom 
denna definition ser Haarhaus och Liening (2020) strategisk framsynthet som en viktig 
antecedent och föregångare till dynamiska kapabiliteter då dessa tekniker förstärker 
organisationens flexibilitet och lärande när den står inför osäkerhet. I Haarhaus och Lienings 
(2020) studie undersöks bland annat sambandet mellan strategisk framsynthet och strategisk 
flexibilitet (se figur 7). Studien baseras på en kvantitativ undersökning av data från 79 managers 
som var bekanta med praktiserandet av strategisk flexibilitet. Resultaten visar att strategisk 
framsynthet har en signifikant positiv påverkan på strategisk flexibilitet samt att en högre grad 
av omvärldsosäkerhet ökar denna positiva påverkan.  
 
I det samband som lyfts ut från Haarhaus och Lienings (2020) modell (figur 7) är vikten av 
lärande värd att notera. I deras studie ses skapande av kunskap som en del av strategisk 
framsynthet. Andra forskare som tittat på lärande och kunskap och dess koppling till flexibilitet 
och en hantering av en osäker omvärld är Teece, Peteraf & Leih (2016). För att skapa dynamiska 
kapabiliteter menar forskarna att det behövs något mer än bara rutiner och processer. Kunskap 
eller lärande är en viktig faktor för företag att lyckas och överleva. Teece, Peteraf & Leih (2016) 
hävdar att kunskap/lärande och kapabiliteter är inte bara sällsynta men även väldigt svåra att 
imitera. Kunskap/lärande och kapabiliteter kan i vissa fall köpas in men mer generellt bör dessa 
byggas upp inom verksamheten. Om verksamheten behöver köpa in kunskap och kapabiliteter 
kan det till exempel göras genom att hyra in konsulter. Dock hävdar Teece, Peteraf & Leih 
(2016) att det inte finns en marknad för strategisk information och omfattande kunskap kring 
framtiden kan därför inte införskaffas genom handel. Författarna menar däremot på att 
framtiden ska upptäckas och om möjligt bör kunskap kring framtiden skapas. 
Organisationsstruktur kan ses som ett hinder för flexibilitet enligt Teece, Peteraf & Leih (2016). 
Några sådana organisationsstrukturer som författarna lyfter fram är hierarkier, byråkratiska 
organisationsformer och allt för rigida regler. Att vara alltför bunden vid regler och strukturer 
blir ett hinder för flexibilitet. Ett annat hinder kan vara avsaknad av tillräcklig information om 
sig själv för att veta var och när det behövs en förändring. Detta är speciellt problematiskt när 
omvärlden innehåller osäkerhet och genomgår snabba förändringar.  
 
Detta visar att lärande och kunskap är en viktig del i att skapa strategisk flexibilitet. Genom att 
påverka förmågan till lärande och anpassning efter de förändringar som sker i omgivningen 
skapas en strategisk flexibilitet utifrån synsättet att det är en form av dynamisk kapabilitet. 
Strategisk framsynthet blir därmed en viktig del i att bygga förmågan att identifiera och tolka 
omvärldsförändringar. (Haarhaus & Liening 2020)  
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Figur 7: Modellen är en del av Haarhaus och Lienings (2020) större modell om sambandet mellan 
strategisk framsynthet och strategisk flexibilitet som en dynamisk kapabilitet. 

Sammanfattningsvis har denna teoretiska genomgång gett en bild av skillnaden mellan risk och 
osäkerhet samt presenterat begreppet omvärldsosäkerhet som i denna studie används som den 
generella övergripande beskrivningen av omvärlden. Den har även lyft fram begrepp som 
VUCA för att ge begrepp och verktyg att kunna analysera omvärlden utifrån. Fortsatt har 
strategisk framsynthet lyfts fram med olika metoder för att läsa av och hantera företagets 
omvärld utifrån både ett nutidsperspektiv och ett framåtblickande genom olika prognoser.  

Strategi har visats vara ett brett begrepp som kan innefatta flera olika aspekter och denna studie 
kommer också att titta på olika vinklingar av strategi. Strategi i denna studie innebär inte bara 
en generell övergripande inriktning som till exempel avgör vilken inriktning och verksamhet 
företaget ska hänge sig åt. Denna studie tittar även på strategi utifrån implementeringen av den 
och omsättningen till reella mål och organisationsstrukturer. Det är dock viktigt att poängtera 
att flertalet av de teoretiska källor som återgetts i denna genomgång som till exempel Haarhaus 
och Liening (2020); Teece, Peteraf och Leih (2016); Schoemaker, Heaton och Teece (2018), 
har en utgångspunkt i strategi som beslut, handlingar och förmågor kring företagets generella 
verksamhet och inriktning. Därmed kommer strategisk flexibilitet att handla om en beredskap 
inför omvärldsförändringar som kan ha stor påverkan på företaget och innebär ibland stora 
förändringar av dess verksamhet.  

Eisenhardt, Furr och Bingham (2010) talar istället om flexibilitet i relation till effektivitet och 
där betydelsen mer handlar om organisationsstrukturer och justeringar av dessa än förändringar 
av en hel affärsmodell. Därmed kommer flexibilitet att betyda lite olika saker beroende på 
synsätt i de olika källorna. Under arbetet med denna studie har det blivit tydligt att det handlar 
om dels strategisk flexibilitet, dels om en bredare flexibilitet som omfattar mer operativa 
aspekter av företagets hantering av omvärlden. Därför kommer flexibilitet användas utifrån 
olika perspektiv och delas upp i operativ och strategisk flexibilitet. Strategisk flexibilitet 
handlar om förmågan att förändra sin strategi på en övergripande generell nivå i företaget 
utifrån omvärldsförändringar. Står det däremot endast flexibilitet eller operativ flexibilitet så 
åsyftas oftast en bredare syn på flexibilitet som tar avstamp utifrån Eisenhardt, Furr och 
Binghams (2010) resonemang. Dock är det viktigt att poängtera att den operativa tillämpningen 
inte är sprungen ur den teoretiska källan utan är ett resultat av denna studie. Dessa valda begrepp 
och perspektiv har arbetats fram i den abduktiva analysen mellan teori, empiri. I den empiriska 
genomgången och analysen kommer dessa begrepp att utgöra strukturen för dessa delar. I 
analysavsnittet kommer även en utvecklad modell (figur 8) att tas upp för att förklara de 
resonemang och samband som analysen visat. 

 



37 
 

5 Empiri 
I den empiriska delen kommer en redogörelse för studiens datainsamling. Dispositionen 
kommer grunda sig på de teoretiska områden och begrepp som redogjorts för på en mer 
teoretisk nivå i föregående stycke. Vissa delar kommer tas upp mer än en gång för att belysa 
olika aspekter av företagets och koncernens process. Inledningsvis kommer karaktäristika hos 
Gruvan AB och dess bransch att avhandlas tillsammans med omvärldsfaktorer följt av 
strategisk framsynthet. Den tredje delen handlar om företagets processer för att hantera 
omvärlden. Den sista delen är kopplad till strategisk och operativ flexibilitet.  

5.1 Gruvan AB och dess omvärld 
De omvärldsfaktorer som har störst påverkan på Gruvan AB och dess koncern är pris- och 
valutaförändringar. Detta bekräftas av flera respondenter. Respondent 3 beskriver det som att 
“de största osäkerheterna hör ihop med världsmarknaden eftersom metallpriserna sätts 
dagligen på Londonbörsen LME” (London Metal Exchange). Vidare beskrivs hur dessa priser 
visar på en stor variation och att ett exempel på detta är den påverkan som pandemiutbrottet i 
mars 2020 hade på samtliga råvarupriser. Företaget påverkas även av valutaförändringar då 
försäljningen faktureras i dollar vilket får en direkt påverkan på intäkterna när den svenska 
kronan stärks eller försvagas i relation till dollarn (Respondent 1).  Detta bekräftas av samtliga 
årsredovisningar som undersökts hos Koncernen AB där utländsk valuta ses som en av 
företagets stora risker som med sina fluktuationer påverkar företagets nettointäkter.  
 
Gruvan AB upplever inte att volatilitet på kort sikt påverkar dem i så hög grad utan risken ligger 
snarare i om prisförändringarna blir långvariga (Respondent 3). Orsaken till att företaget 
upplever sig klara av svängningar på kort sikt är en stark balansräkning där de räknar med att 
kunna klara av en kortvarig nedgång. De har även precis som andra företag en tillgänglig 
kreditram som kan utnyttjas vid behov (Respondent 3). Respondent 1 bekräftar också den här 
bilden och på frågan om hur gruvan hanterar stora prisfall svarar hen:  
 

“Som jag förstår det så har vi ganska goda marginaler inom den här branschen. Det 
måste man ha därför att det är ganska dyra infrastrukturinvesteringar att starta och driva 
en gruva. [...]Som gruva ligger vi bland de 40 procent utav gruvorna som är mest 
lönsamma, det gör ju att det är väldigt många andra gruvor som måste slå igen innan vi 
slår igen.” 

 
Respondent 1 menar att branschen som Gruvan AB tillhör har goda ekonomiska marginaler 
vilket är en orsak till att Gruvan AB kan hantera dessa prisfall. För att kunna klara av att starta 
och driva en gruva är det viktigt att ha goda ekonomiska marginaler på grund av de dyra 
infrastrukturinvesteringar som uppkommer i samband med verksamheten. En annan styrka 
menar respondenten är att de hör till de 40 procent av världens gruvor som har mest lönsam 
verksamhet och klarar således av att hålla ut längre än många andra i en krissituation. Orsakerna 
bakom att Gruvan AB hör till de 40 procent av världens gruvor som är de mest lönsamma 
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beskriver respondent 2 som goda halter och hög kvalitet på sin malm, en låg kostnadsmassa och 
att de förhoppningsvis är välorganiserade och effektiva samt har bra fyndigheter i marken. Sen 
är det även en ständig utmaning för gruvan att bibehålla en hög effektivitet då ju djupare ner i 
gruvan de kommer desto mer ökar kostnadsmassan. Det är då viktigt att ha effektiviserat 
verksamheten i samma utsträckning som kostnaderna har ökat för att kunna generera lika 
mycket pengar förutsatt att råvarupriset är det samma (Respondent 2). Detta blir en drivkraft att 
ständigt jobba med effektivisering och bidrar till att man tittar på lösningar som automation 
som skulle kunna bidra med ett lönsammare sätt att bryta malm samt en säkrare arbetsmiljö 
(ibid.).  

På koncernnivå bekräftar respondent 5 argumentationen kring betydelsen av starka ekonomiska 
marginaler genom att poängtera vikten av en god likviditet. För att se till så koncernen har en 
tillräckligt stark likviditet för att klara sig under en längre tid med lägre metallpriser gör 
koncernen prognoser och modelleringar för att se vilka krav som finns för verksamheten framåt 
i tiden. De ser även över möjligheten till eventuell belåning samt att de ser över sina kostnader. 
För att dra ner på dessa drar man ner på investeringar och projekt eller skjuter dem på 
framtiden.  

Ett företags framgång består däremot av fler faktorer än bara starka ekonomiska marginaler. 
Respondent 4 uttrycker att Gruvan AB haft en väldigt lång livslängd samt att det är 
anmärkningsvärt att Gruvan AB aldrig varit ur drift. I och med detta menar respondent 4 att 
Gruvan AB är väldigt duktiga på och smarta kring utnyttjandet av sina resurser.  Respondenten 
uttrycker vidare att det alltid finns en efterfrågan då industrier runt om i världen är beroende av 
Gruvan AB:s material. Detta innebär att företaget måste utvinna ännu mer material än förr då 
samhällets behov av metaller bara ökar vilket enligt respondent 4 innebär att deras verksamhet 
har en stor betydelse i världen.  

Förändringarna i råvarupriserna påverkas, som tidigare nämnts, av utbud och efterfrågan. 
Företaget upplever sig exempelvis ha en stabil efterfrågan på sina produkter och att det alltid 
finns ett behov av de metaller de producerar. Respondent 1 uttrycker det som: 
 

“Våran bransch är inte som en tillverkningsindustri på det viset för en tillverkningsindustri 
är hela tiden beroende av vad de kan få betalt och att det finns kunder som köper deras 
produkter. Det är ju vi också och det kan påverka oss i längden men vi producerar inte mot 
efterfrågan på det sättet utan allt vi producerar säljer vi. Det finns en skillnad där, en 
biltillverkare kan till viss del tillverka mot lager och en viss buffert men når de bufferten 
så slutar de och det gör inte vi. Vi stoppar inte produktion mot efterfrågan, utan vi 
producerar alltid fullt.” 

 
I citatet tas ett exempel upp för att påvisa skillnaderna på gruvindustrin och en 
tillverkningsindustri där gruvorna aldrig stoppar eller stannar av sin produktion utan alltid 
producerar fullt. Respondent 2 bekräftar detta resonemang och beskriver att det hittills alltid 
har funnits en efterfrågan på deras produkter. Hen menar att det utifrån det resonemanget blir 
logiskt att i svåra tider inte bromsa in utan snarare göra det företaget kan för att producera mer 
då det alltid finns en efterfrågan för produkten. Det kostar företaget mer att gå ner i 
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produktionstakt och företaget vill därför hellre växla upp för att möta prisnedgången 
(Respondent 2). Respondent 1 bekräftar att företaget alltid har en full produktion och snarare 
modellerar mellan att ta fram olika modeller och använda olika produktmix snarare än att gå 
ner i produktionstakt. Respondenten upplever även att det är en styrka att ingå i en koncern då 
den kan bära kostnader om företaget till exempel skulle hamna i en period där det tillfälligt inte 
är lönsamt att producera så att produktionen kan fortgå med en lokal förlust. Respondent 2 
beskriver varför det är så dyrt att ställa en gruvdrift:  
 

“Det är ju otroligt kostsamt att ställa en gruvdrift. Vi har även gjort den riskbedömningen 
att om en gruvdrift skulle behöva ställa så är det fortfarande 20-30 yrkesbefattningar som 
bara måste funka annars kanske vi inte har en arbetsplats att gå tillbaka till. Om du ställer 
en gruva så börjas den vattenfyllas, så pumpen måste fungera, och då måste 
underhållspersonal för pumparna säkras och för att pumparna ska kunna gå så måste 
elektrikerna finnas.”   

 
Gruvan AB har alltså en riskbedömning gällande vad som krävs vid ett eventuellt 
produktionsstopp. Respondent 2 menar på att vid ett produktionsstopp kommer det krävas att 
de finns personal tillgänglig på gruvan för att hindra gruvan att fyllas med vatten vilket då skulle 
innebära oerhört stora kostnader. Respondenten nämner även att företaget har utvecklat 
scenarier för hur de skulle behöva agera ifall de tvingas till att stoppa gruvdriften.  

Något som är karaktäriserande för gruvbranschen är dess omfattande investeringar, något som 
är nödvändigt för dess verksamhet (Respondent 2). Gruvan AB beskrivs som väldigt 
investeringsintensiv där det hela tiden görs investeringar och produktionsområdet aldrig ligger 
fast eller stilla utan hela tiden förändras (Respondent 1).  Respondent 1 beskriver det som att 
företagets ‘lokal’ aldrig ligger stilla utan ständigt förändras, ändrar form och utseende vilket 
naturligt för med sig många och kostsamma investeringar. Sett till koncernens årliga 
redovisning blir det tydligt att det handlar om stora summor som läggs på olika investeringar. I 
koncernen AB:s finansiella rapport för år 2019 lades cirka 665 miljoner dollar i koncernen på 
investeringar i utrustning, mineralegendomar samt utveckling av gruvorna. Året innan låg 
samma investeringspost på drygt 751 miljoner dollar. Andra investeringar som kan vara 
aktuella för Koncernen AB är kopplade till prospekteringsverksamheten och inför år 2020 var 
planen att lägga ner cirka 55 miljoner dollar i koncernen varav 15 miljoner i Gruvan AB:s 
verksamhet.  

När respondent 5 talar om tillgång och efterfrågan beskrivs hur detta alltid kommer variera. Det 
kommer vara uppgångar och nedgångar men över tid ser de att det kommer jämna ut sig. Är det 
mindre efterfrågan i början av året så kommer det kompenseras av en större efterfrågan i slutet 
av året. Som respondent 5 själv uttrycker det, “Demand is demand so whether you need it today 
or tomorrow you're gonna need that copper” (Svensk översättning: Efterfrågan är efterfrågan, 
så oavsett om du behöver det idag eller imorgon så kommer du att behöva koppar”). Detta visar 
på att koncernen ser en stabil efterfrågan på koppar. Koppar kan enligt respondenten även ses 
som en indikator på hur bra det går för ekonomin då denna metall har en stor och genomgående 
användning i infrastrukturen. Går det bra för den globala ekonomin så går efterfrågan upp och 
om den globala ekonomin går sämre tenderar efterfrågan på koppar att gå ner. Därför är 
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utvinning av koppar enligt respondent 5 ett pålitligt val eftersom metallen har en stabilitet över 
tid.   

Andra omvärldsfaktorer som har påverkan på Gruvan AB är regler kring rapportering till 
aktiemarknaden, myndighetskrav gällande miljö och säkerhet. Respondent 1 beskriver att det 
bedrivs ett stort arbete med olika projekt för att stärka säkerheten och säkerställa att miljökrav 
efterlevs vid sidan av underhåll och andra investeringar. Företagets kunder, smältverken, har 
vissa processkrav kopplade till accepterad grad av föroreningar i koncentratet (Respondent 3). 
Koncentrat är en blandning av ämnen där ett ämne avlägsnas för att få en högre koncentration 
av de andra ämnena. Dessa accepterade nivåer av föroreningar beror på den specifika 
smältverksprocessen och nivå av inblandning från andra koncentrat.  Kontrakten påverkar 
företagets intäkter och de priser som gruvan får betalt för metallinnehållet i sina koncentrat. Om 
koncentraten har hög grad av föroreningar får gruvan betala ett straff för varje förorenande 
element beroende på hur mycket innehållet överskrider normalnivåer (Respondent 3). 
 
När Koncernen AB tillfrågas om de risker och osäker som påverkar koncernen beskriver 
respondent 5 att de har ett omfattande arbete med att identifiera och hantera risker. De risker 
som beskrivs som topp 5 just nu är metallpriserna, risk för kollapsande mark, vattenresurser, 
naturkatastrofer och Covid 19-pandemin. Fram tills Covid-19 krisen år 2020 har de 5 största 
riskerna varit relativt konstant över tid men i och med pandemin har denna risk seglat upp bland 
de 5 största. Tidigare har denna risk funnits med som en allmän risk för pandemier men längre 
ner på listan (Respondent 5).  
 
I Koncernen AB:s senaste årsredovisning (2020) tas ett stort antal risker upp. Några av dessa är 
företagets beroende av internationella marknadspriser och efterfrågan på metaller som beskrivs 
som både cykliska och volatila vilket även tidigare nämnt empiriskt material har tagit upp. 
Andra risker som inte nämnts i detalj på samma sätt är en rad risker som är inbyggda i 
verksamheten och därför är en naturlig del av branschen. Dessa kan till exempel vara miljö, 
industriolyckor, geologiska förutsättningar, väder, dammolyckor och förändringar i berget som 
kan leda till, ras, kollaps och översvämningar. Många av dessa risker går inte att eliminera eller 
försäkra sig emot. Företaget påverkas även av globala finansiella förutsättningar, inflation och 
risker att få förändrade förutsättningar från ändrade myndighetskrav samt social, ekonomisk 
och politisk påverkan till följd av att verksamheten finns inom framväxande marknader.  
 
En annan viktig aspekt som tas upp bland årsredovisningens (2019) risker är koncernens viktiga 
relation med dess lokala samhälle och behovet av dess acceptans för verksamheten. Detta 
bekräftas både av respondent 4 och 5 som poängterar vikten av goda relationer med 
lokalsamhället och att Gruvan AB och dess koncern har ett stort aktivt arbete med att stödja 
verksamheter runt gruvorna. Respondent 4 säger: “för oss är det jätteviktigt att man har en 
samhällsacceptans för att får ha sin näring och kunna driva och plocka upp de här metallerna”. 
Gruvan AB jobbar aktivt med att ha en transparent kommunikation och vara ute och synas i 
samhället på olika sätt för att på så sätt skapa en acceptans och förståelse där samhälle och 
boenden i närheten av gruvan accepterar dess närvaro i området. Bland annat är Gruvan AB 
engagerad i diverse projekt och sponsringar i samarbete med ungdomsföreningar, 



41 
 

nyföretagarprojekt och kommunen men även i egen regi. Det handlar inte bara om rena 
sponsringar och finansiering av projekt utan även om agerande som medarrangörer i exempelvis 
lokala Pride arrangemang. Koncernen nämner även detta arbete i sin årsrapport: “[...]this 
engagement occurs throughout the year and is focused on managing social impacts, risks and 
opportunities specific to each community” (Svensk översättning: “detta engagemang sker 
under hela året och är inriktat på att hantera sociala effekter, risker och möjligheter som är 
specifika för varje samhälle”) vilket styrker vikten av företagets samhällsengagemang. Som en 
del i arbetet med att vara en viktig del av sitt lokala samhälle har Gruvan AB har ett så kallat 
“social performance team”. Dess huvudsyfte är att planera en strategisk 5-årsplan och ett 
system över dess aktiviteter som utöver intressentfokus och riskhantering även innefattar 
samhällsinvesteringar för att på så vis kunna få den acceptance från samhället som krävs för att 
kunna bedriva sin verksamhet (Årsredovisning, 2020). Ett aktivt samhällsengagemang har inte 
alltid varit en viktig del av gruvindustrin utan 50 år tillbaka i tiden bekymrade sig inte industrin 
i samma utsträckning för miljön och dess lokala samhälle (respondent 5). Sedan dess har det 
skett en förändring i industrin och så kallad ‘social licence to operate’ (social licens att driva 
företaget) är en viktig faktor för Koncernen AB tillsammans med säkerhet, miljö och dess lokala 
samhälle. Detta menar respondent 5 inte är drivet av regulatoriska krav, även om dessa skärps 
mer och mer, utan är ett helt annat synsätt inom branschen. Respondent 5 uttrycker det som:  
 

“We want to be supportive of the communities so that they will be supportive of us, 
so it works hand in hand. It is a very different outlook today than it would be 20-30 
years ago.”  
 
Svensk översättning: “Vi vill stödja lokala samhällen så att de kommer stödja oss, 
så det går hand i hand. Det är en helt annan syn idag än det var för 20–30 år 
sedan.”. 

 

5.2 Strategisk framsynthet  
Strategisk framsynthet består som presenterats i det teoretiska avsnittet dels av en 
omvärldsscanning för att läsa av och samla in data om företagets omvärld dels av någon form 
av analys. Den sista delen är för att undersöka hur informationen kan användas av företaget för 
att se framåt i tiden och försöka förutspå hur företaget kan hantera omvärlden och företagets 
framtida utveckling.  
 

5.2.1 Omvärldsscanning 

Omvärldscanningen på Gruvan AB sker både inom företaget och på högre nivå inom 
koncernen. Huvuddelen av omvärldsscanningen upplevs ske på koncernnivå (Respondent 1; 
Respondent 2). På Gruvan AB lokalt håller ekonomifunktionen bland annat koll på 
utvecklingen i råvarupriserna samt den svenska valutans utveckling i relation till dollarn och 
vilken påverkan det får på företaget (Respondent 1).  
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Det samlas även in information kring företagets kunder, smältverken och aspekter kopplat till 
dessa som påverkar gruvan. Här håller företaget koll på smältlöner, process- och miljökrav. 
Företaget påverkas även av en rad lagar och regelverk som är i ständig förändring. Företagets 
miljöavdelning bevakar utvecklingen av dessa lagar och myndighetskrav. Företaget samarbetar 
med branschorganisationen Svemin för att se över lagförslag men även se hur de påverkar 
branschen. Detta ger företaget viss möjlighet att påverka och ha en kommunikation kring 
lagförslagen. Till exempel kan ett lagförslag ha kommit in vilket leder till att företaget och 
branschorganisationen tittar på hur förslaget kan påverka företagets och branschens 
verksamhet. Svemin kan därefter via ett yttrande komma med förslag till ändringar på 
lagförslaget. (Respondent 3) 
 

Som en del av den dagliga styrningen av företaget sätts dessa olika omvärldsfaktorer i relation 
till interna faktorer och nyckeltal där kassaflöde ses som ett bra nyckeltal i svårare tider 
(Respondent 3). Även på koncernnivå bekräftas det att kassaflödet är en viktig del i hanteringen 
av kriser. Då priserna visar på stora fluktuationer skapas en krissituation för företaget och 
koncernen som exempelvis finanskrisen 2008 och pandemin 2020. Respondent 5 uttrycker att 
en stor del av dennes arbete under våren 2020 gick till titta på koncernens kassaflöden och 
undersöka hur stark likviditet företaget har för att kunna klara av en längre tid av låga priser 
(Responden 5). På koncernnivå uppger respondent 3 att ‘cash-cost’ finns med som ett nyckeltal 
för att titta på hur mycket det kostar verksamheten att producera en huvudsaklig metall när 
intäkterna för bimetaller och investeringskostnaden räknats av. Det mätetalet jämförs med 
nuvarande marknadspris vilket är en typisk industristandard. 
 
Omvärldscanning lokalt på Gruvan AB görs mer på kort sikt medans den mer långsiktiga 
scanningen av omvärlden görs på koncernnivå inom en egen avdelning som arbetar kring 
omvärldsanalys och riskhantering. Avdelningen bevakar utvecklingen för andra gruvor i 
världen, var läggs det ner produktion och var det öppnas nya gruvor. Utifrån det materialet görs 
analyser som blickar framåt för att bedöma utvecklingen av tillgång på material på 
världsmarknaden. Avdelningen håller även koll på efterfrågan från smältverken. 
Marknadsanalysen och bedömningen skickas sedan ut till koncernens gruvor månadsvis. Detta 
ses som en naturlig del av arbetet då avdelningens uppgift är att förhandla avtal med koncernens 
kunder vilket gör att de behöver hålla koll på vad som är ett rimligt marknads- och 
kontraktsvärde. Den insamlade informationen finns därför tillgänglig även för gruvorna. 
(Respondent 3) 
 
Den långsiktiga omvärldsscanningen som beskrivs av Respondent 5 har ett stort fokus på 
råvarupriserna och dess utveckling. Förut hade koncernen en intern resurs som bara arbetade 
med att prognostisera råvarupriset men då det finns färdiga rapporter allmänt tillgängliga att 
köpa tar koncernen idag in ett antal rapporter och räknar fram ett snitt. I bedömningarna av 
dessa tenderar koncernen att hela tiden vilja vara på den säkra sidan och gör därför en 
konservativ sammanvägd bedömning av rapporterna. Respondent 5 menar att dessa rapporter 
ger ett bra underlag för hur den långsiktiga utvecklingen av tillgång och efterfrågan ser ut 
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framöver samt att de ger en bra överblick över hur prisutvecklingen kommer se ut. Koncernen 
bedömer inte dessa rapporter eller analyserar om delar av dem utan de arbetar med att hitta 
samband och konsensus mellan de olika rapporterna som köps in för att kunna prediktera och 
hitta en samstämmig bild av den framtida prisutvecklingen.  
 
Respondent 5 menar att det kommer finnas episoder där marknaden helt plötsligt förändras på 
grund av händelser som inte kunnat förutspås. Ett exempel på detta är krisen under våren 2020 
till följd av Covid 19-pandemin vilket påverkade priset på råvaror. Respondent 5 beskriver att 
marknaden alltid kommer fluktuera men att de tror det på lång sikt alltid kommer jämna ut sig:  
 

“There’s going to be up-swings and down-swings, that are just a part of the normal 
economic trend. We believe over the long term that the demand is going to equate 
the same over the long term, same with the supply. So there was less demand in the 
beginning of the year and there is more demand now in the end of the year as people 
catch up.”  
 
Svensk översättning: ”Det kommer att bli upp- och nedgångar, det är bara en del 
av den normala ekonomiska trenden. Vi tror på lång sikt att efterfrågan kommer att 
jämnas ut på lång sikt, detsamma med utbudet. Så det var mindre efterfrågan i 
början av året och det finns mer efterfrågan nu i slutet av året när människor hinner 
ikapp. ” 

 

Citatet beskriver att om det är en låg efterfrågan i början av året så kommer det generellt att 
jämna ut sig med högre efterfrågan i slutet av året och detsamma med tillgång. Därav ses det 
som normalt att det sker hastiga rörelser i priserna men respondent 5 tror att fluktuationerna 
kommer jämnas ut på lång sikt eftersom det alltid finns en efterfrågan på bolagets resurser. 
 

5.2.2 Framåtblickande utifrån insamlad information 

Den information som samlas in i de processer som nämnts under avsnittet omvärldsscanning 
ovan används på lokal nivå inom Gruvan AB för att göra prognoser framåt. Detta görs med 
olika tidsperspektiv både kort sikt med en 3 månaders sikt och med en längre sikt på 1 år samt 
med en 5-års sikt. De långsiktiga prognoserna omvärderas regelbundet och antaganden ses över 
för att se om något har ändrats, behöver justeras eller skjutas på framtiden.  (Respondent 3) 
 

Ett av företagets långsiktiga verktyg är LOM (Life of Mine) som är en prognos över 
produktionen och kassaflödet över gruvans förväntade livslängd. Inom Gruvan AB tittar denna 
prognos på hur mycket identifierad malm som finns planerad för utvinning under gruvans 
förväntande livslängd. Denna prognos tittar på kända parametrar och data där geologi och 
ekonomi är väldigt involverade, den bygger även på antaganden om bland annat framtida 
valutakurser och metallpriser. LOM beskrivs som en löpande process som görs kontinuerligt 
där data, information och antaganden uppdateras och ses över. Eftersom det är svårt att se vad 
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som kommer att hända många år framåt i tiden uppges det finnas ett visst mått av osäkerhet i 
bedömningen. För att säkerställa en lång framförhållning och livslängd med fortsatt lönsam 
produktions satsar gruvan på prospektering- och undersökningsborrning samt tekniska studier 
för att tillföra ny malm till LOM. Denna långa framförhållning har funnits i verksamheten sedan 
minst 15 år tillbaka i tiden. (Respondent 1) 

Som nämnts omvärderar företaget regelbundet sina prognoser, dess information och 
antaganden, inte bara i LOM utan i flera av sina beslutsprocesser. Respondent 3 tar upp ett 
exempel på hur denna omvärdering kan gå till gällande en eventuell nödvändig investering. Om 
Gruvan AB skulle se en tendens till att smältverken inte vill acceptera materialet som gruvan 
vill sälja till dem kan det bli aktuellt att se över ifall de behöver göra en investering för att 
förbättra sina processer. Företaget undersöker i det fallet vad som kan orsaka problemen och 
det kan bli aktuellt med en förstudie där en riskbedömning och närmare undersökning görs. Där 
tittar företaget till exempel utifrån ett ekonomiskt perspektiv för att undersöka om företaget kan 
räkna hem investeringen eller om de kan acceptera en högre avgift från smältverken för att 
investeringen är för stor och inte är ekonomiskt lönsam. Om bedömningen blir att en investering 
behöver göras inom exempelvis en 3-årsperiod hamnar investeringen i den långsiktiga 5-
årsbudgeten. Varje år görs en ny 5-årsbudget där företaget uppdaterar läget gällande 
investeringen. De frågor som ses över är om investeringen fortfarande behövs, om justeringar 
behöver göras, om investeringen kan göras lite tidigare än beräknat eller om den kan fördröjas 
eller om det tillkommit några komplikationer. Utifrån informationen som fås fram görs 
justeringar i den nya 5-årsbudgeten.  

När respondent 3 tillfrågas om ifall företaget har olika scenarios för hur det ska agera framöver 
blir svaret att de försöker tänka långsiktigt då en gruva är väldigt kapitalintensiv. Har de större 
projekt igång kan de inte svänga om en gång i halvåret utan de försöker hålla sig till en ganska 
konsekvent plan. Sen görs finjusteringar utifrån faktorer som exempelvis prissättning men en 
gruvas arbetssätt måste planeras i god tid och kan inte ändras hur som helst utan en god 
framförhållning.  

I krissituationer finns det däremot en tydlig scenarioplanering. Respondent 3 beskriver att när 
det syns tendenser till att råvarupriserna är på väg in i en period av låga priser görs en planering 
där företaget tar fram en plan a, plan b och plan c utifrån olika nivåer av möjliga prissänkningar. 
Dessa planer innefattar olika nivåer av justeringar och ändringar av verksamhetens planering 
och budget. För att denna process ska bli aktuell ska prissänkningen vara av en mer långvarig 
art och inte bara handla om en kortvarig svacka under en kortare tidsperiod. Några exempel på 
sådana sättningar eller kriser är finanskrisen år 2008, en sättning i efterfrågan runt år 2015–
2016 och prisnedgången i mars 2020 till följd av Covid-19 pandemin. 

Scenarios används även som ett sätt för Gruvan AB att vara proaktiva och se hur företaget kan 
agera i krissituationer. Respondent 4 menar att företaget är väldigt vana vid att tänka utifrån 
olika scenarion och se hur de kan agera utifrån olika tänkbara händelser och risker. Som ett 
exempel på hur ett scenario kan användas är när Covid-19 pandemin bröt ut i Kina under början 
av år 2020. Utifrån ett scenario kunde detta riskera att leda till svårigheter att få tag på vissa 
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kemikalier vilket blev en verksamhetsrisk. Detta visar även på hur olika händelser i världen kan 
få en påverkan på företaget. (Respondent 4) 

På koncernnivå finns ett omfattande prognosarbete där koncernen gör prognoser både som en 
del i det dagliga arbetet och som en hantering av kriser (Respondent 5). I hanteringen av 
pandemin under våren 2020 lades mycket arbete på att göra prognos framåt för koncernens 
kassaflöde för att säkerställa att företaget hade ekonomiska resurser att klara av en längre period 
av lägre priser. Under pandemin var det främst likviditet och priser som var en del av prognosen. 
I det allmänna prognosarbetet som görs löpande i verksamheten används olika tidsperspektiv 
och prognoserna har olika lång sikt. Den mest kortsiktiga, som görs varje kvartal, tittar på 
förändringar i priser, växelkurs och företagets produktionsprofil. Varje år görs även en 
planering och budget inför det kommande året. Det görs även en 5-årsplan varje år. Den mest 
långsiktiga prognosen är som tidigare nämnt LOM (gruvans förväntade livslängd). De olika 
prognoserna har olika tillförlitlighet i sin data då det är lättare att göra en mer exakt prognos 
och planering för 3 månader än en långsiktig LOM. Respondent 5 förklarar att LOM:en är svår 
att förutspå eftersom det saknas utförlig information kring exakt hur mycket samt vilken malm 
som finns i berggrunden. Vid prospektering kan det vara många meter mellan borrhålen i 
berggrunden vilket gör att ekonomiska beräkningar blir mer tillförlitliga på kort sikt då 
produktionen kommer närmare och närmare fyndigheterna. När produktionen kan bedöma hur 
stor den faktiska mineralfyndigheten är blir också de ekonomiska beräkningarna mer korrekta. 
Därav menar respondent 5 att de mål som sätts upp utifrån kvartalsprognoserna är lättare att 
uppnå. Prognostiseringen i LOM som bland annat innefattar förväntad avkastning för gruvan 
är dock viktig för långsiktigt beslutsfattande. Bland annat har LOM stor påverkan på hur 
resurser allokeras inom gruvan samt att den ligger till grund för långsiktiga strategiska beslut.  

 

5.3 Hanteringsprocesser 
Denna del syftar till att beskriva de processer som sker i företaget som en del av hanteringen av 
omvärlden men även närliggande processer för att kunna få en helhetsbild och se sambanden 
mellan dessa. Vilka processer som är viktiga utgår ifrån respondenterna själva vilket innebär 
att de ses som experterna och själva fått visa vilka processer som är aktuella vid hanteringen av 
en osäker omvärld.  
 

5.3.1 Riskmedvetenhet 

En utmärkande egenskap hos Gruvan AB och dess koncern är en riskmedvetenhet som 
genomsyrar allt de gör (Respondent 3; Respondent 4; Respondent 5). Detta spekuleras även 
kunna vara en viktig faktor bakom företagets hantering av kriser och marknadssvängningar då 
respondent 2 uppger att säkerhetsmedvetenhet och riskhantering sitter i ryggmärgen hos 
arbetarna vilket medför att företaget och dess medarbetare blir bra på att göra riskanalyser. Att 
jobba med risker är något företaget alltid har gjort men sedan några år tillbaka har koncernen 
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arbetat fram ett strukturerat och gemensamt koncept kring risker och riskhantering (Respondent 
4). Varje gruva har ett riskregister där potentiella risker tas upp och där dessa graderas på en 5-
gradig skala utifrån grad av allvarlighet för gruvan och grad av trolighet att det inträffar 
(Respondent 5). Dessa beräkningar görs både innan eventuella insatser och efter möjliga 
ageranden för att hantera risken. Även koncernen har riskregister både för organisationen på 
lokal- och koncernnivå och för hela koncernen sammantaget som hanteras av koncernens 
riskgrupp (ibid.). Dessa riskregister tas även fram för varje individuell avdelning på Gruvan AB 
som kvartalsvis identifierar sina topp 5 risker (Respondent 4). 
 
Det här sättet att arbeta blir ett operativt verktyg för att hålla fokus på rätt saker (Respondent 4) 
som går hela vägen från övergripande koncernnivå ner till gruvorna och vidare ner till 
avdelnings- och individnivå (Respondent 5). Riskhanteringssystemet hjälper inte bara till att 
identifiera vilka risker företaget har utan blir ett sätt för dem att välja vilka risker som är 
acceptabla och vilka risker som företaget vill försöka minska. Koncernen ser inte risk som bara 
något som kan vara dåligt för dem utan även som en möjlighet. Respondent 5 tar upp priserna 
som ett exempel på en risk som koncernen är medveten om och accepterar som en del av 
branschen. De är medvetna om risken och accepterar att den finns därför agerar de inte för att 
minska den genom exempelvis hedgingaktiviteter. Det handlar om att förstå sina risker och att 
hantera dem på ett lämpligt sätt utifrån vilka risker koncernen vill ta och vilka risker de vill 
försöka minimera. Riskhanteringen är också något koncernen och Gruvan AB lägger ganska 
mycket resurser på (respondent 4). 
 
Detta arbetssätt har också en inverkan på koncernens syn på osäkerhet. Respondent 5 menar att 
allt kan ses som en risk och på frågan hur synen är på osäkra faktorer svarar respondenten:  

 
“Essentially everything that could impact the company is intended to be on the risk 
register. Obviously Covid wasn’t on the risk register but a pandemic was. [...]The 
intent is that if an event happens, it should be on the risk register at some point, if 
it’s going to have a material effect. [...] The intent is that anything that is material 
in some form is on the risk register. In that way we have made a decision to either 
mitigate it, initiate works to mitigate it or decide to accept that risk. “ 
 
Svensk översättning: I huvudsak är allt som kan påverka företaget avsett att finnas 
i riskregistret. Uppenbarligen var Covid inte med i riskregistret men det var en 
pandemi. [...] Avsikten är att om en händelse inträffar ska den finnas i riskregistret 
någon gång, om det kommer att ha en väsentlig effekt. [...] Avsikten är att allt som 
är väsentligt i någon form ska finnas i riskregistret. På det sättet har vi fattat ett 
beslut att antingen mildra det, initiera arbeten för att mildra det eller besluta att 
acceptera den risken.” 

 
Citatet beskriver hur allt som kan påverka företaget ska finnas med i riskregistret och hur Covid-
19 inte var med men att en pandemi på mer allmän nivå fanns med. Vidare beskriver citatet hur 
allt av väsentlig art ska finnas med i riskregistret så att beslut kan tas kring hur företaget vill 
hantera eller välja att acceptera risken. Utifrån detta synsätt blir allt en risk i någon form även 
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om det ibland blir på en mer allmän och övergripande nivå. Respondent 5 uttrycker även att de 
inte ser risker som något som behöver vara bara negativt för koncernen utan att de även för med 
sig möjligheter. Det uttrycks dock som väldigt viktigt för koncernen att vara fullt medveten om 
sina risker och veta hur de vill hantera dessa. Risker ses som en möjlighet att växa och de vill 
kunna noggrant överväga vilka risker koncernen väljer att gå in i. Detta ses som en del av det 
dagliga arbetet ända ner till individnivå man genomför en riskanalys innan arbetet påbörjas. 
Detta ses som det bästa sättet att hantera och styra organisationen.  
 

5.3.2 Risknivåer och prioriteringslista 

Det som här kallas risknivåer ska särskiljas från det allmänna riskarbetet som är beskrivet ovan. 
Det är en del av det allmänna riskarbetet i koncernen men det som åsyftas med risknivåerna i 
denna del är en specifik process för att hantera prisvolatilitet.  
 
Enligt gruvan AB och Koncernen AB är den största risken för företaget och dess koncern 
volatilitet i råvarupriser och valuta. Enligt respondent 5 är priset en risk som koncernen 
accepterar och inte försöker minska genom exempelvis hedging. Däremot visar denna studie 
hur det finns processer i företaget som dämpar effekten av prisvolatilitet och en mer 
verksamhetsbaserad hantering av denna osäkerhet. Genom användande av risknivåer och vad 
som här kommer kallas prioriteringslistan hanteras risken utan att företaget försöker jämna ut 
prisnivån i sig.  
 
När råvarupriserna ligger på låga nivåer under en längre period finns en strukturerad process 
framarbetad inom koncernen som syftar till att ge ett tydligt ramverk för hela koncernen där 
kostnaderna justeras efter prisnivån. Ramverket består av 5 nivåer som är uppdelade utifrån 
olika satta definitioner på pristapp och varaktighet i de låga priserna. Till exempel innebär ett 
pristapp i det långsiktiga priset på 10 procent att koncernen går in i nivå 2 och ett pristapp på 
20 procent ger en nivå 3, däremot så räcker det inte att tappet är en dag eller två utan ska vara 
under en längre period som minst 20 dagar (Respondent 5). Ju högre nivå koncernen bedömer 
att företaget befinner sig i desto högre nivå av besparingar och neddragningar i kostnader. 
Respondent 5 beskriver vad nivåerna innebär och vid en nivå 3 behövs en nedskärning av alla 
icke-diskretionära utgifter, saker som bedöms som icke-väsentliga. Vid en nivå 4 skär de ner 
alla utgifter med 25 procent medan en nivå 5 innebär att alla utgifter som inte är essentiella eller 
absolut nödvändiga skärs bort. Dessa sparkrav är fastsatta på förhand och är en del av 
risknivåernas ramverk. Vid en mer långvarig prisnedgång går koncernen ut med information 
kring vilken nivå de befinner såg på och vad det innebär i form av sparkrav (Respondent 3; 
Respondent 5). Även på koncernnivå görs nedskärningar som till exempel kan vara att skära 
ner på resor till endast de som är nödvändiga för att verksamheten ska fungera. Gruvan AB får 
i samband med dessa nivåer och de sparkrav de innebär översätta dem till vilka utgifter gruvan 
kan dra ner på. Det innebär dels att investeringar får antingen ställas in eller skjutas på framtiden 
och dels en neddragning av driftskostnader (Respondent 1; Respondent 5). Respondent 5 
beskriver risknivåerna som ett strukturerat och tydligt ramverk där koncernen har satt ramarna 
men det är upp till de enskilda gruvorna att sätta sig ner och se över vilka utgifter som går att 
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skjuta upp. Det finns även en dialog mellan koncernen och dess gruvor kring dessa processer 
och hur verksamheten ska justeras efter den rådande marknadssituationen. Respondent 5 
nämner som ett exempel att efter våren 2020 och den återhämtning som priserna såg efter den 
första pandemivågen ville flera gruvor ta tillbaka investeringar som hade tagits bort. Bakom 
varje investering finns ett behov och att ta bort en investering är förknippat med vissa 
konsekvenser. Investeringen kanske inte behövs idag men den kommer behövas imorgon 
(Respondent 5). Respondent 1 uttrycker att ramverket med risknivåer fungerar bra och att det 
blir förståeligt och begripligt att arbeta efter:  
 

“På det sättet att det inte är ett lotteri utan att det är begripligt för oss som jobbar, 
och företag i koncernen, när koncernen sätter in de här åtgärderna.” 
 

Risknivåerna och arbetet med dessa har utvecklats över tid då arbetssättet tidigare har varit mer 
generiskt och allmänt där koncernen gått ut med allmänna direktiv om att skära ner eller att 
göra vad gruvan kan för att skära ner på utgifterna. Nu är det en formaliserad och dokumenterad 
process som redan innan en situation med prisfall är tydligt definierad i nivåer, vad som är 
definitionen för att koncernen ska gå in i olika nivåer och vad som krävs i dessa situationer i 
form av nedskärningar. Ett problem med systemet kan vara att när gruvorna befinner sig i olika 
delar av världen kan en gruva vara i en nivå 2 medans en annan är i nivå 4. Koncernen försöker 
jobba tillsammans mot gemensamma mål och försöker därför jämna till nivåerna så att hela 
koncernen hamnar på samma nivå. (Respondent 5) 

På lokal nivå inom Gruvan AB använder sig företaget av ett system med en prioriteringslista 
över investeringar för att hela tiden ha koll på vilka investeringar som är nödvändiga för 
verksamhetens fortlevnad, vilka investeringar som ökar kapaciteten på sikt eller vilka som 
handlar om exempelvis säkerhetsförbättringar (Respondent 3). Klassificeringen görs inför varje 
budget utifrån typ av investering (Respondent 1; Respondent 3). När situationen sedan kommer 
där priset går ner under en längre period och koncernen går in i en högre risknivå har Gruvan 
AB en beredskap och kan agera snabbt. Investeringarna som är medtagna i budget ses då över 
och utifrån prioriteringslistan går det snabbt att se vilka som inte går att ta bort och vilka som 
kan tas bort eller skjutas upp. Investeringar som inte går att ta bort kan vara sådana som är 
nödvändiga för fortsatt produktion, investeringar i människors säkerhet och hälsa eller 
miljöinvesteringar för att exempelvis sänka utsläpp. Investeringar som är lättare att skjuta på 
eller plocka bort kan vara investeringar för att höja kapaciteten vilket skulle ge en högre intäkt 
på sikt men i en situation med låga priser kan den inte göras det året utan får skjutas framåt i 
tiden tills det är bättre priser. På personalsidan kan besparingsåtgärderna innebära att det blir 
ett anställningsstopp och att visstidsanställda inte får någon förlängning på sina kontrakt 
(Respondent 2). Däremot har Gruvan AB lyckats undvika att permittera personal under de 
senaste 10 åren utan har istället hittat andra poster i budgeten att dra ner på.  
 
Genom den här bakgrundsinformationen som prioriteringslistan innebär kan företaget agera 
snabbare. Respondent 3 uttrycker det som:  
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“Ska du dra i handbromsen så måste ju det hända ganska fort. Du har inte tid att 
ha en 6-månaders utredning för att se vart du ska skära ner för i de flesta fallen så 
är krisen över för länge sedan. Det gäller ju att ständigt ha det här i bakfickan.”  

 

 5.3.3 Tidigare hantering av kriser  

Under år 2008 slog finanskrisen till och enligt Koncernen AB:s årsredovisning för det året 
(2009) blev det ett tumultartat år för företag inom gruvindustrin där situationen beskrivs som 
en kollaps i metallpriser med start i september 2008. En kombination mellan att aktörer i 
utbudskedjorna gjorde sig av med lager samtidigt som efterfrågan kollapsade ledde till att 
lagersaldon ökade, priserna sjönk och vinsterna minskade (Koncernen AB 2009). Som en 
reaktion på krisen uppger Koncernen AB i årsredovisningen det året att de reagerade snabbt för 
att reducera sina utgifter. Operativa planer sågs över för att säkerställa att nyckelaktiviteter 
kunde producera fritt kassaflöde trots stora pristapp. De gruvor som inte lyckades med det 
såldes, dess verksamheten skars ner eller så påbörjades planerna på en nedstängning.  
 
Respondent 5 uttrycker att arbetet sedan dess har förändrats. Koncernen hade då inte något 
strukturerat riskhanteringsprogram och inga formellt framarbetade risknivåer som de har idag. 
På den tiden var de mer reaktionära medan de idag är snabbare på att bedöma, bättre på att 
blicka framåt och bättre på att hantera kriser. Idag uppger respondent 5 att koncernen är snabba 
på att reagera och gör aggressiva nedskärningar direkt. Utan detta strukturerade arbetssätt 
menar hen att det kan finnas en risk att man väntar till nästa dag och hoppas att det ska bli bättre 
och därmed missa chansen. Genom ett tydligt, strukturerat ramverk undviks dessa tendenser. 
Dessutom har förändringar inom organisationen även gjort att personalstyrkan på koncernnivå 
har växt från 2008 års 12 personer som mest arbetade med olika typer av redovisning till dagens 
cirka 100 personer fördelat på flera olika avdelningar och områden.  

Även för Gruvan AB lokalt var det en ganska kritisk tid under finanskrisen 2008 (Respondent 
1). Enligt respondent 2 är denna tid något som flera som var anställda under den perioden talar 
väl om där det uttrycks att det fanns en väldig kreativitet. Under perioden talas det om hur 
företaget lyckades att både hålla igen kostnaderna samtidigt som de producerade mer och att 
det fanns en enorm kostnadsmedvetenhet. Under denna period hade företaget inte så 
upparbetade processer kring hur de hanterade krissituationer och under våren 2008 förändrades 
förutsättningarna så mycket och snabbt att de gjorde om budgeten fler gånger. Idag uppger 
respondent 3 att företaget hade reagerat annorlunda. Vidare menar hen att de idag har tydligare 
utvecklade processer samt att prioriteringslistan där investeringar klassificeras inte fanns på den 
tiden. Arbetssättet under 2008 beskrivs som mer ad hoc och inte alls så strukturerat som 
idag.  Respondent 3 beskriver att:  

“Hade det där hänt nu hade vi nog tydligare satt våra sparmål och vid vilka nivåer 
vi behöver spara ytterligare och i så fall vilka saker drar du ner på då. Och att du 
redan när du ser vartåt det barkar, att du gör en plan hela vägen, tänk om det värsta 
händer. Vad ytterligare skulle vi kunna göra då?” 
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På det sättet hade företaget redan från början haft olika scenarier med en plan a, en plan b och 
en plan c för att hantera olika situationer och allvarlighetsgrader av krisen.  

Under våren 2020 då Covid-19 pandemin drog fram över världen tillsattes även en ny 
beredskapsgrupp som träffas varje vecka för att hålla koll på utvecklingen och fatta beslut kring 
aktuella riktlinjer och den nuvarande situationen. Särskilda riskanalyser har till exempel fått 
göras för att minska smittspridningen då det är många entreprenörer som arbetar med underhåll 
i gruvan. Företaget har tidigare haft en större krisledningsgrupp med en skriven plan och en 
tydlig struktur för hur de ska arbeta men i och med pandemin togs en mindre grupp ut ur denna 
för att smidigare kunna arbeta med situationen och följa med i utvecklingen (Respondent 4). 
Ett exempel på hur företaget använder sig av kreativa lösningar och hjälper varandra inom 
organisationen är hur anställda täcker upp för varandra. Vid frågan om hur Covid-19 krisen 
påverkat och hur företaget agerat kring personalfrågan svarar respondent 2: 

 “Vi har ju både förhandlat lokala avtal med facken för att öka våran egen 
flexibilitet att ta in entreprenörer på kort varsel konsulter om så skulle behövas, 
täcka för varandra på kanske ett sätt som inte är givet i en konservativ facklig 
tradition som tjänstemän från den ena dagen till andra dagen får göra en arbetares 
jobb för att klara produktion.” 

 
Med detta citat kan vi se att den finns en kreativitet i sättet att agera mot kriser men även en 
hög samarbetsvilja bland anställda för att kunna ta sig igenom svåra situationer.  
 

5.3.4 Strategi och budgetarbete 

En del av Gruvan AB:s strategiarbete har redan beskrivits då det har samband med de 
framåtblickande prognosprocesser som beskrivits tidigare. Här kommer kompletterande 
information tas upp samt en kort inblick i företagets budgetarbete.  
 
Strategier finns på många olika nivåer men den övergripande strategin hos koncernen är att 
växa inom sin industri (Respondent 5). Detta görs genom att sträva efter att ha 5–6 tillgångar 
som koncernen försöker utvecklas och få att växa. Detta antal ses som lagom för att kunna ha 
tillräcklig kontroll och kunna hantera tillgångarna på ett effektivt sätt. Respondent 1 inom 
Gruvan AB uppger att koncernen har som strategi att försöka köpa upp lovande gruvor för att 
sedan utveckla dem tekniskt och öka dess produktion. Gruvan AB har till exempel ökat sin 
produktion till ungefär det dubbla idag mot för runt 15 år sedan. Respondent 5 verksam på 
koncernnivå uttrycker att de vid uppköp tittar efter möjligheter och prospekteringspotential i 
form av malm och metaller som ännu inte har upptäckts eller ej fokuserats på. Till exempel kan 
en tidigare ägare ha valt att utvinna guld och har det som fokus men gruvan kanske även visar 
på stora fyndigheter i koppar och företaget kan då utveckla gruvan i en ny riktning och styra 
om verksamheten mot en annan metallutvinning. Ur en operationell synvinkel tar respondent 5 
upp att det i vissa hänseenden inte finns skalfördelar som att det till exempel inte går att skicka 
malm till en annan gruva i ett annat land däremot går det förbättra effektiviteten. Faktorer som 
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blir viktiga att arbeta med blir miljö och social acceptans för verksamheten (‘social license to 
operate’).  Effektivitet är därmed en viktig aspekt för Koncernen AB som själva uttrycker att 
gruvan hela tiden tittar på om det går att förbättra effektiviteten (Respondent 5). Bland annat 
har varje gruva ett ‘operational excellence program’ ett utvecklingsprogram där alla söker efter 
områden där det går att göra förbättringar. Lyckas företaget att öka sin effektivitet med endast 
1 procent så innebär det miljoner dollar för företaget så varje effektivitetsförbättring handlar 
om stora summor pengar.  

De övergripande strategi- och planeringsprocesser som är aktuella inom Gruvan AB har tidigare 
redan nämnts i form av de olika planeringar som görs framåt på 3 månaders, 1 års sikt, 5 års 
sikt och den långsiktiga planeringen av gruvans livslängd i LOM. Den övergripande strategin 
för Gruvan AB och koncernens andra gruvor handlar om vilken produktmix av tillgängliga 
metaller som ska utvinnas och en långsiktig planering för hur detta ska utföras. Här har 
koncernen en inriktning mot i huvudsak koppar men vill aldrig ha bara koppar då en 
produktportfölj med flera olika metaller ger möjligheter att variera produktmixen utifrån 
nuvarande marknads- och prisläge (Respondent 5). Hur detta ska utföras i form vilka kostnader 
och inkomster som kommer uppstå sammanfattas i företagets budgetarbete. En budget görs dels 
på 1 års sikt samt på 5 år sikt (Respondent 3). Till hjälp i detta arbete finns en mall, framtagen 
på koncernnivå, där det framgår vad som ska finnas med som hur inflation ska hanteras, vilka 
metallpriser som ska vara utgångspunkten, vilka antaganden som ska göras kring valutakurser 
och smältlöner och så vidare. Sedan har varje gruva en lista med punkter som är viktiga att 
fokusera på under den kommande 5-årsperioden. Denna lista arbetas fram i samverkan mellan 
gruvans högsta ledning och koncernen. Detta dokument är sedan en guide för företaget när de 
budgeterar, för deras strategi och en grund för budgetarbetet (Respondent 3).  

Anledningen bakom mallen för hur budgetarbetet ska göras och se ut är att koncernen önskar 
en jämförbarhet mellan de olika gruvornas redovisning internt och mellan år (Respondent 5). 
Detta innefattar standarder för presentationsmaterial som gruvorna inom koncernen förbereder. 
Tidigare år skilde sig presentationerna åt vilket gjorde uppföljning och jämförbarhet svårt att 
genomföra.  

Vikten av effektivitet är inte bara viktig på koncernnivå utan framgår även på lokal nivå inom 
Gruvan AB då det är en av drivkrafterna bakom de förbättringar som hela tiden görs. När tiderna 
är bättre och råvarupriserna på en högre nivå har gruvan möjlighet att satsa på investeringar 
som återbetalar sig i en lägre kostnad eller en högre produktivitet framåt i tiden (Respondent 
3). Ett exempel på en sådan investering som gjordes för några år sedan var en investering i nya 
kvarnar i gruvans anrikningsverk som gav en 10 procentig produktionsökning. Initialt var det 
en ganska hög investeringskostnad men som sedan betalar tillbaka sig i betydligt högre 
kapacitet och därmed en lägre enhetskostnad. Respondent 3 (2020) uttrycker själv arbetet där 
effektivitetens roll framgår:  

“I goda tider planerar vi de större projekten som kan ge en effektivisering eller en 
kostnadsbesparing längre fram i tiden. Och det är ju jätteviktigt. Du kan inte bara 
fortsätta som du alltid har gjort utan du måste ju bli lite snabbare och lite 
effektivare.” 
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5.3.5 Samarbeten och samverkan inom koncernen 

Ovan har en process beskrivits för hur företaget och dess koncern hanterar osäkerhet i olika 
former. Vid insamling av det empiriska materialet har det framgått att en viktig del av 
processerna och dess ständiga utveckling och förbättring är samarbeten och samverkan inom 
koncernen. Därför kommer detta tas upp i nedanstående stycke samt lite av dess kopplingar 
till de andra hanteringsprocesserna.  
 
Tidigare har nämnts hur en övergripande strategi för koncernen är att utveckla gruvorna och 
dess produktionskapacitet. En del i detta arbete är samarbete och samverkan inom koncernen. 
Respondent 1 uttrycker sig på följande vis kring vilka förändringar som skett sedan Koncernen 
AB tog över Gruvan AB: “Vi har en ägare som har ett fokus på att utveckla gruvan och ställer 
krav alltså att man konkret gått in och tittat på hur vi kan öka produktionen och haft det som 
drivkraft”. Detta innebär att koncernen upplevs ha ett starkt utvecklingsfokus och att dess 
påtryckningar blir en stark drivkraft. Empirin visar på hur Gruvan AB ständigt strävar efter att 
utveckla dess verksamhet. Koncernen AB uppfattas även ha en stor investeringsvilja i Gruvan 
AB vilket förbättrar förutsättningar för dess verksamhet och dess möjlighet att utvecklas 
(respondent 4). Ett av resultaten av dessa investeringar och koncernens strävan efter 
förbättringar kan enligt respondent 1 ses som uppkomsten av en ny avdelning vars syfte är att 
ta sig an projekt som innebär en tydligare styrning av projekten inom verksamheten. Som en 
del i utvecklingsarbetet inom Gruvan AB arbetar företaget tillsammans med en 
verksamhetsutvecklare för att göra en processkartläggning av företagens beslutsprocesser. 
Respondent 1 beskriver det som: 
 

“Hela den processen att beskriva hur den hänger ihop, det har vi inte haft så tydligt. 
Det har funnits en process förut och den processen har varit lite svajig och den har 
inte varit beskriven så att man kunnat förklara den. Nu finns det en 
processbeskrivning för den. Det är en jättefördel.” 

 
Detta visar på en del i det förbättringsarbete som ständigt pågår inom gruvan. Förutom arbetet 
med en utförlig processbeskrivning har företaget även tagit in en ledningskonsult för att se över 
ledningsprocesser. Samarbete mellan koncernen och Gruvan AB bidrar därmed till utveckling 
och förbättring av organisations- och ledningsprocesser.   
 
Gruvan AB uppges ha ett nära samarbete med Koncernen AB vilket upplevs som en fördel 
eftersom Koncernen AB kan bidra med sin expertis till verksamheten på ett positiv sätt 
(respondent 3). För att kunna stötta och hjälpa gruvorna inom koncernen har Koncernen AB en 
organisation på cirka 100 personer fördelade på olika avdelningar som finans, IT, teknisk 
service, miljö, rättslig, HR och säkerhet (respondent 5). Samtliga avdelningar förutom finans, 
HR och rättsliga har som uppgift att agera support åt gruvorna. Denna support kan vara att se 
till och hjälpa gruvorna att leva upp till miljökrav, teknisk service kan med hjälp av sina 
geologer och gruvingenjörer hjälpa till med gruvplaner eller förbättringar av operationell 
effektivitet och säkerhetsavdelningen hjälpa till med att förbättra säkerheten inom gruvorna 
(Respondent 5). Respondent 2 lyfter fram att Koncernen AB bidrar med kunskap och support 
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vid komplicerade frågor som svårigheter med den tillkomna nya metodiken för gruvbrytning. 
För att kunna ha ett effektivt supportsystem till dess dotterbolag lyfter respondent 5, som arbetar 
inom koncernen, upp vikten av att ha rätt personal med rätt erfarenhet och kompetens. Ett sätt 
att effektivisera supportsystemen är att ha en rörelse bland personal på högre nivå där ett 
exempel på detta är chefen för teknisk service som har en erfarenhet från flera olika gruvor och 
som idag arbetar på koncernnivå med att förse samtliga dotterbolag med den hjälp som 
efterfrågas inom teknisk service. Ett annat sätt att dela kunskap mellan gruvorna och koncernen 
är att låta personer från koncernens organisation eller andra gruvor flytta till platsen för en gruva 
för att supporta verksamheten. På så sätt tar de med tidigare kunskap och erfarenhet och bidrar 
till nya idéer, tankar och lösningar (Respondent 5). Ett exempel på detta är den centrala resurs 
som satts in från koncernen och som med sin tekniska kompetens har agerat som projektledare 
i Gruvan AB kring installeringen av ett mobilnät under jord (Respondent 1). Ytterligare sätt att 
utbyta kunskap inom koncernen är den breda kunskap och erfarenhet som teknisk service bidrar 
med genom all den erfarenhet de samlar på sig genom att arbeta med alla de olika gruvorna 
inom koncernen (respondent 5).  
 
Koncernen har flera andra dotterbolag i sin koncern och utbyter kunskap mellan dessa på olika 
nivåer och mellan olika avdelningar inom dotterbolagen. Respondent 2 upplever detta utbyte 
som positivt eftersom kunskap kring komplicerade frågor kan delas mellan dessa dotterbolag 
med hjälp av samverkan inom koncernen. Ett exempel på detta är om ett dotterbolag stött på en 
komplicerad fråga så kan de få hjälp av andra inom koncernen som stött på liknande problem 
eller få chans att bolla idéer med andra inom koncernen som arbetar med liknande 
arbetsuppgifter (respondent 2). Lärdomar och kunskap kan således delas vidare till andra gruvor 
inom koncernen. Respondent 4 uppger att det finns en ständig kommunikation mellan 
dotterbolagen; “varannan vecka så har vi global teams meeting med de som jobbar med samma 
sak som vi gör, vi delar erfarenhet och information”. Även respondent 3 lyfter fram att deras 
avdelning har regelbundna möten med andra dotterbolag men även stora konferensmöten där 
alla får dela med sig av idéer och svårigheter som de tillsammans ska arbeta fram lösningar på. 
Detta anser respondent 3 är en stor styrka som genomsyrar verksamhetens utveckling. Detta 
sätt att arbeta med kunskapsutbyte har utvecklats med tiden menar respondent 5. Gruvorna 
styrdes tidigare väldigt individuellt, vilket idag har förändrats vilket dessa uttalanden om 
samarbete och samverkan visar på.  
 
Denna samverkan och de samarbeten som sker inom koncernen styrs med hjälp av tydliga 
företagspolicys för hur gruvorna bör agera. Respondent 5 uppger att denna typ av styrning 
handlar om att anställa rätt personer och låter dem göra sitt jobb. Det finns idag tydliga policys 
och krav från koncernen för hur gruvorna förväntas agera och vilka standarder som ska uppnås. 
Ibland sammanfaller dessa med miljökrav men oftast är de högre ställda och säkerställer att alla 
i koncernen strävar efter samma målsättningar. Det är sedan upp till varje gruva att bestämma 
hur verksamheten ska utföras för att uppnå de mål och policys som är uppsatta. Vid sidan av 
dessa krav och förväntningar så finns det idag en större möjlighet till assistans och hjälp. 
(respondent 5) 
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Den kravbild som koncernen sätter upplever respondent 1 som något positivt och något som 
fungerar som en katalysator för förändring. Hen menar att genom ett tydligt fokus på vissa 
områden drivs förändringen och utvecklingen framåt i ett snabbare tempo än vad som annars 
skulle varit fallet. Koncernen jobbar mot mer och mer enighet med exempelvis nya affärssystem 
som ger en mer enig ekonomi och administration av gruvorna. Dessa förändringar kan även 
skapa motsättningar mellan koncernnivå och Gruvan AB när det finns olika synsätt på vad som 
behöver göras.  
 
Den samverkan och det kunskapsutbyte som sker inom koncernen upplevs av samtliga 
respondenter som väldigt positivt och respondent 3 uppger att det är en av de roligaste och mest 
givande sakerna med arbetet i gruvan. De lokala gruvorna agerar inte i ett vakuum utan det 
finns ständigt en kontakt med hela koncernen där det finns möjlighet till att dela tankar 
kunskaper och få support i svåra frågor.  
 

5.4 Strategisk och operativ flexibilitet  
De hanteringsprocesser som Gruvan AB och dess koncern har för att hantera osäkerhet och 
omvärldsförändringar har ofta ett samband med flexibilitet. När en strategi ska bestämmas och 
omsättas i en planering för hur gruvbrytningens ska se ut byggs en flexibilitet in för att 
säkerställa att det finns valmöjligheter i situationer där priserna varierar (Respondent 3). Ett sätt 
att skapa denna flexibilitet är att ständigt ha tillgång till flera olika gruvpositioner där malm kan 
brytas vilket möjliggör att olika produktmixer kan användas och att det går att göra vissa 
ändringar om marknaden förändras. Detta tillsammans med att företaget hela tiden bevakar 
prisutvecklingen skapar en flexibilitet och beredskap på förändring.  
 
En annan hanteringsprocess som möjliggör flexibilitet är prioriteringslistan för investeringar. 
Genom att vid budgetarbetet kategorisera investeringar läggs grunden för att kunna agera snabbt 
efter marknadsförändringar. Som respondent 3 (2020) uttrycker det: “För att möta de här 
riskerna måste vi ju ständigt rätta munnen efter matsäcken.” Detta uttalande visar att det är 
viktigt för Gruvan AB att anpassa verksamheten efter omständigheterna som exempelvis 
fallande priser och därmed lägre inkomster. Prioriteringslistan tillsammans med risknivåerna 
skapar en tydlighet kring hur företaget kan hanterar stora och långvariga prisfall. Respondent 3 
bekräftar att det skapar en flexibilitet och beredskap för förändring. Även respondent 4 anger 
att en av Gruvan AB:s styrkor är att de är flexibla och förändringsbenägna.  

En begränsande faktor för Gruvan AB är att de är en etablerad gruva som varit i drift ett tag 
vilket blir en begränsning då infrastrukturen blir fast och rigid vilket gruvan inte kan påverka 
(respondent 5). En ny gruva har valmöjligheter att ta gruvan åt olika håll då dess infrastruktur 
är ny men en etablerad gruva har inte de valmöjligheterna. Samma sak gäller gruvutrustningen 
som blir ett hinder för flexibiliteten när denna är gammal. Äldre utrustning har till exempel inte 
möjlighet till automation och andra nya teknologier (Respondent 5). Gruvan AB har till 
exempel precis satt in ett mobilnät i gruvan för att möjliggöra bättre kommunikation under jord. 
Respondent 5 uppger att de som koncern ligger efter i den tekniska utvecklingen och behöver 
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komma ikapp. Även företagskulturella aspekter kan påverka flexibiliteten där en ny 
arbetsstyrka i en helt nyöppnad gruva är mer benägen att tänka flexibelt än en mer etablerad 
arbetsgrupp med invanda sätt att göra saker på (Respondent 5). 

På koncernnivå (respondent 5) jobbar de även med att främja flexibiliteten genom samarbete 
och samverkan. Ett sätt kan vara den expertis som koncernen bidrar med som medverkar till ny 
kunskap och nya infallsvinklar. Detta kan ge en ökad flexibilitet i exempelvis förmågan att se 
över sina arbetsflöden och processer som främjar effektiviteten.  

Ett annat område som respondent 3 tar upp som befrämjande för flexibiliteten är 
ansvarsfördelningen mellan koncernledning och gruvorna. Respondent 3 uttrycker det som: 

“Det är ju upp till oss lokalt att komma med en plan baserat på vad vi vet av det 
dagliga arbetet, hur man kan genomföra den planen. Så jag tror att koncernens 
direktiv är generella och övergripande och sen hanterar vi det specifika. Det ger ju 
också en väldigt flexibel organisation. “ 

Citatet visar hur koncernen sätter upp direktiv och planer på en mer generell nivå för att låta 
gruvorna själva hantera det mer specifika i det dagliga arbetet. Detta menar respondenten ger 
en väldigt flexibel organisation.  
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6 Analys 
Dispositionen i denna analys har sin grund i samma struktur som den teoretiska del 4 samt 
empirin i del 5. Analysen är däremot naturligt en helhet och dessa delar hänger samman samt 
går in i varandra. Detta visar sig i att flera begrepp kan komma in i olika stycken.  

 
För att få en bättre förståelse för de olika delar som denna uppsats innefattar har en 
förklaringsmodell utformats (Figur 8). Till grund för denna modell ligger det samband som 
Haarhaus och Liening (2020) visat på i sin studie och som finns med i slutet av del 5 (figur 7). 
Studien visar att strategisk framsynthet har en signifikant positiv påverkan på strategisk 
flexibilitet samt att en högre grad av omvärldsosäkerhet ökar den positiva påverkan. Denna 
studie har som syfte att beskriva och analysera hur ett företag inom gruvindustrin arbetar för att 
hantera en osäker omvärld. I den abduktiva analysen har detta samband kommit att bli 
grundläggande för den vidare studien av hur Gruvan AB hanterar den omvärld de påverkas av. 
Som en del i denna undersökning har en rad hanteringsprocesser vuxit fram ur det empiriska 
materialet som dels hänger samman med strategisk framsynthet och leder till strategisk och 
operativ flexibilitet dels påverkas de av omvärldsfaktorer som här sammanfattas under 
begreppet omvärldsosäkerhet. Även om modellen har en utgångspunkt i Haarhaus och Lienings 
(2020) studie så är sambanden mellan begreppen i förklaringsmodellen ett resultat av denna 
studie. Dessa ger en beskrivning av hur hanteringen av omvärldsosäkerhet kan gå till inom ett 
gruvföretag och ger en överblick på processerna som inte funnits tidigare. De ger även en 
djupare förståelse för hur olika nyanser av flexibilitet kan skapas.  
 
Haarhaus och Liening (2020) samt Teece, Peteraf och Leih (2016) har lyft fram lärande och 
kunskap som en viktig del av flexibilitet och hantering av omvärlden. Även det empiriska 
materialet har visat att lärande är en viktig del av hanteringen av omvärldsosäkerhet. 
Förklaringsmodellen är en processuell beskrivning av arbetet i företaget och en visuell 
beskrivning av hur de olika delarna påverkar varandra och hänger samman. 
Omvärldsosäkerheten delas upp i olika faktorer utifrån Schoemaker, Heaton och Teece (2018) 
VUCA-begrepp (‘volatility’, ‘uncertainty’, ‘complexity’ och ‘ambiguity’) som innefattar 
osäkerhet, komplexitet, tvetydighet och volatilitet. I 4.1 togs även andra källor upp som visar 
på likheter med detta synsätt som Teece, Peteraf och Leih (2016) med diskussionen om risk och 
osäkerhet samt Vecchiato (2012; 2015) som tittar på samverkan mellan strategisk framsynthet, 
omvärldsosäkerhet och strategisk flexibilitet. Alla dessa källor har haft påverkan på modellen 
och dess samband där VUCA visar på olika aspekter av omvärlden och dessa begrepp har därför 
fått stå för omvärldens olika typer av påverkan. Dessa aspekter av omvärlden påverkar 
processerna och lärandet inom företaget. Den blå bubblan runt processerna i figuren 
representerar åtskillnaden mellan företagets inre processer och den yttre omvärlden. Modellen 
visar även hur aspekter från omvärlden samlas in och tolkas i processer sammankopplat med 
strategisk framsynthet. Strategisk framsynthet leder till någon form av hantering och lärande i 
företaget som är nästa steg i modellen. Till sist leder det i sin tur till flexibilitet både strategiskt 
sett men även av en mer operativ typ. En diskussion kring olika synsätt på flexibilitet kommer 
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längre fram i denna analys. Modellens alla olika delar kommer analyseras djupare var för sig 
under varje delavsnitt nedan men olika delar och begrepp kommer oundvikligt att komma in då 
alla delar hänger samman till en helhet och en process.  
 

Figur 8: Förklaringsmodell över studiens begrepp samt dess samband och samverkan. Modellen visar 
hur företaget påverkas av olika yttre faktorer sammanfattat under omvärldsosäkerhet. Omvärlden 
påverkar företaget och dess inre processer. Information samlas in, tolkas och prognostiseras i form av 
strategisk framsynthet. Omvärlden och informationen om den leder till olika hanteringsprocesser samt 
lärande. Den strategiska framsyntheten leder till strategisk och operativ flexibilitet genom dessa 
processer.  
 

6.1 Omvärldsosäkerhet 
Under problematiseringen beskrevs hur gruvindustrin har förändrats under 2000-talet i och med 
‘the commodity boom’. Med en allt högre grad av osäkerhet i form av en rad faktorer som 
företag inom branschen ser som stora osäkerhetsfaktorer och risker som till exempel volatila 
priser och valutor har branschen förändrats och står inför andra utmaningar än vad som varit 
fallet innan ‘the commodity boom’. Detta visar hur osäkerhet är en stor del av gruvbranschen. 
  
VUCA-begreppet som Schoemaker, Heaton & Teece (2018) introducerar i sin studie lyfter fram 
olika aspekter av vad som här kallas omvärldsosäkerhet. Begreppen visar på olika nyanser av 
omvärldens påverkan och har därför fått vara en central del av förklaringsmodellen (figur 8). 
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Dess olika begrepp blir ett verktyg för att lyfta fram olika aspekter av omvärlden och dess 
påverkan på företaget. Däremot betyder inte det att Gruvan AB:s omvärld kan ses som en 
VUCA-värld då det finns en tydlig stabilitet inom branschen där efterfrågan ses som stabil och 
det finns inte behov av att förändra hela företagets strategi och verksamhet. VUCA ger däremot 
en rikare bild av Gruvan AB:s omvärld och visar på den dynamik och föränderlighet som ändå 
finns i företagets omvärld kopplat till bland annat prisvolatilitet samt risk och osäkerhet. 
 
I empirin framgår även dessa VUCA-begrepp på ett tydligt sätt. Till exempel har flera 
respondenter tagit upp priser, valuta och dess volatilitet som de största riskerna och 
osäkerheterna för företaget och dess koncern. Volatiliteten påverkar företaget genom den 
ständiga variation som råvarupriserna uppvisar vilket gör att företagets inkomster varierar över 
tid. Komplexitet kommer in i bilden då det är väldigt svårt att förutse hur dessa priser ska 
utvecklas då det är många faktorer som påverkar volatiliteten. Det går även att se komplexitet 
i de processer som innefattas i strategisk framsynthet då det är komplext att kunna göra korrekta 
prognoser inför framtiden. Tvetydighet påverkar företaget genom svårtydbara risker men även 
genom svårigheter att tolka de rapporter som plockas in och som ska ge en prognos över 
framtida utveckling av priserna. Dessa kan visa på olika resultat och det finns en tvetydighet i 
hur framtiden kommer utvecklas. Osäkerheten uppstår när företaget inte vet hur det bör agera 
som en reaktion på omvärldens påverkan. För att hantera en VUCA-världs påverkan menar 
Schoemaker, Heaton och Teece (2018) att företag och dess ledare behöver vara medvetna om 
den för att kunna vara förberedda på överraskningar som kräver förändring. Även om denna 
studie inte tittar på samma typ av omfattande förändringar som Schoemaker, Heaton och Teece 
(2018) talar om så finns det likväl en stor osäkerhet som behöver hanteras för att hänga med 
och inte riskera att hamna efter. Omvärlden behöver läsas av, tolkas och hanteras för att inte 
riskera att kostnader skenar iväg och får förödande konsekvenser för företagets livskraftighet. 
Vidare i denna analys kommer det visas hur Gruvan AB och dess koncern arbetar för att vara 
beredd på förändringar och hantera den omvärldsosäkerhet som finns i branschen.  
 
I inledningen lyftes några utmaningar med gruvbranschen fram utav Laing (2020) samt Kumar 
och Rathore (2015) som menar att den största utmaningen inom gruvbranschen är volatilitet i 
råvarupriset. Haque, Topal och Lilford (2016) håller med om att prisvolatiliteten är den största 
utmaningen inom branschen och hävdar att verksamheter inom gruvindustrin bör bli bättre på 
att identifiera de risker som kan uppstå men även ha en bättre investeringsstrategi för att kunna 
handskas med de utmaningar som branschen står inför. Gruvan AB är ett bra exempel på en 
verksamhet inom industrin som förhåller sig väl till det som Haque, Topal och Lilford (2016) 
nämner kring hur verksamheter bör gå till väga för att handskas med dessa utmaningar. Gruvan 
AB har ett ständigt fokus kring vilka risker som påverkar koncernen och dess gruvor samt hur 
dessa ska prioriteras och hanteras. Gällande att ha en bra investeringsstrategi så visar empirin 
tydligt att gruvbranschen är en investeringsintensiv bransch, exempelvis visar årsredovisningen 
2019 att Koncernen AB investerade ca 665 miljoner dollar på investeringar. Detta bekräftar 
bilden från IF Metall (2015) om branschen som investeringsintensiv och kännetecknad av höga 
fasta kostnader. IF Metall (2015) har visat att gruvbranschen påverkas av stor rörlighet i 
efterfrågan och priser samt att dessa priser inte kan påverkas utan att företag istället får arbeta 
med att hålla nere sina kostnader. Gruvan AB:s strävan efter effektivitet och hög produktivitet 
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är ett exempel på hur detta verkar stämma överens med den bild IF Metall målat upp. Hur pass 
företagets investeringsstrategi är bra eller inte kan denna studie inte säga något om men det är 
tydligt att företaget har ett fokus på att identifiera och regelbundet se över verksamhetens 
investeringar där prioriteringslistan är ett exempel på detta. Det framgår även hur investeringar 
är en naturlig del av budgetarbetet. 
 

6.1.1 Risk och osäkerhet 

Företagets syn på osäkerhet och risk visar överensstämmelser men även skillnader i jämförelse 
med Teece, Peteraf och Leihs (2016) resonemang kring risk och osäkerhet. Teece, Peteraf och 
Leihs (2016) skiljer på begreppen risk och osäkerhet och menar att dessa är olika i hur de 
påverkar och kan hanteras men Gruvan AB och dess koncern har utgångspunkten att allt kan 
ses som en risk. Denna skillnad kan tolkas som ett val utifrån hur företaget väljer att hantera 
sina risker. Genom att se allt som en risk (respondent 5) så har verksamheten synsättet att allt 
går att hantera och att inget är för osäkert för att finnas med i företaget och koncernens 
riskregister. Ju mer osäkert något är tenderar bara att göra riskbedömningen mer allmän men 
risken finns alltid med i företagets riskregister. Faran med detta kan vara att vissa risker inte får 
tillräckligt fokus då de blir allt för abstrakta och allmänna för att företaget ska se det som troligt 
att risken inträffar.  
 
En likhet mellan empirin och Teece, Peteraf och Leihs (2016) synsätt ses i hur företaget agerar 
för att hantera dessa risker. Teece, Peteraf och Leihs (2016) menar att det är viktigt att företag 
fokuserar på att göra rätt saker istället för att försöka göra saker på rätt sätt. Koncernen AB har 
som beskrivits ett omfattande riskhanteringssystem där de försöker identifiera allt som kan ha 
en påverkan på företaget som en risk och har med det i sina riskregister (Respondent 5). Detta 
arbete sätter fokus på att se vad som företaget behöver göra och inte hur det ska göras. Att sätta 
en sannolikhetsbedömning på riskerna kan ses som ett stöd i att identifiera vilka handlingar och 
ageranden kopplat till hanteringen av risker som är viktigast att fokusera på. Det som försvårar 
detta arbete är osäkerhetsfaktorn som gör det svårt att ibland veta vilka risker som kommer vara 
stora framåt i tiden. Respondent 5 tar upp att Covid-19 pandemin under 2020 var en risk som 
ingen kunde förutse på förhand men som haft en stor påverkan på företaget, inte minst i form 
av prisnedgångar. Respondenten beskriver dock att risken för en pandemi fanns med längre ner 
i riskregistret men på en mer allmän nivå. Detta kan tolkas som att ju högre grad av osäkerhet 
en risk innehar desto mer allmänt beskriven tenderar den att bli. Om sannolikheten för att en 
risk ska inträffa ses som liten kan detta bli ett problem för företaget om risken sedan ändå 
inträffar och visar sig ha en stor påverkan. Värt att komma ihåg är dock att koncernen även gör 
en bedömning av hur allvarlig risken skulle kunna vara för företaget och var på riskregistret en 
risk hamnar samt hur mycket fokus företaget lägger på att hantera den påverkas av båda 
faktorerna. Teece, Peteraf och Leih (2016) tar däremot osäkerhetsbegreppet lite längre och 
pratar om okänd osäkerhet som är mycket svårare att hantera och är svår att planera i förväg. 
Denna typ av totala osäkerhet är inte riktigt aktuell för gruvindustrin då det finns faktorer som 
efterfrågan som är mer stabil i ett längre perspektiv. Det är däremot viktigt att inte underskatta 
de osäkerheter och risker som finns då även dessa kan ha stor påverkan och i ett värsta scenario 
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överlever inte gruvan om inte omvärlden hela tiden hanteras och verksamheten anpassas efter 
rådande situation. 
 

6.1.2 Förutsättningar inom branschen 

Orsaken bakom att det alltid finns en långsiktig planering och strategi i företaget är 
förutsättningar inom branschen som gör att det inte går att styra om strategin med allt för korta 
intervaller (respondent 3). Dessa förutsättningar handlar om att verksamheten är kapitalintensiv 
och att det inte går att stoppa eller ändra verksamheten hur som helst. Gruvbranschen kräver 
höga fasta kostnader samt att gruvbolagen måste investera stora summor för att bibehålla dess 
konkurrensfördelar. Eftersom priset på råvaror sätts på råvarubörsen kan dessa kostnader inte 
hänföras till andra intressenter såsom kunder vilket är vanligt inom andra branscher (IF metall 
2015). Därav blir det allt mer viktigt för gruvbolagen att kunna hålla nere kostnaderna genom 
att effektivisera driften och verksamhetens organisation. Den positiva aspekten av långsiktig 
planering och strategi är att den hänger samman med en stabil efterfrågan på företagets 
produkter. Detta bekräftas av flera källor där gruvornas branschorganisation Svemin (u.å.d) 
säger att det alltid finns en efterfrågan på metaller och IF-metall (2015) visar att behovet av 
metaller har ökat stort under 2000-talet. Flera respondenter uttrycker även att det i längden är 
en stabil efterfrågan (Respondent 1; Respondent 2; Respondent 5). Detta gör enligt 
respondenterna att företaget som svar på en prisnedgång kan producera mer för att sänka sin 
enhetskostnad. Detta sammantaget betyder att företaget behöver ha en långsiktig plan som 
säkerställer att full produktion kan fortgå oavsett hur prisnivån ser ut och vilken inkomst det 
innebär.  
 
En del i att kunna ha en flexibilitet och klara av svängningarna samtidigt som en full produktion 
hålls igång i alla tider är att ha goda ekonomiska marginaler. Med goda ekonomiska marginaler 
och en stark balansräkning kan Gruvan AB vänta ut kortare prisnedgångar. Vid längre perioder 
av låga priser blir det även viktigt att hålla nere kostnaderna för att säkerställa att företaget 
fortsatt har en stark ekonomi. Detta möjliggör motståndskraftighet mot prisvolatilitet och 
genomförande av nödvändiga investeringar. Därmed finns det mycket kapital i branschen men 
det är även en nödvändighet för dess långsiktiga överlevnad. Gruvan AB utökar dess förmåga 
att vänta ut mindre kriser då verksamheten har en god ekonomisk marginal samt att den ingår i 
koncern vilket lättar på de kostnader som kan uppstå i och med kriser. Verksamheten kan på så 
sätt stödjas under en period genom att koncernen skjuter till kapital.  
 

6.2 Strategisk framsynthet 
Strategisk framsynthet kan som tidigare nämnts delas upp i två olika skolor, planeringsskolan 
som är för en omfattande planering framåt och den adaptiva skolan som förespråkar 
föränderlighet och att företag inte ska låsa in sig i specifika detaljerade planer (Vecchiato 2012). 
Gruvan AB visar på en tydlig dragning åt att arbeta i enlighet med planeringsskolan då de 
tenderar att ha ett omfattande och resurskrävande arbete för att samla in data och planera framåt 
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utifrån denna information. Vecchiato (2012) beskriver planeringsskolan som fokuserad på 
systematisk analys, integrativ planering och en hög disciplin för att nämna några saker. I 
intervjuerna med representanter för Gruvan AB och dess koncern framstår en bild av ett företag 
som strävar efter just systematiska processer, noggrant övervägande av information och en 
ständig omvärdering av tidigare analyser, prognoser och planer. Ett exempel på omfattande 
arbete med att samla in information är företagets system med riskhantering och det riskregister 
som finns på alla avdelningar och alla företag inom koncernen (respondent 4; respondent 5). 
Dessa riskregister finns inte bara genom hela koncernen på olika nivåer utan omfattar också 
både interna och externa faktorer (Respondent 5).  
 
Ett annat exempel på hur företaget har en systematisk analys och en integrativ planering i 
enlighet med planeringsskolan är LOM. Arbetet bakom gruvans förväntade livslängd (LOM) 
visar på att Gruvan AB ständigt arbetar med att prognostisera framåt i tiden. LOM är en prognos 
som visar på hur mycket malm som finns att utvinna under gruvans förväntade livslängd 
(Respondent 1; Respondent 3). Detta arbete är en viktig och grundläggande process inom 
företaget som inte bara är en prognos framåt i tiden utan även är en del av planeringen och 
strategiarbetet i gruvan. Utfallet av dessa analyser avgör i vilken riktning gruvan kan utvecklas 
som vilka mineraler som finns, vilken produktmix som är möjlig och hur länge gruvan kan 
fortgå. Detta får en djupgående påverkan på många av de val som görs och LOM blir därför en 
integrerad del av planeringen i företaget. LOM är även en systematisk analys med ett 
omfattande arbete bakom. Prospekteringsverksamheten är som exempel en del av vad som 
sedan hamnar i LOM-analysen tillsammans med bland annat olika ekonomiska beräkningar. 
Som nämnt i empirin så är både geologi och ekonomi en viktig del av LOM (Respondent 1) 
och det är ett omfattande och viktigt arbete att få alla olika parametrar att hänga samman till en 
tillförlitlig prognos för gruvans framtid och livslängd.  
 
Flertalet källor talar om komplexiteten i omvärlden (Nowotny, Scott & Gibbs 2001; 
Schoemaker, Heaton & Teece 2018; Haarhaus & Liening 2020) och svårigheterna i att tolka 
och hantera denna omvärld (Brosovic 2018; Vecciato 2012). Denna studie tolkar utifrån en 
sammantagen bild av det empiriska materialet att det finns en medvetenhet inom företaget om 
komplexiteten i att tolka, läsa av och förstå omvärlden. Utifrån denna tolkning finns det hela 
tiden en medvetenhet om att all typ av framåtsträvande information är osäker, speciellt på lång 
sikt. Att samla in och förstå information kring sin omvärld är en komplex process. För att 
hantera detta finns det en systematik där företaget upprättar tydliga processer och dokument för 
att guida företagets anställda så att alla har en likvärdig utgångspunkt att göra dessa svåra 
bedömningar utifrån. Exempel på sådana processer är risknivåerna där koncernen samlar in data 
kring nuvarande prisnivå och trolig utveckling av priset framöver för att sedan skicka ut det till 
alla sina gruvor. Dessa kan sedan ta strategiska beslut framåt utifrån hur prisläget ser ut nu och 
hur den kan tänkas utvecklas. Prioriteringslistan är exempel på intern information som samlas 
in för att möjliggöra en snabb respons i situationer där marknadspriserna förändras. Att reagera 
snabbt när förändringar sker har lyfts upp av en rad olika forskare (Vecciato 2012; Amuna, 
Shobaki & Naser 2017; Sanchez 1995; Haarhaus & Lienieng 2020). Enligt planeringsskolan 
kan konkurrensfördelar uppnås genom användandet av planeringsskolans tankesätt kring 
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strategisk framsynthet (Vecciato 2012). För Gruvan AB och dess koncern innebär det att de får 
konkurrensfördelar av att ha ett systematiskt och strukturerat prognosarbete.  
 
Brews och Hunt (1999) visade i sin studie att planeringsskolan har ett större samband med en 
positiv värdeutveckling men även att formell och specifik planering kan samexistera med 
strategisk flexibilitet i väldigt ostabila omgivningar. Gruvan AB verkar i en omgivning som har 
en dubbelhet i sig gällande om den ska ses som stabil eller mer dynamisk och osäker. Företaget 
visar att det finns en långsiktighet i dess planering och att det alltid finns en efterfrågan på dess 
produkter sett i ett längre perspektiv (Respondent 2; Respondent 5). Detta visar på en stabilitet 
men samtidigt så är branschen väldigt påverkad av råvarupriser och valutaväxlingar vilket visar 
på en väldigt stor volatilitet och osäkerhet. Dessa priser varierar ständigt och det är väldigt svårt 
att förutspå i vilken riktning priset kommer gå inom de närmaste månaderna. Prisvolatiliteten 
påverkas även av kriser och allmänna konjunktursvängningar som är svåra att förutspå. Detta 
visar att det finns både en stabilitet men även en stor osäkerhet kopplat till branschen. I 
hanteringen av detta ses en likhet men vad Brews och Hunt (1999) framställer kring att 
flexibilitet kan finnas samtidigt som formell och specifik planering. Gruvan AB har en stabilitet 
och långsiktighet kopplat till långsiktig efterfrågan och strategiplanering men bygger samtidigt 
in strategisk och operativ flexibilitet i sina hanteringsprocesser i form av risknivåer, 
prioriteringslista och sitt allmänna riskarbete. Detta gör att det finns ett utrymme för företaget 
att justera sina processer och säkerställa att kostnaderna hela tiden matchar den prisbild som 
gäller för tillfället och att intäkterna inte understiger kostnaderna. 
 

6.2.1 Omvärldsscanning  

Strategisk framsynthet kan delas in i olika metoder och sätt att tolka omvärlden (Vecciato 
2012). En grund för dessa olika sätt att prognostisera är en omvärldsscanning där data om 
omvärlden samlas in. Amuna, Shobaki och Naser (2017) tar upp att det inte bara är företagets 
externa omvärld som behöver analyseras utan även den interna. Gruvan AB har naturligt en 
omfattande insamling av information kring sina interna resurser. Som gruvföretag uppger 
respondent 1 att deras produktionsområde aldrig ligger stilla utan ständigt förändras. Detta leder 
naturligt till att företaget hela tiden behöver samla in ny information om deras resurser och 
interna processer. Ett exempel på detta är prospekteringsverksamheten som är ett ständigt 
pågående arbete inom Gruvan AB för att samla in information om möjliga framtida fyndigheter 
(Respondent 1; Respondent 2). Detta gör att gruvföretaget ständigt samlar in information om 
sina interna resurser för att veta vilka resurser som finns att tillgå framöver och hur driften ska 
fortsätta. En gruva är även en väldigt farlig verksamhet med en rad risker som kan ha stor 
påverkan på företaget och de anställdas säkerhet. Därför finns det inom Gruvan AB och 
koncernen ett stort fokus på att hålla koll på och ständigt utveckla sitt säkerhetsarbete. Även 
miljöområdet är en del som påverkar företagets interna omvärldsscanning eftersom det hela 
tiden uppkommer nya miljöregleringar och krav.  
 
Insamling av information om omvärlden görs i form av inköp av konsultrapporter kring 
råvarupriser som gör prognoser framåt i tiden på olika lång sikt (respondent 5). Gruvan AB har 
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även en egen omvärldsscanning där de följer och bevakar prisutveckling och 
valutaförändringar. Ett annat exempel på omvärldsscanning av yttre faktorer i företagets 
omvärld är information kring dess kunder, smältverken samt tillgång och efterfrågan. Denna 
information samlas in på koncernnivå och skickas regelbundet ut till gruvorna. Dessa kunskaper 
kring inre och yttre faktorer som påverkar företaget kan enligt Amuna, Shobaki och Naser 
(2017) hjälpa ledningen att identifiera strategiska faktorer som möjliggör att företaget undviker 
överraskningar, utnyttjar möjligheter och kan reagera på hot på ett snabbt och effektivt sätt. 
Gruvan AB använder informationen för att fatta strategiska beslut inför framtiden och skapa en 
förberedelse på eventuella större och långvariga förändringar som ofta resulterar i 
prisvolatilitet.  
 

6.2.2 Scenarioplanering  

En metod som en organisation kan använda sig av för att skapa sig en uppfattning om hur 
framtiden kan se ut är scenarioplanering (Amer, Daim och Jetter 2013). Det framkommer 
tydligt i empirin att Gruvan AB är en bransch vars osäkerhet är en faktor som genomsyrar 
verksamheten vilket styrks av andra aktörer inom branschen. Vid tillfrågan om huruvida 
Gruvan AB arbetar med scenarioplanering tvekar först respondent 3 och svarar sedan att 
verksamheten försöker ha ett långsiktigt tänkande kring planering detta på grund av att en gruva 
är väldigt kapitalintensiv. Sedan uppger respondenten att det kan tillkomma finjusteringar 
utifrån faktorer som prissättning men planen är att arbetssättet ska planeras i god tid där 
förändringar inte ska ske hur som helst utan en god framförhållning. Därmed jobbar företaget 
enligt respondentens uttalande inte med olika scenarios i det långsiktiga strategiarbetet utan 
försöker istället ha en konsekvent långsiktig plan.  
 
Efter vidare följdfrågor framgår det dock tydligt att Gruvan AB använder sig av 
scenarioplanering vid krissituationer som exempelvis stora och långvariga prisfall. Kraftiga 
prisfall kan ses som en krissituation och vid indikationer på att ett större prisfall är på väg att 
inträffa tas enligt respondent 3 olika planer fram för hantering av det förväntade prisfallet. 
Närmare bestämt görs det en plan a, plan b och plan c utifrån olika nivåer på prisfallet 
(respondent 3). Dock görs dessa förberedelser endast om prisfallet anses förbli låga under en 
längre period. Detta scenarioarbete visar samband med hanteringsprocesserna kring 
prioriteringslistan och risknivåerna. Gruvan AB använder sig av en prioriteringslista för dess 
investeringar vilket innebär att Gruvan AB rankar dess olika investeringar i olika nivåer. Vissa 
investeringar kan inte tas bort såsom investeringar i säkerhet, miljö och de som är nödvändiga 
för produktionen. Investeringar som kan bli aktuella att minska, skjuta upp eller ta bort kan vara 
investeringar i ökad produktivitet. Risknivåer är något som Koncernen AB använder för att 
kunna bedöma vilken nivå av osäkerhet en gruva står inför. Det finns fem risknivåer där risknivå 
1 anses vara lägst utav de fem nivåerna, framtagningen av risknivåerna görs på koncernnivå 
och förmedlas sedan vidare till Gruvan AB som måste förhålla sig till de begränsningar som 
prisnivåerna medför. Ett exempel på sambandet mellan prioriteringslistan och risknivåerna är 
om Gruvan AB får direktiv från Koncernen AB om att risknivån ligger på nivå 4 på grund av 
prisfall. I det skede kommer Gruvan AB se över dess prioriteringslista och kan snabbt se vilka 
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investeringar som kan tas bort eller skjutas upp för att kunna bemöta denna risknivå. På detta 
sätt finns det alltid ett scenariotänk även om Gruvan AB själva inte uttryckligen uppger att 
prioriteringslistan och risknivåerna kan ses som scenarioplanering. Arbetet med 
prioriteringslistan och risknivåerna förbereder således företaget inför en krissituation då de i 
god tid innan har ett tydligt system i risknivåerna som visar när det är dags att agera. 
Prioriteringslistan bidrar med en kontroll på företagets investeringar där de redan innan vet 
vilka som skulle kunna prioriteras bort ifall priserna går ner så pass att de måste göra 
besparingar i budgeten. Utifrån den information som prioriteringslistan och risknivåerna förser 
kan företaget agera snabbt och scenarios utformas då det finns information om att priserna är 
på väg in i en längre svacka. 
 
Respondent 4 lyfter även fram att Gruvan AB och dess koncern är vana vid att tänka scenarios 
vid sitt allmänna riskarbete och ser hur företaget kan agera utifrån olika händelser och 
identifierade risker. Detta visar på att det finns en skillnad i synsätten kring scenarioplanering 
mellan olika respondenter vilket kan bero på olika yrkesroller inom företaget. Ett annat exempel 
på scenarioplanering är den aktuella covid-19 krisen. Gruvan AB liksom de flesta företag 
runtom i världen har påverkats av denna kris, vissa gruvindustrier har påverkats i större 
uträckning än andra. Respondent 2 beskriver att en oro växte fram vid början av det första 
bekräftade covid-19 fallet inom länet. Gruvan AB agerade kvickt med att direkt inleda samtal 
med det lokala facket för att planera inför de värsta tänkbara scenarion som kan uppstå 
(Respondent 2). Detta visar hur Gruvan AB agerar i krissituationer kring arbete inom 
scenarioplanering. Det är inte ovanligt att företag inom branschen använder sig utav 
scenarioplanering då det i LKAB:s (2020) års- och hållbarhetsrapport 2019 att även de använder 
sig av scenarioplanering.  
 

6.3 Hanteringsprocesser 
I denna del kommer en vidare analys av Gruvan AB:s hanteringsprocesser i form av företagets 
riskhantering, risknivåerna, prioriteringslistan och det övergripande strategiarbetet. 
Avslutningsvis kommer en analys av skillnaderna i företagets hantering av kriser nu jämfört 
med tidigare.  
 

6.3.1 Riskmedvetenhet och riskhantering 

Tidigare har skillnaderna i hur företaget ser på sina risker i jämförelse med Teece, Peteraf och 
Leihs (2016) diskuterats där koncernen ser all möjlig påverkan som risker. Respondent 5 uppger 
att risker även kan ses som möjligheter för företaget. Det är inte alltid koncernen vill minimera 
alla risker utan vissa risker, som råvarupriset, vill koncernen ha en medvetenhet om men väljer 
att inte försöka minska då det även finns positiva aspekter av den volatilitet som priset uppvisar. 
Identifiering av risker och riskhantering blir ett arbete som genomsyrar koncernen och påverkar 
på alla nivåer, ända nerifrån individnivå upp till avdelningar och vidare till de olika gruvorna 
och koncernen. Även respondenter inom Gruvan AB (Respondent 2; Respondent 3; Respondent 
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4) bekräftar att riskarbetet är genomgående i allt de gör och är något som sitter i ryggmärgen 
hos alla som arbetar i gruvan. Enligt respondent 5 är detta sätt att styra företaget det mest 
fördelaktiga och effektiva. Detta visar på en skillnad mot den svaghet inom branschen som 
Kumar och Rathore (2015) lyfter fram. Kumar och Rathore (2015) påstår att gruvbranschen 
inte lägger tillräckligt med resurser på att förutse och hantera risker. Gruvan AB och dess 
koncern har som nämnt ett omfattande arbete med att identifiera risker på alla nivåer. Därmed 
är det svårt att se att företaget skulle lägga för lite resurser på sitt riskarbete eller lägga för lite 
fokus på dessa frågor. 
 
Teece, Peteraf och Leih (2016) hävdar att risk bör hanteras på ett annat sätt än en osäkerhet 
eftersom verktygen som används vid hantering av en risk inte fungerar på osäkerhet. Författarna 
tar upp hedging, välutvecklade finansiella marknader och riskhanteringsprogram som exempel 
på riskhantering som inte fungerar på osäkerhet. De påstår att dessa hanteringar inte ger ett 
skydd mot osäkerhet och får ledningen att tro att företaget är skyddat mot osäkerhet. Därmed 
anser de att sökandet efter rigorösa riskhanteringsprogram och protokoll är farliga. Denna studie 
visar på en annan bild av riskhanteringsprogram. Koncernen ser allt som risker och 
osäkerhetsaspekten av dessa är inbyggt i hanteringsprocessen. Riskerna är inte bara förknippade 
med sådant som går att hedga mot utan kan lika gärna vara helt andra faktorer som allt ifrån 
säkerhetsrisker som alltid ska minimeras till mer osäkra risker som pandemin eller 
naturkatastrofer. Respondent 5 nämner att det svåra i detta arbete är att veta vilka risker som 
ska hanteras och vilka som accepteras genom att det inte sätts in åtgärder för att minska dem. 
Lösningen enligt koncernen blir att ha så fullständig information, förståelse och kunskap som 
möjligt kring sina risker och på vilka olika sätt de kan påverka företaget. Risker har här en 
vidare innebörd och hanteringen av dessa kan bestå utav många olika saker och inte bara 
finansiella säkerheter. Riskmedvetenheten i koncernen blir något som genomsyrar hela dess 
verksamhet och det finns ständigt en medvetenhet om att saker förändras och nya bedömningar 
behöver göras löpande. Därmed kan inte denna studie se någon överensstämmelse med att det 
finns en risk för att företaget ser sig som skyddade mot sina risker i enlighet med Teece, Peteraf 
och Leihs (2016) påstående, snarare tvärt om.  
 
Det är däremot viktigt att komma ihåg att Teece, Peteraf och Leih (2016) talar om okänd 
osäkerhet och detta är en mer långtgående osäkerhet där det inte går att planera och förutse 
förändringen. Under en sådan osäkerhet krävs det enligt författarna helt andra hanteringssätt. 
Gruvan AB agerar under en mer stabil marknad om den ses i ett långsiktigt perspektiv. Utifrån 
detta ligger företagets osäkerheter mer i ett spektrum mellan risk och okänd osäkerhet. Frågan 
är hur långt det går att hantera all osäkerhet utifrån ett risksynsätt som kan förutspås och 
planeras. När blir företagets osäkerheter så stora att de inte kan hanteras på samma sätt som 
tidigare? Krisen kring Covid-19 under år 2020 är ett exempel som tagits upp som visar att allt 
inte går att planera på förhand. Utifrån denna studie går det se att detta synsätt kring risker och 
dess hantering verkar fungera bra när det finns en stabil efterfrågan för företaget att luta sig mot 
men tidigare kriser (tex den kris år 2015-2016 med Kinas påverkan på efterfrågan) har visat att 
det kan vara farligt att ta detta som självklart. Företaget behöver fortsätta att hela tiden hålla 
noga koll på sin omvärld och sina risker för att snabbt kunna agera när förutsättningarna 
förändras. 



66 
 

6.3.2 Risknivåer, prioriteringslista och strategi  

Utifrån Gruvan AB som ett företag där riskmedvetenhet är en viktig aspekt av allas arbete och 
där fokus läggs på att ha så fullständig information kring sina interna processer som möjligt blir 
risknivåerna och prioriteringslistan en naturlig del. Dessa processer säkerställer att det finns ett 
tydligt och enigt system inom koncernen, risknivåerna säkerställer ett enigt agerande där hela 
koncernen och dess gruvor vet när det är dags att agera på en prisnedgång och vilka 
besparingskrav det innebär. Gruvan AB:s system med prioriteringslistan bidrar ytterligare till 
att företaget får bra koll på sina investeringar och möjliggör en flexibilitet inför kriser och 
prisnedgångar. Denna flexibilitet och förmåga att bestämma vilka investeringar som är aktuella 
i olika tider utifrån prisnivån får inverkan på företagets strategi och budgetarbete. När det årliga 
budget- och strategiarbetet görs sätts en långsiktig riktning ut för hur företaget ska arbeta under 
året och hur det hänger samman med den långsiktiga planeringen. Samtidigt kategoriseras 
investeringarna i vad som här kallas prioriteringslistan för att säkerställa att företaget har koll 
på vilka investeringar som är nödvändiga för verksamheten, vilka som alltid måste prioriteras 
som exempelvis säkerhetsförbättringar och vilka som kan prioriteras bort i en eventuell 
prisnedgång som kapacitetsförbättringar. Denna kategorisering möjliggör ett snabbt agerande i 
krissituationer vilket respondent 3 och 5 menar är viktigt i dessa situationer då det gäller att 
agera i tid och inte missa chansen. Som respondent 3 uttrycker det så gäller det att bromsa in 
fort och se var företaget måste skära ner för att inte riskera att vara för sent ute. Vikten av ett 
snabbt agerande är som nämnt av stor vikt för flexibiliteten (Vecciato 2012; Amuna, Shobaki 
& Naser 2017; Sanchez 1995; Haarhaus & Lienieng 2020).  
 
Arbetssättet överensstämmer även med vad Amuna Shobaki och Naser (2017) menar att 
insamlande av information kring sina interna faktorer gör att företag kan undvika 
överraskningar, utnyttja möjligheter och reagera effektivt på hot som dyker upp. Detta arbetssätt 
kan också tolkas som ett sätt att använda lite av tänkandet i den adaptiva skolan tillsammans 
med planering och prognostisering i planeringsskolan. Detta stöds av Brews och Hunts (1999) 
studie som visade att det ena tankesättet inte behöver utesluta det andra utan kan existera 
samtidigt i väldigt ostabila omgivningar. Även om det kan ifrågasättas om gruvbranschen ska 
klassas som väldigt ostabil kan en kombination av planeringsskolan och den adaptiva skolan 
möjliggöra ett snabbt agerande.  

6.3.3 Hanteringsprocessernas utveckling över tid  

Som framgår i empirin har många av de processer som tagits upp i denna studie inte varit lika 
utvecklade och strukturerade tidigare. Under finanskrisen 2008 uppger respondent 3 att det inte 
fanns samma systematiska arbete vilket gjorde att det blev mer ad hoc lösningar där budgetarna 
omarbetades flera gånger under en kort tidsperiod. Enligt årsredovisningarna för Koncernen 
AB år 2008 (2009) var finanskrisen en tuff tid då företaget tvingades se över sina operativa 
planer och verksamheter som inte kunde leverera fritt kassaflöde under perioden av lågt pris 
fick antingen stänga ner eller säljas. Idag har företaget en tydligare struktur och en upparbetad 
process för hur kriser och prisvolatilitet ska hanteras. 
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Dessa utvecklade processer kan tolkas som ett resultat av de förändringar som “the commodity 
boom” förde med sig. Med priser som varierade mycket mer än förut blev det ännu viktigare 
att ha effektiva produktionsprocesser, koll på sina risker och säkerställa att det finns en 
flexibilitet i företagets kostnader för att matcha kostnadskostymen med den aktuella prisnivån. 
Detta arbete är dock inte helt enkelt eftersom det även kostar att ta bort investeringar enligt 
respondent 5. Respondenten menar att en investering finns med för att den behövs och att ta 
bort en investering är förknippat med en rad kostnader. Även respondent 2 stödjer detta 
uttalande då hen trycker på att investeringar inte görs för att det är kul utan de finns där för att 
det finns ett behov. 
 
De förändringar som industrin har genomgått handlar inte bara om prisvolatilitet utan även en 
rad andra omfattande förändringar av branschen. Både Humphreys (2019) och respondent 3 
talar till exempel om hur branschen får allt hårdare miljöstandarder och att det påverkar 
gruvföretagen. En annan av dessa förändringar lyfter Gao, Hakanen, Töytäri och Rajala (2019) 
upp då de undersöker branschens anpassningar till den digitala transformationen. Deras slutsats 
blev att gruvindustrin har en rad utmaningar där de saknar verktygen som behövs för förändring 
både utifrån externa och teknologiska hinder. De uttrycker även att industrin saknar viljan att 
förändras och att aktörer inom industrin har ett stort fokus på att endast förbättra operativa 
förmågor som leder till högre produktivitet. Respondent 5 bekräftar att de ligger efter gällande 
digital utveckling och har nu allt mer börjat ställa om till digitala lösningar. Däremot visar inte 
denna studie på något stöd för att problemet är en avsaknad av förändringsvilja. Snarare finns 
det som nämnt faktorer och förutsättningar inom branschen som gör att det finns ett väldigt 
starkt fokus på långsiktighet i strategier och planer. Detta står i ganska stor kontrast till den 
digitala utveckling som har skett de senaste åren där utvecklingen gått i en rasande fart.  
 
Kumar och Rathore (2015) har som nämnts utvecklat en SWOT analys kring gruvbranschen 
där författarna nämner att operativ effektivitet är en styrka som genomsyrar gruvbranschen. 
Detta står i kontrast till Gao et. al. (2019) som snarare ser fokuset på operativ effektivitet som 
ett hinder för den digitala transformationen. En liknande skillnad ses även gällande den digitala 
transformationen i sig som Kumar och Rathore (2015) snarare ser som en möjlighet för 
branschen. Detta visar att förutsättningarna i branschen är komplexa och att det finns en 
dubbelsidighet och att slutsatserna kan bli olika beroende på vilket perspektiv som antas. 
Förändringarna som skett i branschen ger både möjligheter samtidigt som de utgör hot och 
utmaningar. Detta stämmer väl överens med den syn som respondent 5 lyfter upp kring 
koncernens syn på risker i det allmänna riskarbetet. 
 
De förändringar som “the commodity boom” satte igång och den utveckling som branschen har 
sett för med sig allt hårdare krav och pressar företagen till att ständigt förändras. Ett ytterligare 
exempel på hur förändrade krav gör att branschen måste tänka på nya sätt och fokusera på delar 
som tidigare inte sågs som lika viktiga är “social licence to operate”. Kumar och Rathore 
(2015) ser “social licence to operate” som ett hot för branschen. Respondent 4 och 5 tar båda 
upp att det idag finns andra krav än förut då “social licence to operate” har blivit en av de 
viktigaste faktorerna för branschen. Utan stöd från sin lokala omgivning blir det svårt för 



68 
 

företaget att bedriva sin verksamhet och Gruvan AB lägger därför mycket resurser och energi 
på att stödja och satsa på olika projekt i lokalsamhället. 
 

6.4 Lärande genom samarbete och samverkan 
I förklaringsmodellen (figur 8) framgår hur strategisk framsynthet leder till kunskap eller 
lärande som det här kallas utifrån ett mer processuellt perspektiv. Lärande är sedan en parallell 
process som är sammanlänkad med hanteringsprocesserna vilket tillsammans leder till 
strategisk och operativ flexibilitet. Här ska analysen visa hur dessa samband ser ut och hur 
samarbete och samverkan är en del av en lärandeprocess i koncernen.  
 
De hanteringsprocesser som denna studie har påvisat sker på olika nivåer i företaget vilket 
skapar ett behov av samarbete. Risknivåerna utformas till exempel på koncernnivå och det är 
där som besluten tas om vilka nivåerna ska vara, var deras brytpunkter i olika prisnivåer ska 
vara och vilka sparkrav som varje nivå är förknippade med. Detta ramverk påverkar sedan alla 
gruvor inom koncernen som ska förhålla sig till dem och styra sin verksamhet utifrån dessa 
nivåer. Andra delar som riskhanteringsprogrammet är som nämnt aktuellt på alla nivåer i 
koncernen. Varje avdelning tittar på de risker som är aktuella för just dem och tar fram sina 
topp 5 största riskerna just nu (respondent 4; respondent 5). Detta görs med jämna mellanrum 
och kan alltså förändras över tid. Varje gruva har ett liknande system där de på företagsnivå 
tittar på sina risker och rankar sina topp 5 största risker. Även koncernen har sina topp 5 risker. 
Prioriteringslistan skiljer sig mot de andra hanteringsprocesserna då detta är ett arbetssätt och 
system som Gruvan AB själva har tagit fram. Det är det system som gruvan har arbetat fram 
för att ha full koll på sina investeringar och vara beredda inför eventuella prisnedgångar.  
 
Hanteringsprocesserna är inte det enda svaret på hur Gruvan AB och dess koncern hanterar sin 
omvärld. Tidigare har analysen visat på företaget och koncernens systematik och noggrannhet 
i informationsinhämtning men det räcker inte bara med att samla in information utan det behövs 
även kunskap och förståelse kring den inhämtade informationen. Till exempel pratar respondent 
5 inte bara om att samla information om koncernens risker utan uttrycker det som att det handlar 
om att förstå sina risker. I teorin tas Teece, Peteraf & Leihs (2016) samband upp där strategisk 
framsynthet förstärker strategisk flexibilitet och lärande när det råder osäkerhet. Detta visar att 
metoderna i strategisk framsynthet inte bara leder till strategisk flexibilitet utan att det även 
finns ett lärande som är viktigt. Ett sätt att åstadkomma lärande och kunskap är enligt författarna 
att köpa in kunskap men för det mesta måste den skapas. Exempel på hur Koncernen AB köper 
in kunskap kan ses i form av de externa rapporter för att prognostisera råvarupriset som köps 
in. Dessa bidrar med en kunskap som företaget annars inte har på egen hand. Att skapa kunskap, 
eller lärande med andra ord, kan ses i de samarbeten och samverkansprocesser som tas upp i 
empirin. Genom samarbete och samverkan skapar företaget kunskap och förståelse kring sina 
omvärldsfaktorer, interna faktorer och hur dessa kan användas för att hantera företagets 
omvärld. 
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Empirin visar tydligt hur lärande och samarbete inom koncernen är en viktig del i att hela tiden 
utvecklas och förbättras. Några av de delar som tagits upp i empirin som exempel på detta är 
respondent 5 som uppger att koncernen har ett supportsystem med flera olika avdelningar som 
har som huvudsaklig uppgift att stödja och hjälpa gruvorna. Det kan vara genom tekniskt stöd 
i att förbättra operativa processer eller att få hjälp med gruvplaner. Ett annat exempel är 
respondent 2 och 3 som båda tar upp hur koncernen kan hjälpa till med svåra processer och då 
kan bidra med sin expertis vilket upplevs som väldigt positivt. Empirin har även visat hur det 
finns ett utbyte av idéer, tankar och kunskaper mellan koncernens gruvor och respondent 3 
menar att detta är något som har haft en positiv påverkan på verksamhetens utveckling. Istället 
för att som tidigare arbeta väldigt individuellt där varje gruva arbetar själv med sina problem 
och frågor finns det ett utvecklat samarbete som sporrar medarbetarna att tänka i nya banor och 
se andra tänkbara lösningar (Respondent 5).  
 
Att dela kunskap mellan gruvorna i koncernen blir ett sätt att öka kunskapen för enskilda gruvor 
och bidrar till nya infallsvinklar och synsätt. Detta stöds av Teece, Peteraf och Leih (2016) som 
säger att det kan vara svårt att själv veta var förändring behövs. Genom kunskapsutbyte mellan 
gruvorna, stöd och experthjälp från koncernen samt rotation bland viss personal så dessa kan 
bidra med sin kunskap på plats skapas ett lärande som annars skulle vara svårt att uppnå. Det 
krävs kunskap och lärande för att veta hur strategiska beslut och processer ska utvecklas och 
förbättras. 
 
Koncernen försöker även styra mer med hjälp av policys och möjliggöra att gruvorna fritt kan 
arbeta fram hur deras gruva ska styras utifrån dessa riktlinjer istället för med krav. Detta kan 
ses som en struktur som försöker minska hierarkin i företaget och istället främja samarbete och 
självstyre. Teece, Peteraf och Leih (2016) hävdar att hierarkiska strukturer och rigida regler kan 
hindra flexibiliteten. Att skapa en organisation som främjar lärande och skapande av ny kunskap 
bidrar således till flexibilitet. En del i att främja lärande är koncernens strävan efter att ha ett 
gemensamt system för intern redovisning av resultat inom koncernen. Respondent 5 tar upp att 
en gemensam mall för den interna redovisningen som alla gruvor presenterar för hela koncernen 
bidrar till att väcka tankar och jämförelser hos gruvorna som kan sporra till samtal och 
samverkan mellan dem. Detta resonemang visar att lärande är en viktig del i att hantera 
omvärldsosäkerhet och kompletterar hanteringsprocesserna för att uppnå flexibilitet.   
 

6.5 Strategisk och operativ flexibilitet 
Den sista delen i förklaringsmodellen (figur 8) handlar om strategisk och operativ flexibilitet. 
Följande del kommer behandla flexibilitet utifrån olika vinklingar samt samband mellan teori 
och empiri. Till en början kommer Brozovics (2018) studie kring aktiverare, möjliggörare, 
barriärer och process av strategisk flexibilitet jämföras med empirin. Sedan kommer en 
diskussion kring olika typer av flexibilitet samt sambandet mellan effektivitet och flexibilitet 
att lyftas upp.  
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6.5.1 Brosovics faktorer bakom strategisk flexibilitet 

Aktiverare till strategisk flexibilitet har tidigare nämnts som förändringar som berör företaget 
och kan exempelvis vara osäkerhet, komplexitet och fluktuationer (Brosovic 2018). 
Förändringarna kan både vara interna i företaget och externa i form av förändringar i 
efterfrågan, politik eller konkurrens. Omvärldsfaktorerna i modellen är exempel på aktiverare i 
form av förändringar som allt större osäkerhet i branschen, volatilitet i råvarupriserna samt 
komplexitet och tvetydighet i hur omvärldsfaktorer påverkar, läses av och tolkas. Det empiriska 
materialet visar inte på lika många interna aktiverare men det skulle kunna vara olika krav 
såsom miljö, säkerhet eller operativa förändringar.  
 
Möjliggörare handlar om faktorer som möjliggör strategisk flexibilitet genom variation i 
företagets strategi, flexibilitet i resurser samt variation i strategisk planering, omvärldsscanning 
och beredskapsplanering (Brozovic 2018). Möjliggörare enligt Brosovic (2018) kan vara många 
olika saker och antalet möjliggörare ökar hela tiden. I Gruvan AB ses en variation i företagets 
strategi genom att det byggs in en viss flexibilitet i de gruvpositioner som förbereds. 
Respondent 3 talar om hur flera positioner för brytning möjliggör att det finns en viss flexibilitet 
i vilken produktmix som används utifrån hur priserna och marknadsläget ser ut för tillfället. 
Detta är även ett exempel på flexibilitet i resurser.  
 
Möjliggörare i form av strategisk planering, omvärlsscanning och beredskapsplanering kan ses 
i hanteringsprocesserna och lyfts upp i empirin av flera respondenter. Riskanalysen och det 
ständiga arbetet med att hålla koll på pris och valutautveckling i både Gruvan AB och 
Koncernen AB är exempel på omvärldscanning. Tillsammans med risknivåerna och 
prioriteringslistan utgör arbetet en beredskapsplanering inför perioder med låga priser som 
möjliggör flexibilitet. Även lärande processerna kan ses som möjliggörare då inhämtning och 
skapande av kunskap är en viktig del av att förstå omvärlden och kunna ta strategiska beslut 
kring hur verksamheten bör styras utifrån det nuvarande och kommande marknadsläget. Likaså 
företagets löpande omvärdering av information och beslut blir en möjliggörare för att 
säkerställa att eventuella förändringar i omvärlden fångas upp och att prognoser och 
bedömningar korrigeras.  
 
Barriärer till strategisk flexibilitet är olika hinder som rigiditet, överdrivna rutiner, brister i 
ledningen, dålig ekonomi och brist på utbildning (Brozovic 2018). Några faktorer som kan vara 
barriärer för flexibilitet och som kommer fram i empirin är rigiditet i hur resurser kan användas 
detta på grund av ålder och andra hindrande förutsättningar. Respondent 5 nämner att Gruvan 
AB har varit i drift under en väldigt lång tid, detta har sina fördelar men även nackdelar. En 
nackdel är att Gruvan AB inte kan påverka att infrastrukturen är fast och rigid som ett resultat 
av dess långa drift enligt Respondent 5. Även Teece, Peteraf och Leih (2016) lyfter fram 
potentiella barriärer och menar att hierarkiska strukturer och rigida regler kan hindra smidighet 
och flexibilitet. Gamla maskiner och teknik blir ett hinder för nya digitala lösningar och en fast 
infrastruktur i gruvan blir oundvikligen en hindrande faktor som gör att det inte går att vara hur 
flexibel som helst (Respondent 5). Enligt respondent 5 kan även företagskulturella aspekter 
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påverka flexibiliteten där en ny arbetsstyrka i en helt nyöppnad gruva är mer benägen att tänka 
flexibelt än en mer etablerad arbetsgrupp med invanda sätt att göra saker på.  
 
Dessa barriärer har en stor påverkan på företagets flexibilitet och är en av anledningarna till att 
företaget inte kan ändra sin strategi och planering i hur stor uträckning som helst. Sådana 
förändringar kräver även ganska lång tidsperiod för att genomföras och måste kopplas samman 
med företagets långsiktiga strategi och arbete. Det kan även finnas en risk för rigiditet i 
företagskultur och tänkande utifrån ett “så här har vi alltid gjort” tänk (Respondent 5). Värt att 
notera är dock de möjliggörare som nämnts ovan kan motverka dessa barriärer. Till exempel 
finns upparbetade processer för samverkan och samarbete inom koncernen för att motverka 
rigiditet i tänkandet och istället främja kunskapsutbyte och trigga nya idéer och lösningar. Det 
finns även goda avanser inom branschen och Gruvan AB har en stark balansräkning (respondent 
1; respondent 3) som möjliggör snarare än hindrar företagets förmåga till flexibilitet. Brosovic 
(2018) lyfter också fram en viktig skillnad mellan rigiditet och stabilitet. Till exempel kan 
stabilitet uppnås genom att företaget är flexibla i sin hantering av omvärldsosäkerhet, för 
mycket flexibilitet kan däremot också vara negativt för företaget (Brosovic 2018). I Gruvan 
AB:s fall handlar det sannolikt inte om att ha så hög flexibilitet som det bara går utan att hitta 
en stabilitet genom att kunna ha en verksamhet som hela tiden kan fortsätta producera samtidigt 
som det finns nog mer flexibilitet i organisationen för att bemöta osäkerhet och volatilitet.  
 

6.5.2 Operativ och strategisk flexibilitet 

Denna studie visar på samband mellan olika processer på strategisk nivå där strategisk 
framsynthet leder till strategisk flexibilitet och har visat på hur hanteringsprocesser och lärande 
leder till flexibilitet. Det har under studiens gång blivit tydligt hur denna flexibilitet inte bara är 
på strategisk nivå utan att det även handlar om en flexibilitet ur ett bredare perspektiv. 
Risknivåer och prioriteringslistor påverkar ju inte den övergripande strategiska inriktningen i 
företaget på så sätt att företaget behöver ta beslut om att ändra sin generella inriktning. Tvärt 
om så ligger strategiska beslut på övergripande nivå fast över tid genom att vara generellt 
utformade även om företaget kontinuerligt ser över sina strategier. Dessa hanteringsprocesser 
handlar snarare om operativa beslut och hur en övergripande strategi ska implementeras och 
brytas ner till mål och strategier på lägre nivåer. Operativ och strategisk flexibilitet är därför 
inte tydligt separerade utan det är snarare en flytande skala mellan de två begreppen beroende 
på vilken nivå av beslut som avses och vilket tidsperspektiv som observeras. Ju längre sikt som 
är aktuellt desto mer strategifrågor handlar det om. LOM är till exempel en långsiktig analys 
som i allra högsta grad påverkar vilka strategiska beslut som tas i Gruvan AB i samverkan med 
dess ägare Koncernen AB. I andra änden görs analyser på 3 månaders sikt där det snarare 
handlar om operativa finjusteringar för att säkerställa att kostnaderna matchar den inkomstnivå 
som är aktuell utifrån det gällande prisläget.  

Den här skillnaden i olika synsätt på flexibilitet återfinns även i de teoretiska källorna där flera 
forskare har en mer övergripande syn på vad flexibilitet är som kan innebära omfattande 
förändringar i ett företag. Teece, Peteraf och Leih (2016) talat till exempel om strategi och 
flexibilitet utifrån väldigt dynamiska omgivningar och flexibilitet kan här vara en förmåga att 
totalt ändra strategisk inriktning i ett företag till följd av okänd osäkerhet. Sätts detta i relation 
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till Eisenhardt, Furr & Binghams (2010) sätt att se på flexibilitet och så handlar det mer om 
justeringar. Vid en tillämpning och tolkning av dessa tankar har denna studie valt att lyfta fram 
operativ flexibilitet. I nedanstående stycke kommer flexibiliteten i Gruvan AB att analyseras ur 
ett bredare synsätt med flera olika typer av flexibilitet. 

 

6.5.3 Effektivitet och flexibilitet 

I empirin har det lyfts fram hur effektivitet är en viktig aspekt av Gruvan AB och koncernens 
verksamhet. Det tittas ständigt efter sätt att förbättra effektiviteten både inom koncernen och 
hos varje gruva. Respondent 5 tar till exempel upp att det inom varje gruva finns ett ‘operational 
excellence program’ som är ett utvecklingsprogram för att söka upp områden som kan 
förbättras. Även respondent 3 trycker på vikten av effektivitet och uttalar att de ständigt måste 
bli lite snabbare och effektivare i dess arbete. Detta uttrycks som viktigt eftersom en liten 
effektivitetsförbättring kan innebära besparingar på flera miljoner dollar för företaget 
(Respondent 5). En annan anledning till att effektiviteten är så viktigt för Gruvan AB är dess 
ständiga utmaning att behålla en hög effektivitet allt eftersom kostnadsmassan ökar ju djupare 
ner i gruvan de kommer (Respondent 2). Således har effektivitet en stor påverkan på 
verksamheten i stort.  
 
Företagets olika typer av flexibilitet har framgått på flera ställen i denna studie och lite av det 
som nämnts är hur risknivåerna och prioriteringslistan är ett systematiskt ramverk för att 
möjliggöra snabb respons och en beredskap på prisvolatilitet. Detta tillsammans med det 
allmänna riskarbetet i hela koncernen bidrar till en ökad operativ flexibilitet för Gruvan AB och 
dess koncern. Flexibiliteten i företaget ses även ur en mer strategisk vinkel i hur olika 
gruvpositioner används för att möjliggöra olika produktmixer. Det skapas även en flexibel 
organisation då koncernen låter gruvorna sköta det specifika dagliga arbetet och snarare 
försöker styra med företagspolicys istället för med regler och direktiv. Således finns det 
exempel på olika typer av flexibilitet i organisationen. 
 
Denna studie har visat på företagets omvärld som både stabil i vissa avseenden, speciellt på 
lång sikt men även som väldigt osäker med volatila råvarupriser vars orsaker till förändringarna 
är väldigt komplexa och tvetydiga. Detta ger ett behov av strategisk flexibilitet för att bemöta 
omvärldsosäkerheten vilket stöds av Fernández-Pérez, Garzia-Morales och Bustinza (2012) 
definition av strategisk flexibilitet som en förmåga att kunna hantera omvärldsförändringar. 
Även Haarhaus och Liening (2020) samt Shimizu och Hitts (2004) stödjer detta samband då de 
hävdar att strategisk flexibilitet kan uppfattas som en organisations kapabilitet att kunna 
identifiera externa förändringar i omvärlden, att snabbt och effektivt kunna adressera resurser 
till nya handlingsmönster som en respons på förändringen men att även omgående kunna stoppa 
eller vända på dessa resurser som används för att skapa förändring. Källorna relaterar alltså 
behovet av strategisk flexibilitet till en omvärldsförändring även om de i olika detalj beskriver 
vad denna förmåga består av. Empirin visar däremot att flexibiliteten kan ta en annan form än 
Shimizu och Hitts (2004) definition. Detta då det inte nödvändigtvis handlar om att hitta nya 
handlingsmönster utan snarare om att kunna ha en flexibel resursanvändning men ändå 
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bibehålla den långsiktiga strategiska planeringen och en fortsatt produktion. Detta omnämns i 
denna studie som operativ flexibilitet och handlar om implementering av den generella 
övergripande strategin i företaget. Detta omfattar allt från rent operativa beslut till strategier för 
att kunna bibehålla en långsiktig och livskraftig verksamhet som förhåller sig till marknadens 
volatilitet och förändringar.  De operativa ändringarna i företagets kostnader kan vara mindre 
justeringar sett utifrån hela verksamheten men innebär ofta väldigt stora kostnader och kan 
handla om miljontals dollar. 
 
Effektivitet och flexibilitet är därför tätt sammankopplade då dessa förmågor stödjer varandra i 
processerna. Genom att bygga in flexibilitet i de hanteringsprocesser som denna studie visat på 
ökar inte bara förmågan att snabbt kunna agera och hantera osäkerhet och förändring utan 
säkerställer även att företaget har en hög nivå av effektivitet även i situationer med avsevärt 
lägre priser. När råvarupriserna varierar kommer enhetskostnaden att fluktuera med priset och 
det blir på grund av branschens höga fasta kostnader (IF Metall 2015) väldigt viktigt att hålla 
nere kostnaderna och ha en så hög produktion som det går och göra nedskärningar. Angående 
finanskrisen 2008 har nämnts att det fanns en stor kreativitet för att lyckas med denna balansakt 
att ha en hög produktion och maximera effektiviteten trots nedskärningar. Respondent 2 talar 
även om en väldig samarbetsanda inom företaget och beskriver hur anställda samarbetar för att 
kunna göra vad som krävs för att hålla produktionen igång genom att anställda på 
administrationen är beredda att hjälpa den operativa verksamheten. Dessa exempel ger en 
fingervisning dels om effektivitetens vikt för företaget dels hur anställda är beredda att ställa 
upp för varandra och hitta lösningar för att klara av balansen mellan effektivitet och flexibilitet. 
Andra exempel på hur effektivitet och flexibilitet kan hänga samman är det stödsystem 
koncernen har med olika avdelningar som bidrar med expertis. Exempelvis kan teknisk service 
bidra med kunskap och nya infallsvinklar som bidrar till flexibilitet men även ökar 
effektiviteten med bättre operativa processer och gruvplaner.  
 
Sambanden mellan effektivitet och flexibilitet har tagits upp av Eisenhardt, Furr & Bingham 
(2010) som jämför ambidextrins syn på effektivitet och flexibilitet som ömsesidigt uteslutande 
processer med ett mer semi-strukturerat synsätt. Denna studie visar stöd för att semi-strukturer 
kan vara ett sätt att hantera omvärldsosäkerhet då Gruvan AB och dess koncern balanserar 
strukturer för att öka operativ flexibilitet med effektivitetsstrukturer. Speciellt ses hur processer 
i företaget guidar effektivitet samtidigt som det lämnar utrymme för flexibilitet och justeringar 
i realtid efter faktiska händelser. Den strategiska framsynheten samlar information och kunskap 
kring omvärlden både i nutid och framåt i tiden för att sedan utifrån detta bedöma var företaget 
befinner sig i sina risknivåer. Prioriteringslistan samlar information och kunskap kring 
företagets investeringar och förbereder för snabbt agerande för att säkerställa att företagets 
kostnader matchar inkomsterna från det aktuella råvarupriset. Snarare än att dessa processer 
skulle separeras och där skilda avdelningar har olika fokus som i ambidextrins synsätt är 
effektiviteten tätt sammanvävd med den operativa flexibiliteten och dessa två fokus stärker 
varandra. En hög effektivitet stärker även företagets förmåga att klara av perioder av lägre priser 
då det ökar de ekonomiska vinsterna och stärker företagets ekonomiska motståndskraft genom 
en stark balansräkning och likviditet.  
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Eisenhardt, Furr & Bingham (2010) hävdar även att graden av dynamik påverkar hur stor grad 
av flexibilitet som behövs. Utifrån denna tanke skulle en högre grad av osäkerhet kunna 
innebära att det krävs mer av företaget än de processer som finns idag. Risker i detta hänseende 
skulle kunna vara stora skiftningar i utbud och efterfrågan som Kinas stora påverkan på dessa 
variationer, ändrade förutsättningar hos gruvornas kunder eller andra större förändringar som 
riskerar att ha påverkan på andra faktorer än bara prisvolatiliteten. Skulle en sådan förändring 
kräva större förändringar för gruvans verksamhet så kan det bli problematiskt på grund av den 
stabilitet och trögrörlighet som oundvikligt finns i branschen. Det finns dock flera processer i 
företaget som jobbar med att fånga upp sådana förändringar som strategisk framsynthet i form 
av omvärldscanning på både lokal och koncernnivå, scenarioplanering och omfattande 
riskhanteringsprogram som syftar till att fånga upp alla risker som har en påverkan på företaget. 
Genom att alltid samla in, tolka och omvärdera tidigare antaganden och prognoser håller 
företaget hela tiden koll på sin omgivning och hur det påverkar företaget. Det är dock viktigt 
att vara medveten om de tre grundläggande argument som Eisenhardt, Furr & Bingham (2010) 
tar upp. Det är fortsatt viktigt att företaget är uppmärksam på balansen mellan effektivitet och 
flexibilitet, att vara medveten om att ju högre nivå av dynamik och osäkerhet som omvärlden 
uppvisar desto högre flexibilitet behövs samt att vara medveten om den kognitiva motsättningen 
mellan effektivitet och flexibilitet. Företaget behöver vara medveten om att det i vissa lägen 
finns en motsättning mellan effektivitet och flexibilitet och att ett val för att förstärka det ena 
kan försämra möjligheten för det andra. Utifrån detta är det även viktigt att uppmärksamma de 
olika aspekterna av flexibilitet och se när det behövs mer än bara operativa justeringar i det 
korta tidsperspektivet. En tolkning kan därmed vara att alla risker och situationer inte kan 
förutspås och planeras. För att kunna hantera dessa situationer behövs en struktur som möjliggör 
en flexibilitet som kan hantera osäkerhet och kriser som uppstår men ändå bibehåller 
branschens behov av stabilitet. Detta för att verksamheten ska kunna fortsätta producera oavsett 
omvärldens fluktuationer.  
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7 Slutsats 
I denna del presenteras studiens slutsats följt av dess bidrag för både praktiken och forskningen. Till 
sist tas tips för vidare forskning upp. 

 
Syftet med denna studie har varit att beskriva och analysera hur ett företag inom gruvindustrin 
går till väga för att hantera omvärldsosäkerhet. För att göra detta kan gruvföretag balansera ett 
långsiktigt strategiskt arbete med flexibilitet genom att bygga in hanteringsprocesser som 
möjliggör så fullständig kunskap som möjligt kring företagets inre faktorer och yttre 
omvärldspåverkan. Detta görs genom strategiskt förutseende som samlar in, tolkar och 
prognostiserar omvärlden, risknivåer som sätter ett tydligt ramverk för när och hur företaget 
ska agera, riskhanteringsprogram för att känna till och ha kunskap kring sina risker samt 
prioriteringslistan som grundlägger den kunskap som behövs för att kunna agera snabbt och 
effektivt. Dessa processer samverkar med gruvindustrins speciella förutsättningar och 
företagets lärande för att skapa en balans mellan strategiska beslut, effektivitet och flexibilitet.  
 

7.1 Diskussion 
Gruvindustrin har tidigare setts som en relativt stabil bransch och har studerats utifrån riktade 
frågeställningar som exempelvis hur prisvolatilitet kan hanteras utifrån ett nationalekonomiskt 
perspektiv. Denna studie visar på ett nytt sätt att se på gruvindustrin utifrån ett helhetsgrepp på 
de organisationella processer som ett företag inom gruvindustrin kan ha för att hantera sin 
omvärld. Genom strategisk och operativ flexibilitet kan osäkerhet, volatilitet och risker hanteras 
på ett sätt som anpassar kostnaderna till den gällande prisnivån utan att verksamheten stoppas 
upp. Detta är ett perspektiv som tidigare inte har studerats inom branschen och fyller därmed 
ett tomrum både praktiskt och teoretiskt.  
 
Under den abduktiva processen har flexibilitet vuxit fram som ett huvudbegrepp och studien 
ger en processuell beskrivning av faktorerna och skapandet av strategisk och operativ 
flexibilitet. Förklaringsmodellen är en del i att visa hur ett gruvföretag kan agera för att hantera 
en osäker omvärld och därmed även skapa den flexibilitet som behövs för att lyckas i en 
föränderlig omvärld. Genom strategisk framsynthet samlas information och data in för att 
tolkas, analyseras och prognostiseras. Detta leder till de hanteringsprocesser som företaget 
använder för att kunna bygga in en flexibilitet i företagets processer. Dessa samverkar med 
lärande som bidrar med en djupare förståelse och kunskap kring interna förutsättningar, yttre 
omvärldsfaktorer och hur dessa kan användas för att hantera omvärlden. Denna studie ger flera 
exempel och beskrivningar på hur dessa processer ser ut och fungerar. Lärandeprocesser och 
kunskapsskapande bidrar till att tolka och förstå den information som samlas in men hjälper 
även till att öppna upp för nya tankar och idéer som kan ge både ökad flexibilitet och 
effektivitet. Genom operativ flexibilitet i företagets processer kan hög effektivitet och låga 
enhetspriser bibehållas även i lägen där råvarupriser och företagets inkomster är låga. Detta 
knyter av till den diskussion som togs upp inledningsvis där Kumar och Rathore (2015) menar 
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att företag strävar efter kostnadseffektiva sätt att hantera osäkerhet i omvärlden. Denna studie 
visar likheter med detta i sin strävan efter kostnadseffektivitet men visar även att detta kan 
uppnås med ett fokus på flexibilitet.  
 
Denna studie har visat att strategi och flexibilitet kan vara mångfacetterat och ses ur många 
olika vinklingar. I gruvindustrins fall handlar strategi mer om implementering och omsättning 
av en huvudsaklig strategi till målsättningar, processer och strategier på lägre nivå. Därmed har 
studien tittat på de processer ett företag inom gruvindustrin kan använda sig utav och har 
studerat strategibegreppets bredare perspektiv där det mer och mer övergår till operativa 
processer. Flexibiliteten i denna studie har därför delats upp i två olika typer av flexibilitet för 
att kunna lyfta fram de olika aspekterna flexibilitet. Strategisk flexibilitet handlar i fallföretagets 
situation om att kunna bibehålla stabilitet och en långsiktig strategisk inriktning över tid. 
Strategin är därför allmänt formulerad och öppnar samtidigt upp för en flexibilitet som både 
handlar om strategisk implementering och mer operativa processer. Inom den övergripande 
strategin finns sedan strategisk flexibilitet i form av exempelvis olika gruvpositioner för att 
kunna ändra om i sin produktmix. Det blev däremot tydligt att det inte bara handlar strategi utan 
även om operativ flexibilitet som lyftes fram för att belysa samspelet och motsättningen mellan 
flexibilitet och effektivitet. Flexibilitet kan således byggas in på olika nivåer i ett företag och är 
en viktig förmåga för att hantera risk och osäkerhet även i en stabilare bransch som 
gruvindustrin.  

7.1.1 Teoretiskt bidrag 

Denna studie bidrar teoretiskt till att ge en processuell beskrivning av skapandet av strategisk 
och operativ flexibilitet. Vidare bidrar studien med en varierad syn på vad som traditionellt setts 
som en stabil bransch. En allt mer föränderlig omvärld har gjort att även dessa företag måste 
vara flexibla och beredda på förändring. Studien ger därför en vidare syn på vad flexibilitet är 
och hur det kan appliceras på en bransch som på lång sikt kan ses som stabil. Den visar även 
hur effektivitet och flexibilitet kan samverka och stödja varandra. Studien bidrar därmed till 
forskningen kring gruvindustrin genom ett bredare synsätt på hanteringen av en osäker omvärld.  

7.1.2 Praktiskt bidrag 

Det praktiska bidraget från denna studie är att visa på hur ett företag inom gruvindustrin kan 
arbeta för att hantera sin omvärld. Den visar på ett annat sätt för företagen att betrakta sina 
processer utifrån strategisk och operativ flexibilitet som viktiga begrepp. Den poängterar vikten 
av uppmärksamhet på både effektivitet och flexibilitet då dessa förstärker och hjälper varandra 
i en omvärld som är allt mer volatil, osäker, komplex och tvetydig. Genom att uppmärksamma 
spänningen och samverkan mellan olika processer och perspektiv ges en översiktlig helhetsbild 
över hur dessa förbereder företag för förändring och möjliggöra ett snabbt agerande.  
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7.2 Tips för vidare forskning 
Denna studie har lyft upp hur ett företag verksamt i en bransch som traditionellt setts som stabil 
kan hantera sin allt osäkrare omvärld. Studien är dock en fallstudie och det finns därför en rad 
intressanta områden för vidare forskning. Ett exempel är en studie som jämför gruvbranschen 
mot andra liknande branscher såsom oljebranschen och hur de ser på risk och osäkerhet samt 
hur de tacklar de risker som dyker upp.  
 
Denna studie har på ett övergripande sätt visat hur olika teoretiska begrepp hänger samman 
inom ett företag inom gruvindustrin. Utifrån detta vore det spännande att se vidare forskning 
inom dels gruvindustrin och dess speciella förutsättningar, dels vidare forskning kring de 
teoretiska begreppens samband i branscher med olika grad av dynamik. Denna studie ger även 
en inblick i hur skapandet av flexibilitet kan se ut för ett företag inom gruvindustrin, för att få 
en fullständig förståelse för skapandet av flexibilitet behövs det studier som innehåller flera 
företag och branscher. 
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