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Om rapporten

Utgangspunkten for den hir rapporten dr Myndigheten for civilt forsvars
broschyr Beredskap for foretag— Om krisen eller kriget kommer." Broschyren ger
foretag rad om hur de kan stirka sin f6rméaga att fortsitta verksamheten vid
kriser, krigsfara och krig. Riden omfattar bland annat kontinuitetsplanering,
kartliggning av kritiska beroenden, personalf6rsorjning, krisledning, cyber-
sikerhet, utbildning, 6vning och samverkan.

P4 uppdrag av Myndigheten for civilt forsvar har Forever Sustainable undersokt
svenska foretags erfarenheter av att bedriva verksamhet i Ukraina sedan Rysslands
fullskaliga invasion i februari 2022. Studien analyserar hur féretagens beredskap
har fungerat och utvecklats i praktiken under flera ars krig med samtidiga och
aterkommande strningar i energiférsorjning, transporter, kommunikation och
tillgang till personal.

De péfrestningar som foretagen beskriver har tydliga beréringspunkter med de
hot och stérningar som behandlas i Urtgdngspunkter for totalforsvaret 2025-2030,
ett gemensamt planeringsunderlag frain Myndigheten f6r civilt forsvar och
Forsvarsmakten.” Erfarenheterna frin Ukraina ger dirmed konkret kunskap om
hur kritiska beroenden paverkar varandra och hur foretagens beredskap provas
nir flera grundliggande funktioner sviktar samtidigt. De ger ocksd underlag for
att identifiera sirbarheter och utveckla beredskapen i Sverige.

Rapporten vinder sig i férsta hand till dig som driver, leder eller arbetar i ett

litet eller medelstort féretag. Den ir ocksa relevant for kommuner, regioner,

myndigheter och andra aktorer som arbetar med niringslivets beredskap och
roll i totalforsvaret.

Erfarenheterna frin Ukraina kan inte 6verforas direke till svenska forhallanden.
Sikerhetslage, institutioner, geografl, lagstiftning och totalforsvarets organisation
skiljer sig at. I enkiten bedomer 27 av 28 foretag, 96 procent, att erfarenheterna
ar relevanta for beredskapsplanering dven utanfér Ukraina. Samtidigt anser 17
av 26 foretag, 65 procent, att vissa lirdomar 4r svira att verfora mellan linder
och sammanhang. Rapportens ambition dr ddrfor att identifiera de sirbarheter
som foretagen har mott, forsta vilka losningar som har fungerat och under vilka
forutsittningar, samt visa hur de bakomliggande principerna kan anvindas f6r
att stirka svenska foretags beredskap.

Not 1. Myndigheten for civilt férsvar, 2026a.

Not 2.  Férsvarsmakten och Myndigheten for civilt forsvar, 2026.
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Kapitel 1

Sammanfattning -
de viktigaste lardomarna



1. Sammanfattning -
de viktigaste lardomarna

Aven under kriser och krig maste livsmedel och likemedel n4 fram, transporter
fungera och viktiga samhillsfunktioner uppritthéllas. Foretagens forméaga att
fortsitta verksamheten och aterstilla kritiska funktioner dr dirmed en viktig del
av Sveriges samlade beredskap och civila forsvar.

Rysslands fullskaliga invasion av Ukraina visar vilka pafrestningar ett lingvarigt
angreppskrig kan innebira f6r niringslivet. Enligt Forsvarsberedningen ar
Ryssland det dimensionerande hotet mot Sverige och Nato.? De svenska fore-
tagen i Ukraina har under flera ar behévt hantera angrepp mot infrastrukeur,
avbrott i energiforsorjning och kommunikationer, storda transporter och
leveranskedjor samt mobilisering och personalbrist. Deras erfarenheter ger
dirfor virdefull kunskap om hur svenska foretag kan stirka sin beredskap infér
allvarliga kriser och ytterst ett vipnat angrepp mot Sverige.

Studien bygger pd en enkit med 31 foretagsobservationer, tio fordjupade
foretagsfall samt intervjuer och samtal med ett femtiotal personer, déribland
foretagsledare i Ukraina, forskare och andra sakkunniga. Foretagens berittelser
fran sommaren 2026 visar hur verksamheten pa manga hall har kunnat fortsitta,
men under helt andra férutsittningar 4n fore invasionen. Produktionen pagir
trots dterkommande avbrott, transporter leds om och medarbetare arbetar pd
distans. Generatorer héller kontor och produktionsanlidggningar i ging. Bakom
den till synes fungerande vardagen ligger omfattande anpassningar, investeringar
och dterkommande omprioriteringar. Att verksamheten fortsitter innebir inte
att den bedrivs pa samma sitt som tidigare.

Samtidigt har krigets pafrestningar tilltagit. Under de forsta atta ménaderna
2026 dodades eller skadades 55 procent fler civila in under samma period 2025,
enligt FN:s vervakningsmission for minskliga rittigheter i Ukraina.* I augusti
registrerade missionen 32 angrepp mot lager, distributionscentraler och andra
anldggningar som tillhor sex stora ukrainska livsmedels-, handels- och logistik-
foretag, jaimfort med 11 i juli.

Not 3. Forsvarsberedningen, 2026.
Not 4. HRMMU, 2026a.
Not 5. HRMMU, 2026b.



Sammanfattning — de viktigaste lardomarna

Mobilisering, personalbrist och svarigheter att rekrytera forsvarar verksamheten
ytterligare. Efter flera ars krig paverkar ocksa den psykiska belastningen, osikerheten
och péfrestningarna pa medarbetarnas familjer foretagens uthallighet. Foretagen
miste hantera nya stérningar samtidigt som de uppritthaller kritiska funktioner,
aterstiller forlorad kapacitet och anpassar sig till ett krig utan tydligt slut.

Tio lirdomar sammanfattar foretagens erfarenheter och visar hur de kan bidra
till ate stirka svenska foretags beredskap infor allvarliga kriser och krig.

n Prova forberedelserna och gor lardomarna bestaende

Sommaren 2026 bedémde 23 av 30 foretag, 77 procent, sin beredskap for lang-
variga krigsférhallanden som ganska eller mycket god. Flera hade kontinuitets-
planer redan fére invasionen, men kriget har visat skillnaden mellan att ha en
plan och att kunna omsitta den i handling. Beslutsfattande och kontaktvigar
behover dvas, reservldsningar testas och ansvar och mandat vara tydliga dven nir
forutsittningarna forindras. Hos 22 av 30 foretag, 73 procent, har krisledning,
kontinuitetsplanering eller tydligare prioriteringar blivit permanenta arbetssitt.

Exempel: [T-féretaget Sigma Software hade forberett evakuerings-
transporter, men tvingades snabbt hitta alternativ nér de avtalade
transporterna inte fungerade. Erfarenheterna fran Ukraina har darefter
anvénts for att utveckla koncernens globala kontinuitetsplanering.

E Bestam vad som maste fungera - och hur lange

Erfarenheterna fran Ukraina visar att kontinuitet inte alltid innebir att verksam-
heten kan fortsitta som tidigare. Foretaget behover identifiera vilka funktioner
som maste uppritthallas, pd vilken ldgsta acceptabla driftniva och under hur ling
tid. Nagra dygn, tva veckor eller flera manader stiller olika krav pa bemanning,
reservkraft, lager, transporter och finansiering. Planeringen behover darfor ocksa
omfatta hur resurser ska kunna fyllas pa, vad som kan prioriteras ned och vilka
funktioner som kan flyttas eller utf6ras pd andra sitt.

Exempel: Nar Synevos laboratorium i Odesa skadades kunde prover
skickas till Kyjiv for analys. Provtagningen fortsatte medan den skadade
anlaggningen reparerades. Den kritiska funktionen kunde darmed
upprétthallas dven nér den ordinarie analyskapaciteten tillfalligt foll bort.



Sammanfattning — de viktigaste lardomarna

B Kartlagg beroenden och hur stérningar sprids

Av 30 foretag pekar 23, 77 procent, ut minst tre stdrningar eller beroenden som
sirskilt kritiska for fortsatt verksamhet. Energif6rsorjningen dr den vanligaste enskilda
faktorn och anges ocksa av 23 av 30 féretag. Ett elavbrott kan samtidigt paverka
produktion, vattenférsorjning, I'T, kommunikation och medarbetarnas mojlighet
att arbeta. Kartldgg dirfor hur verksamhetens kritiska funktioner r beroende av
varandra och av externa aktérer. Folj beroendena dven lingre ut i leverantorskedjan
och undersok vilka foljdeffekter som kan uppsté nir flera system sviktar samtidigt.

Exempel: Logistikforetaget Begomas kontor i Kyjiv anvander batteri-
backup for datorerna och Starlink som alternativ internetanslutning. For
att transporterna ska kunna planeras och genomféras maste el, digitala
system och uppkoppling fungera samtidigt.

n Sakra bemanning, trygghet och kritisk kompetens

Av 29 foretag uppger 26, 90 procent, att mobilisering, militirtjanst eller annan
lingvarig frinvaro har paverkat verksamheten. Aven 26 av 29 foretag anger ett
okat behov av psykosocialt eller familjerelaterat stod. Sikerhet, familjeansvar
och aterhimtning paverkar medarbetarnas faktiska mojlighet att arbeta.
Personalberedskapen behover dirfér omfatta bade tillgangen till ménniskor
med ritt kompetens och férutsittningarna for att de ska kunna fortsitta arbeta.
Kompetensbreddning och kunskapsoverforing minskar samtidigt sarbarheten
nir viktiga medarbetare férsvinner.

Exempel: Lastbilstillverkaren Scania samarbetar med Beredskapslyftet
for att utbilda kvinnliga lastbilsférare och mekaniker. Genom att bredda
rekryteringsbasen kan féretaget och dess kunder méta bristen pa
kvalificerad arbetskraft.

E Ge lokala chefer mandat och forbered ersattare

Kriget har krivt snabbare beslut nirmare verksamheten. Av 30 foretag uppger
25, 83 procent, att beslutsfattandet har blivit snabbare och mer anpassningsbart,
medan 18, 60 procent, har 6kat det lokala beslutsmandatet. Samtidigt behover
den lokala verksamheten kunna fa st6d och resurser fran dgare och huvudkontor.
Aven i mindre foretag maste det vara tydligt vem som far fatta kritiska beslut och
vem som kan ta 6ver vid franvaro. En ersittare behéver inte bara kunskap utan
ocksi tillgéng till information, systembehérigheter och nédvindiga fullmakeer.

Exempel: Ett av féretagen, som tillverkar gruvutrustning, har byggt upp
en kontinuitetsledning inom regionorganisationen i en stor stad utanfér
Ukraina. Dar finns personer som kan ta dver kritiska funktioner i Ukraina
med férberedda systembehdrigheter, information och juridiska fullmakter.



Sammanfattning — de viktigaste lardomarna

Bygg uthalliga reservlosningar och f6lj deras beroenden

Foretagen har successivt byggt upp flera alternativa losningar som kompletterar
varandra. Men reservkraft kriver brinsle och service, batterier behover laddas
och lager fyllas pa. Varje reservlgsning har dirmed egna beroenden som maste
kartlaggas och sikras. Undersok ocksd om huvudlésningen och reserven kan slas
ut av samma hindelse. Tva leverantorer ger exempelvis begrinsad redundans om
bida dr beroende av samma transportvig eller underleverantor.

Exempel: Fristads som tillverkar arbetsklader kdpte 2024 en stor
dieselgenerator till Stritex kladfabrik i Stryi. Stritex kompletterade med
batteribackup och UPS f6r datorer och produktionsutrustning, eftersom
en skarmaskin som tvarstannar kan skadas. Utan generatorn bedémer
vd:n att produktionen till slut hade upphdrt.

Sakra alternativa leveranser och forbered aterstart

Nir ordinarie transportvigar, leverantorer eller anliggningar faller bort behover
foretaget kunna stilla om verksamheten utan att kritiska leveranser upphor.
Alternativa l6sningar méste ddrfor vara praktiskt anvindbara, med kind kapacitet,
rimliga leveranstider och nodvindiga godkinnanden. Forbered ocksa hur skadad
verksamhet kan dterstartas genom reparation, omférdelning eller flytt. Tillgang
till reservdelar, teknisk kompetens och entreprenérer kan vara lika avgorande
som tillgdngen till alternativa lokaler och leveransvigar.

Exempel: N&r Scanias huvudanlaggning i Butjaomradet ockuperades
och skadades styrdes reservdelsleveranserna om till Lviv. Férsérjningen
kunde darmed fortsatta fran en annan plats, och centrallagret kunde
senare flyttas tillbaka till Kyjiv.

Finansiera fortsatt drift och aterstart

Under kriget har féretagen behovt finansiera akuta insatser, fortsatt verksamhet
och investeringar i beredskap samtidigt som intikterna varit osikra. Likviditet
skapar handlingsutrymme, men pengarna méste ocksa kunna anvindas nir de
behovs. Berikna dirfor vad fortsatt drift och aterstart kostar, sikerstill besluts-
mandat for kritiska betalningar och undersék méjligheterna till finansiering
genom banker, dgare, kunder och leverantorer. Vigkostnaderna for lager

och reservldsningar mot konsekvenserna av ett avbrott och kontrollera
forsikringarnas begrinsningar.

Exempel: Nar mattillverkare Vandra Rugs byggde upp produktionen pa
nytt fick foretaget forskottsbetalningar fran det svenska moderbolaget
och 180 dagars kredit fran sin spanska leverantér av ull. Darmed kunde
material levereras innan ett normalt kassafléde hade aterstallts.
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Sammanfattning — de viktigaste lardomarna

E Klargor vad foretaget och samhallet behdver av varandra

Foretagens och samhillets beredskap 4r dmsesidigt beroende. Av 30 foretag
uppger 28, 93 procent, att de har bidragit till Ukrainas samhilleliga motstinds-
kraft utover den egna verksamheten. Samtidigt behéver féretagen fungerande
energi, transporter, kommunikationer och andra samhillsfunktioner. Klargér
dirfor ansvar, prioriteringar och kontakevigar med kommuner, fastighetsigare,
leverantorer och andra berdrda aktorer. Foretaget behover veta vad det maste
kunna klara med egna resurser, vilken extern hjilp som kan férvintas och vilka
andra verksamheter som 4r beroende av dess leveranser.

Exempel: N&r en av Ukrainas stérsta tillverkare av metallférpackningar,
en kund till Lientab, flyttade produktionen fran Sumyregionen valde
féretaget mark i Ternopilregionen, dar kommunen ville locka industri
och hjélpte till med organisatoriska fragor. Foretagen stod sjalva for
investering, projektering och bygge. Sex manader efter beslutet kunde
produktionen aterupptas.

m Utveckla affaren nar kundernas behov forandras

Kriget forandrar vad foretag och kunder behover for att kunna fortsitta sin
verksamhet. Energibrist 6kar virdet av energieffektivitet, personalbrist gor
produktivitet och automatisering viktigare och aterkommande skador okar
behovet av reparationer och tillging till reservdelar. Hir kan beredskap och
affirsutveckling forstirka varandra. Undersok hur produkter, tjdnster och
arbetssitt kan anpassas till kundernas férindrade forutsittningar. Losningar
som kriver mindre energi, firre specialister eller kortare reparationstid kan
bade stirka kontinuiteten och 6ka konkurrenskraften.

Exempel: Jordbruksmaskinstillverkaren Vaderstad trodde inledningsvis
att ekonomiskt pressade lantbrukare skulle valja billigare eller begagnade
maskiner. | stéllet 6kade behovet av produktiva och driftsdkra maskiner
nar farre kvalificerade medarbetare behévde bruka samma arealer.

Figur 1. En sammanstéllning av de viktigaste lardomarna.
De viktigaste lardomarna

OB 0 & o« O :8: 0 2

Prova forberedelserna Bestdm vad som Kartlagg beroenden Sakra bemanning, Ge lokala chefer
och gor lérdomarna méste fungera — och hur stérningar trygghet och kritisk mandat och
bestdende och hur lange sprids kompetens forbered ersattare
A
o Om O 0 v ~
-+ =) > O 4
Bygg uthalliga Séakra alternativa Finansiera fortsatt Klargér vad foretaget Utveckla affaren nar
reserviésningar och leveranser och drift och aterstart och samhéllet kundernas behov
folj deras beroenden férbered aterstart behdver av varandra forandras
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Sammanfattning — de viktigaste lardomarna

Vad studien sammantaget visar

De tio lirdomarna belyser olika delar av féretagens erfarenheter fran kriget i
Ukraina. Tillsammans pekar de mot en évergripande slutsats: kontinuitet under
langvariga storningar forutsitter ofta férindring. Foretagen har fortsatt sin
verksamhet genom att flytta produktion, ligga om transporter, férdela arbets-
uppgifter pa nya sitt och forindra beslutsvigar. Férberedelserna har skapat
handlingsalternativ, men méjligheten att anvinda och utveckla dessa har varit
avgorande nir de ordinarie 16sningarna inte lingre ricke till.

En central insikt giller samspelet mellan de storningar, sarbarheter och
beroenden som foretagen identifierar som kritiska for fortsatt verksamhet.
Med kritiska beroenden avses de resurser, tjinster och relationer som ir
avgorande for att foretaget ska kunna uppritthélla sina kritiska funktioner och
leveranser. Energi, vatten, kommunikation, nyckelpersonal, transporter och
leverantorer bildar ofta sammanhingande kedjor dér en storning kan fa foljder
langt utanfor det omrade som forst drabbas. Ett elavbrott kan paverka IT-system,
lagerhantering och leveranser Zven om produktionen fortfarande fungerar.
Reservlgsningar kan dessutom skapa nya beroenden. En generator behéver
brinsle och underhill, en alternativ leverantér fungerande transporter och en
ersittare kompetens, behorigheter och mandat.

Figur 2. Kritiska beroenden bildar ett system. Schemat illustrerar samband som beskrivs i intervjuer och
fritextsvar. Storningar slar mot beroenden och kan spridas vidare till verksamhetens kritiska funktioner;
beroendestrukturen varierar mellan féretag.

Kritiska beroenden bildar ett system
Flera beroenden maste fungera samtidigt fér att de kritiska funktionerna ska kunna uppratthallas.
En stérning i ett beroende kan spridas vidare till hela verksamheten.
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Sammanfattning — de viktigaste lardomarna

Till detta kommer tidsdimensionen. En 18sning som fungerar under nigra
timmar eller dygn behéver inte vara tillricklig under veckor eller ménader. Lager
forbrukas, utrustning slits och manniskor behéver aterhimtning. Kontinuitets-
planeringen behéver dirfor utgé fran vilka kritiska funktioner som ska uppritt-
hallas, pa vilken lidgsta acceptabla driftniva och under hur lang tid.

Erfarenheterna visar samtidigt att tekniska och ekonomiska resurser inte ar tillrick-
liga i sig. De maste kunna omsittas i handling genom minniskor med rite kunskap,
tillgang till information och mandat att fatta beslut. Foretagens uthéllighet dr
dirmed beroende av bade den egna organisationen och samhillet omkring den.

Det ir denna samlade forstielse som gor erfarenheterna fran Ukraina virdefulla
for Sverige. De enskilda 16sningarna kan inte alltid 6verforas direkt, men
sarbarheterna som foretagen har métt och de principer som gjort det mojligt
att hantera dem har bredare relevans.

Studiens overgripande slutsats ir att beredskap inte dr ett firdigt tillstind som
uppnds nir planer har skrivits och reservldsningar inforskaffats. Den byggs
genom forberedelser, utvecklas genom erfarenheter och prévas nir de ordinarie
forutsittningarna inte lingre giller.

13



Kapitel 2

Inledning



2. Inledning

2.1 Sa genomfoérdes studien

Studien undersoker hur svenska foretag med verksamhet

eller affarsméssiga kopplingar till Ukraina har hanterat krigets
konsekvenser och vilka erfarenheter som kan bidra till att starka
svensk foretagsberedskap. Foéretagen skiljer sig at i storlek, bransch
och geografisk narvaro. Nagra bedriver tillverkning, andra arbetar
med forsaljning, distribution eller tjanster. Gemensamt &r att de
genom sin verksamhet eller sina affarsrelationer har erfarenheter
av krigets paverkan pa naringslivet.

Studien kombinerar en féretagsenkit med férdjupade foretagstall, intervjuer,
bakgrundssamtal och publicerat material. Enkiten genomférdes digitalt i LimeSurvey
mellan den 23 juni och 21 augusti 2026. Enkitforetagen identifierades med stod av
Business Sweden. Efter kontroll av samtycke och rensning av dubbletter omfattar
enkitmaterialet 31 foretagsobservationer: 29 slutligt inskickade enkiter och tva
partiella svar. De partiella svaren har inkluderats i de frigor som faktiske har besvarats.

Enkiten kompletteras med tio férdjupade foretagsfall. Totalt har ett femtiotal
personer intervjuats, daribland foretagsledare i Ukraina, forskare och andra
sakkunniga. Foretagsfallen har valts ut med st6d av projektgruppens tidigare
kontakter och rekommendationer frin personer med god kinnedom om nirings-
livet i Ukraina. Urvalet syftar till att belysa féretag med olika verksamheter, forut-
sittningar och erfarenheter. Foretagsfallen och de 6vriga intervjuerna utgor ett
kvalitativt underlag och riknas inte som ytterligare observationer i enkdtmaterialet.

Enkitresultaten redovisas som antal och andelar. Eftersom inte alla foretag har
besvarat samtliga frigor varierar antalet relevanta svar mellan frigorna. Antalet
svarande foretag (n) anges dérfor vid respektive resultat. I vissa frigor har fore-
tagen kunnat ange flera svarsalternativ. Urvalet ir strategiskt och inte statistiskt
representativt for samtliga svenska foretag med verksamhet eller affirsrelationer
i Ukraina. Resultaten anvinds dirfor for att identifiera dterkommande ménster
och skillnader, inte for att dra generella slutsatser om hur vanliga olika erfaren-
heter 4r bland alla svenska foretag i landet.

Enkiten ger en 6verblick 6ver foretagens erfarenheter, stérningar och dtgirder.
Intervjuerna och fritextsvaren fordjupar forstielsen av hur foretagen har fattat
beslut, anpassat verksamheten och hanterat kritiska beroenden. De tio foretags-
fallen ger en nidrmare och mer personlig bild av hur kriget har paverkat enskilda
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verksamheter och hur féretagsledare och medarbetare har hanterat svara beslut,
forandrade forutsittningar och lingvariga pafrestningar.

[ analysen jimf6rs enkitens monster med intervjuer och foretagsfall och sitts

i relation till tidigare forskning om organisatorisk resiliens, studier av foretag
under kriget i Ukraina och relevanta offentliga rapporter. Kombinationen av
olika underlag gér det mojligt att bade identifiera aterkommande monster och
fordjupa forstielsen av varfor vissa l6sningar har fungerat, vilka begrinsningar
de har haft och hur féretagens handlingsutrymme har forindrats 6ver tid.
Enkitens fritextsvar redovisas anonymt.

Rapportens upplagg

Rapporten inleds med en beskrivning av kriget i Ukraina och en genomgéng av
centrala begrepp och tidigare forskning om féretagens beredskap och f6rmaga att
hantera lingvariga storningar.

Direfter presenteras enkitresultaten tematiskt och férdjupas genom intervjuer, fore-
tagsfall och tidigare forskning. Varje tema behandlar en del av fretagens erfarenheter
av att uppritthalla och anpassa verksamheten under krig och avslutas med en eller
flera av rapportens tio lirdomar och vad dessa innebir for svenska foretags beredskap.

De tio fordjupade foretagsfallen presenteras ocksa samlat. De ger en narmare bild
av hur enskilda foretag har hanterat krigets konsekvenser och hur forberedelser,
beslutsfattande och anpassningar har fungerat i praktiken. Rapporten avslutas
med en samlad analys och slutsatser for svensk foretagsberedskap.

Kapitlen ir utformade for att kunna lisas var for sig. Lisaren kan darfér fordjupa
sig i ett enskilt tema, ga vidare till ett foretagsfall eller ta del av rapportens
overgripande slutsatser.

2.2 Varfor Ukraina och de svenska
foretagens erfarenheter?

Sedan Rysslands fullskaliga invasion i februari 2022 har féretag

i Ukraina behdvt hantera flera samtidiga pafrestningar: angrepp
mot infrastruktur, elavbrott, personalbortfall, stérda transporter
och kommunikationer, cyberhot och férdndrade marknader.

Det som bdrjade som en akut kris har utvecklats till ett langvarigt
verksamhetsvillkor. Féretagen behdver fortsatta sin verksamhet
samtidigt som nya stérningar intréffar och tidigare skador
repareras. Det gor Ukraina sérskilt relevant for att forsta hur
foretagsberedskap fungerar under langvarig belastning.

En undersokning publicerad av FN:s utvecklingsprogram UNDP 2024, som ocksd

dterges av OECD, visar att 64 procent av de undersokta ukrainska mikro-, sma och
medelstora féretagen nagon gang hade tillfilligt stoppat eller avslutat verksamheten
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efter invasionen. Bland de foretag som tillfilligt avbrutit verksamheten hade 84 pro-
cent aterupptagit tminstone delar av den inom sex manader. En fjirdedel flyttade
hela eller delar av verksamheten eller 5ppnade ytterligare verksamhet i vistra Ukraina.
Mest utsatta var foretagen i dstra och sddra Ukraina.® Att dterstarta innebir dock inte
att tidigare kapacitet eller omsittning har aterstillts. Fortsatt verksamhet kan kriva
omfattande forindringar, samtidigt som foretagen utvecklas i olika riktningar.

Krigets lingd gor ocksé reservlosningarnas begrinsningar synliga. Brinsle behéver
fyllas pa, utrustning underhallas och minniskor fa dterhimtning. Erfarenheterna
ger dirfor mojlighet att undersoka bade vilka forberedelser foretagen hade och hur
de har behévt forindras nir storningarna fortsatt.

Faktaruta Sverige

Sverige och totalférsvaret

Att ta till vara erfarenheter fran Ukraina &r en uttalad del av utvecklingen av
Sveriges totalforsvar.” Foretagen star for stora delar av samhallets produk-
tion, férsérjning och service och ar samtidigt sjélva beroende av energi,
vatten och avlopp, transporter, kommunikationer, arbetskraft, barnomsorg
och fungerande betalningar. Det &r i dessa 6émsesidiga beroenden som
féretagens och samhallets beredskap moéts.

For det enskilda foretaget behdver detta omsattas i konkreta fragor. Vilka
avbrott kan stoppa leveranserna? Vilka resurser kan sékras inom den egna
organisationen och vilka kontakter behdver etableras i férvdg? Analysen
behover ocksa omfatta vilka kunder och samhallsfunktioner som paverkas
om foretagets leveranser upphor.

De svenska féretagen i Ukraina

De svenska foretagen i Ukraina erbjuder ett sirskilt perspektiv genom sina kopp-
lingar till bide Ukraina och Sverige. De méter krigets konsekvenser i den egna
verksamheten och genom lokala kunder och leverantorer. Genom dessa relationer
far de ocksa insyn i hur andra delar av Ukrainas niringsliv paverkas, diribland smé
och medelstora foretag.

Samtidigt har de svenska foretagen i varierande grad tillging till internationellt kapital,
specialistkompetens och koncernresurser. En liten verksamhet i Ukraina kan dirfor ha
storre handlingsutrymme 4n storleken antyder. Studiens virde ligger i att forsta vilka
sarbarheter foretagen har métt, vad som har gjort deras atgirder majliga och vilka

bakomliggande principer som kan anpassas till forutsittningarna for foretag i Sverige.

Materialet omfattar bland annat foretag inom industri och tillverkning, jordbruk
och livsmedel, byggande, transport och logistik, handel, I'T, likemedel och

diagnostik samt finansiella tjinster.

Not6.  UNDP, 2024, s. 25; OECD, 2024.
Not 7. Regeringskansliet, 2023; MSB, 2024b.
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Figur 3. Foretagen i studien, en majoritet finns i Kyjivregionen.
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Av de 30 foretag som limnat uppgifter om antalet anstillda i Ukraina har

15 hogst 50 anstillda, tio har 51-250 och fem har fler an 250. Storleken pa den
ukrainska verksamheten siger dock inte allt om f6retagets resurser. En mindre
lokal verksamhet kan ingd i en stor internationell koncern och dirmed ha
tillgang till kapital, specialistkompetens och andra resurser frin organisationen
utanfor Ukraina.

De flesta foretagen har lang erfarenhet av landet. Av 30 svarande har 26 varit
verksamma i Ukraina i mer én tio dr. Den geografiska nirvaron ir ocksa bred.
Kyjivregionen ir vanligast, med 24 av 31 féretag, men verksamhet bedrivs i flera
delar av landet. Sexton foretag finns i mer 4n ett av de geografiska omrdden som
anvinds i enkiten.

Verksamheten har utvecklats pé olika sitt sedan februari 2022. Tolv av 31
foretag uppger att den har minskat men fortsatt, tio att den har 6kat och sju att
den i huvudsak ar oférindrad. Tva foretag anger att verksamheten tillfdlligt har
pausats. Fyra har flyttat verksamhet inom Ukraina och tre har flyttat delar av
den utanfor landet. Flera svarsalternativ kunde anges.

2.3 Begrepp och forskning - foretagens roll
I kris och krig

Forskningen om krishantering och organisatorisk resiliens
ger en utgangspunkt for att forsta hur foretag férbereder sig
for storningar, uppratthaller kritiska funktioner och anpassar
verksamheten nar forutsattningarna férandras. Studier fran
Ukraina visar hur dessa férmagor prévas under krig.

Hir foljer vi Myndigheten for civilt forsvars definitioner.® Med beredskap avses
organisationens forberedelser for att hantera allvarliga storningar, kriser och
krig. Beredskapsplanering tydliggor vilka situationer organisationen behéver
kunna hantera, hur ansvar fordelas och vilka resurser som behéver forberedas.
Kontinuitet avser formagan att fortsitta leverera prioriterade produkter och
tjanster med en pa forhand bestimd kapacitet under en stérning. Kontinuitets-
planering innebir att identifiera vilka funktioner som maste uppritthallas,
hur linge avbrott kan tolereras och vilka alternativa 16sningar som krivs.
Med ldgsta acceptabla driftnivé avses den niva som verksamheten behéver
kunna uppritthélla nir den inte kan bedrivas som vanligt. Utdver det ir tre
begrepp centrala i rapporten: robusthet, redundans och resiliens.’

Robusthet avser formégan att motsta stérningar och begrinsa deras paverkan.
Redundans handlar om att det finns alternativa resurser eller I6sningar nir en ordi-
narie resurs, kanal eller plats faller bort. Resiliens beskriver organisationens bredare
formaga att forutse och hantera stérningar, dterhdmta sig och anpassa verksamheten.

Not 8.  Myndigheten for civilt férsvar, 2026a.
Not 9. International Organization for Standardization, 2019 (ISO 22301); MSB, 2024a, s. 8, 26 och 28.

19



Inledning

Begreppen kompletterar varandra. Robusthet och redundans kan bidra till konti-
nuitet, medan resiliens ocksd omfattar formagan att lira och forindra nir befintliga
16sningar inte ricker. Resiliens anvinds bide pa foretags- och samhallsniva.'

Fran krishantering till organisatorisk resiliens i krig

Krishantering ir organisationens systematiska forsok, i samspel med relevanta externa
aktorer, att forebygga och hantera kriser.!! Organisatorisk resiliens har ett bredare
tidsperspektiv och omfattar dven férmégan att aterhdmta sig, lira och anpassa
verksamheten.'? Forskningen knyter numera samman de tvé perspektiven for att
visa hur de kompletterar varandra fére, under och efter en allvarlig storning. Under
ett langvarigt krig kan processerna dessutom 6verlappa. Foretagen hanterar nya
stérningar samtidigt som tidigare skador repareras och verksamheten forindras. ¥

Studier fran Ukraina visar hur féretagsledare under invasionens férsta manader
motte djup osikerhet och ett krig utan tydligt slut. Situationsanpassad kris-
hantering, improvisation, kommunikation och ledarskap fick stor betydelse.
Nir kriget blev mer varaktigt férindrades agerandet. Efter de f6rsta akuta
reaktionerna utvecklade stora foretag mer langsiktiga anpassningar och byggde
storre redundans. Forberedelser och improvisation framtrider dirmed som
kompletterande arbetssitt. Planeringen skapar handlingsalternativ, medan
anpassning behovs nir hindelseforloppet avviker fran planen.'

Sma och medelstora foretags beredskap:
lokal handlingskraft och samverkan

Foretagens resurser och beroenden kan undersékas pa flera nivaer. Motstands-
kraften formas i samspelet mellan medarbetare, organisation och samhille, men
ocksd genom foretagets position i nitverket av kunder, leverantérer och andra
aktorer. Strategiforskningen beskriver hur foretag skapar virde och konkurrens-
fordelar genom sina resurser och sin formaga att anvinda dem." Perspektivet gar
att tillimpa pa verksamheter under aterkommande krigsstorningar dir skyddet
och aterstillandet av f6retagets kritiska resurser star i centrum. Det kan gilla

personalens kompetens, kapital, utrustning, digitala system och affirsrelationer.'®

I rapporten avses med kritiska beroenden de resurser, tjanster och forutsittningar
som 4r avgorande for att foretaget ska kunna uppritthalla sina viktigaste funktioner
och leveranser. Ett beroende ir kritiskt nir ett bortfall allvarligt begransar verksam-
heten och inte kan hanteras med tillgingliga alternativ inom den tid som krivs.

Not 10. MSB, 2018, s. 15; Regeringen, 2024, s. 130; International Organization for Standardization,
2017 (ISO 22316).

Not 11. Pearson och Clair, 1998.

Not 12.  Weick och Sutcliffe, 2007.

Not 13.  Williams m.fl., 2017; Duchek, 2020.

Not 14. Opatska m.fl., 2024; Obtéj och Voronovska, 2024.

Not 15.  Barney, 1991; Porter, 2000.

Not 16. Hamberg och Drobovych, 2026b; Chaikova m.fl., 2026; Obtéj och Voronovska, 2024.
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Det kan gilla egna resurser, som nyckelpersonal och utrustning, eller externa
funktioner, som energi, transporter, digital kommunikation och betalningar.
Studiens enkidt undersoker dven stérningar och sarbarheter som foretagen
bedémer som sirskilt betydelsefulla. Rapporten anvinder kritiska faktorer som
samlingsbeteckning for dessa tillsammans med beroendena.

Beroendena stricker sig genom hela virdekedjan. Uppstrdms behéver foretaget
insatsvaror och tjinster fran leverantdrer som i sin tur har egna beroenden.
Nedstroms finns kunder som behover féretagets leveranser, medan féretaget ar
beroende av deras efterfragan och betalningar. Ett avbrott kan dérfor fa foljd-
effekter i flera led och paverka bade leveranser och kassafloden. Forskningen om
kritisk infrastrukeur visar hur storningar sprids mellan exempelvis elf6rsérjning,
telekommunikation och IT."”

Smé och medelstora f6retag har andra férutsittningar 4n stora koncerner. En
internationell koncern kan flytta produktion mellan anliggningar och mobilisera
kapital eller specialistkompetens internt. Ett mindre, fristdende foretag behover
ofta skapa motsvarande alternativ genom samarbete med andra. Korta besluts-
vigar, fortroende och lokala relationer kan samtidigt ge mindre foretag mojlighet
att anpassa sig snabbt. Anpassade betalningsvillkor, goda bankrelationer och
leverantorskontakter kan skapa handlingsutrymme. En studie av svenska textil-
och konfektionsforetag pekar pa likviditet, nitverk, flexibilitet och lirande,

men giller ekonomiska kriser och inte krig.'® Studier av ukrainska exportforetag
visar att relationer till utlindska affarspartner har hjilpt dem att hantera krigets
storningar, eftersom kommunikation, tillit och 6msesidigt engagemang kan ge
tillgang till stod nir de egna resurserna ir begrinsade."

Foretagens kontinuitetsforméga paverkas ocksa av samhillet omkring dem.
Medarbetare behover sikerhet, fungerande bostider, barnomsorg och méjlighet till
aterhdmtning for att kunna arbeta. Ett elavbrott kan dirmed paverka bade produk-
tionen och medarbetarnas vardag. Kontakter med energibolag, fastighetsigare,
kommuner och leverantérer har betydelse f6r hur stérningar hanteras och verk-
samheten dterstills. Regler, tillstind och offentliga beslut paverkar vilka resurser
och alternativ som ir tillgingliga. Studier pa samhallsniva framhaller betydelsen av
de institutionella och ekonomiska villkor som ukrainska féretag verkar under.?

Lirande aterkommer i flera studier av ukrainska foretag, som overlevt flera dr

av kontinuerligt krigstillstind.*' Larande knyter samman forberedelser och
anpassning, men erfarenheter stirker inte automatiskt beredskapen. Ledningen
behover prioritera och samordna arbetet s att erfarenheter omsitts i férindrade
rutiner, tydligare ansvar, investeringar och 6vningar. Nir kunskapen sprids och
arbetssitten forindras blir beredskapen mindre beroende av enskilda personer.

Not 17.  Seppéanen m.fl., 2016; Gong m.fl., 2023.

Not 18. Pal m.fl., 2014.

Not 19. Kantaruk Pierre m.fl., 2025.

Not 20. Dligach och Stavytskyy, 2024.

Not 21. Duchek, 2020; Hamberg och Drobovych, 2026a.
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Lardomar fér féoretagens beredskap

Forskningen visar betydelsen av att forsta vilka resurser verksamheten
behover och hur dessa kan skyddas och aterstéllas under stérningar.

Den visar ockséa hur féretagens motstandskraft formas i samspelet mellan
medarbetare, organisation och samhélle. L&rande kan stérka férmagan
over tid nar erfarenheter omsétts i férdndrade arbetssétt och férberedelser.

De svenska foretagens erfarenheter fran Ukraina gor det mojligt att
undersoka hur dessa samband fungerar i praktiken under ett langvarigt
krig. For ett mindre foretag blir de en utgangspunkt for att se dver faktiska
férmagor och gora prioriteringar. Férutsattningarna varierar med bland
annat personberoenden, leverantorer och ekonomiska marginaler.
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Kapitel 3

Enkatens resultat



3. Enkatens resultat

3.1 Beredskap for samtidiga och langvariga
storningar

Foretagen bedémer sin beredskap som starkare efter flera ars krig.
Erfarenheterna visar samtidigt att planer, resurser och besluts-
férmaga behover fungera tillsammans nar flera storningar intraffar
samtidigt och pagar under lang tid.

Elva av 29 féretag, 38 procent, uppger att de fore februari 2022 var ganska eller
mycket vil forberedda f6r hojd beredskap eller krig. Sommaren 2026 bedomer
23 av 30, 77 procent, att de dr ganska eller mycket vl férberedda for lingvariga
krigsforhallanden. Situationen fore invasionen har bedémts i efterhand, och
fragorna och antalet svarande skiljer sig nagot ét.

Figur 4. Foéretagens sjélvskattade beredskap fére februari 2022 och sommaren
2026. Beddmningen av tiden fore invasionen har gjorts i efterhand.

Foretagen bedémer sin beredskap som starkare sommaren 2026
Andel som beddmer sig som ganska eller mycket val forberedda

100 %
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Fore februari 2022 Sommaren 2026
Hojd beredskap eller krig Langvariga krigsférhallanden

Foretagens egna bedémningar, inte ett oberoende matt pa faktisk formaga.
L&aget fore invasionen har bedémts i efterhand.
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Planer fanns, men var inte alltid forankrade

Fore invasionen, eller vid etableringen f6r foretag som tillkom senare, hade 17 av
28 foretag nagon form av kontinuitetsplanering. Nio beskrev den som kind och
anvind i organisationen.

IT- och databackup var den mest etablerade forberedelsen: den fanns hos 20 av
27 foretag och var kind och anvind hos 15. Ovningar, krisspel och scenario-
planering var minst utvecklade: sju av 27 foretag uppgav att saidant fanns
och tre att det var kiint och anvint. Det fanns alltsé en skillnad mellan att ha
torberedelser pa plats och att ha forankrat och prévat dem i organisationen.

Figur 5. Forberedelser fére invasionen eller vid etableringen. Andel av bedémbara svar; antalet varierar
mellan férberedelserna.

Forberedelser fanns oftare an de var kanda och anvanda
Forberedelser fére invasionen eller vid etableringen. Andel av bedémbara svar.
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"Fanns” omfattar férberedelser som var kinda och anvanda samt sddana som fanns men inte var fullt
kanda eller anvanda. Pagéende arbete och forberedelser som utvecklades efter februari 2022 réknas inte
som befintliga.
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Intervjuerna beskriver hur planerna behévde forindras. De hade framfor allt
utformats for kortare och mer avgrinsade storningar. Under kriget behévde
foretagen hantera sikerhetshot, elavbrott, mobilisering, personalflykt och storda
transporter samtidigt. Nir pafrestningarna fortsatte beh6vde l6sningarna ocksé
halla lingre. Foretagen behovde dirfor lopande omprova sina prioriteringar
och arbetssitt.

Viderstad visar skillnaden mellan att ha forberedelser pa plats och att ha prévat
dem. Foretaget hade en internt kiind kontinuitetsplan och omfattande praktiska
forberedelser. Generatorer, brinsle, medicinsk utrustning och basférnédenheter
fanns pa plats i december 2021. Diremot hade bolaget inte 6vat olika scenarier,
bestimt minsta driftniva eller vilka funktioner som skulle prioriteras.

Verksamheter med fler anstallda skattar
sin beredskap hogre

Bland foretag med minst 51 anstéllda uppger 13 av 15, 87 procent, att de ir
ganska eller mycket vil forberedda for langvariga krigsférhéllanden. Bland
foretag med hogst 50 anstillda giller det nio av 14, 64 procent. Samma monster
finns for storningar som under vintern 2025/26: 13 av 14 respektive atta av tolv.
De storre verksamheterna anger samtidigt oftare energi och transporter som
kritiska faktorer: energi 15 av 15 mot atta av 14, transport och logistik nio av

15 mot fyra av 14. Gruppen med hogre sjilvskattad beredskap ir alltsd ocksa den
som oftare pekar ut dessa externa beroenden. Grupperna ir sma och skillnaderna
ska ldsas som monster, inte som orsakssamband.

Flera kritiska faktorer verkar samtidigt

En beredskapsplan behover utgi fran vad foretaget méste kunna fortsitta gora
och vilka resurser som krivs for det. Energi dr den vanligaste kritiska faktorn i
enkiten: 23 av 30 foretag, 77 procent, anger el, virme eller brinsle. Direfter foljer
flyglarm, skydd och avbruten arbetstid, som anges av 17 av 30 foretag, 57 procent.
Nyckelpersonal och kompetens anges av 16 foretag, telekommunikation och I'T
av 14 samt transport och logistik av 13. Totalt anger 23 av 30 foretag minst tre
kritiska faktorer och 14 minst fyra. Verksamheten paverkas alltsd av flera stérningar
och beroenden samtidigt. Figur 6 redovisar antal och andelar for respektive faktor
samt hur méinga faktorer foretagen har angett.
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Figur 6. Kritiska faktorer som féretagen anger och antal faktorer per féretag. Flera svar var mgjliga (n = 30).

Foretagen anger flera kritiska faktorer
Andel féretag som anger respektive faktor som sarskilt kritisk for fortsatt verksamhet (n = 30)

Energi: el, virme och bréansle 23 av 3077 %

Flyglarm, skydd och .
avbruten arbetstid 17 av 30 -57 %

Nyckelpersonal och

kompetens 16 av 30 -53 %

Telekom, internet,

.47 9
IT och data 14 av 30-47 %

Transport, logistik, import,

. 0,
export och tull 13av30-43 %

Finansiering, betalningar

- 0,
och likviditet 6av30- 20 %

Regler, tillstdnd och 6av30- 20 %

myndighetsbeslut

Leveranskedjor och 5av30- 17 %
insatsvaror

Forsakring och krigsrisk 4av30- 13%

Korruption och 4av30- 13%

integritetsrisker

Lokaler och fysisk 3av30- 10 %
infrastruktur

Antal kritiska faktorer per foretag 77 o/ anger minst tre faktorer
(av elva méjliga) 0 (23av30)

anger minst fyra faktorer
(14 av 30)

faktorer i genomsnitt
(median 3)

1 1
[— N

0o 1 2
Antal angivna faktorer

Intervjuer och fritextsvar visar hur stérningar kan spridas fran ett beroende till ett
annat och vidare till verksamheten (figur 2). Ett elavbrott kan paverka produktion,
vatten, virme, I'T och personalens méjlighet att arbeta. Ett transportstopp

kan skapa materialbrist, forsena leveranser till kunder och paverka kassaflodet.
Exemplen visar att storningar i leverantorsleden kan paverka foretagets mojlighet
att leverera vidare till kunderna.
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Flera foretag beskriver hur de har reservkraft men anda behover stoppa arbetet
nir personalen gér i skydd. Produktionen kan ocksa fungera samtidigt som firdiga
varor inte gar att transportera till kunden. Exemplen visar att en fungerande
enskild resurs inte alltid ricker for att hela leveransen ska kunna genomf6ras.
Storningen fir dirmed foljder langt utanfor den funktion dir den borjade.

Aven reservlésningar har kritiska beroenden

Sigma Software hade f6re invasionen avtalat om bussar for evakuering. Nir
invasionen bérjade ville flera forare inte kora in i de farliga omridena. Foretaget
fick hitta andra transporter och betala betydligt mer. Exemplet visar att den
avtalade l6sningen paverkades av samma sikerhetshot som féretaget och gav
dirfor inte den tillginglighet som planeringen hade forutsatt.

Reservlosningar ér i sin tur beroende av resurser och tillging till andra funktioner.
En generator behéver brinsle och service. En ersittare behover kompetens,

behorigheter och beslutsmandat. En alternativ leverantdr ger begrinsat skydd om
den anvinder samma underleverantdr eller transportvidg som huvudleverantéren.

Fritextsvaren och fallstudierna visar ocks hur beroendena far olika betydelse
over tid. En generator kan halla verksamheten i ging under ett kortare elavbrott.
Vid langvariga eller aterkommande avbrott blir tillgingen till brinsle, service,
reservdelar och personal avgorande. Reservkraften minskar beroendet av elnitet
men gor andra resurser nodvindiga for fortsate drift.

Forberedelser som fanns pa plats var inte alltid kiinda och anvinda. Nar stérningarna
blev samtidiga och langvariga behdvde foretagen ompréva sina prioriteringar och
arbetssitt. Enkiten visar att foretagen anger flera kritiska faktorer. Intervjuerna
visar hur dessa hinger samman: reservkraft ricker inte nir personalen maste ga

i skydd, och fungerande produktion ricker inte nir varorna inte kan na kunden.
Aven forberedda alternativ kan paverkas av samma stdrning. Foljande avsnitt
fordjupar hur féretagen har forberett, anpassat och aterstillt verksamheten.

Lardomar for foretagens beredskap

—> #1 Prova forberedelserna och gor lardomarna bestaende
—> #2 Bestam vad som maste fungera — och hur lange
—> #3 Kartlagg beroenden och hur stérningar sprids

For foretagen i Ukraina har det inte rackt att ha planer och reservresurser.
Planen behover utga fran de kritiska funktionerna och de resurser de
kraver. Forberedelserna behover ocksa kunna anvandas nér flera forut-
séattningar féréndras samtidigt.

Foretaget behover darfor forankra och préva sina forberedelser, forsta vilka
resurser som tillsammans upprétthaller den kritiska verksamheten, under-
s6ka om reservliésningarna fungerar nar flera stérningar intraffar samtidigt
och avgora hur lange resurserna maste racka.
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3.2 Energiberedskap vid langvariga stérningar

Attackerna mot Ukrainas energisystem har gjort el, varme och
bransle till aterkommande begransningar i foretagens verksamhet.
Foretagen har byggt ut reservkraften och kombinerat fler I6sningar.
Erfarenheterna visar att fortsatt drift ocksa beror pa aterférsoérjning,
underhall och vilka funktioner som ska hallas i gang.

Energi 4r den kritiska faktor som flest foretag anger i enkiten. Av 30 foretag
pekar 23, 77 procent, ut el, virme eller brinsle som sirskilt kritiskt for fortsatt
verksamhet. Elavbrott eller energibrist har haft hog eller mycket hog paverkan
hos 19 av 29 féretag, 66 procent.

Energins betydelse ligger i att den behovs f6r flera funktioner samtidigt.
Energiberedskapen behéver ddrfor utgd fran hela den verksamhet som ska
fortsitta, inte bara frin en enskild funktion.

Figur 7. Energi som kritisk faktor och féretagens bedémning av stérningarnas
paverkan. Antalet svarande varierar mellan fragorna.

Energi ar den vanligaste kritiska faktorn

Tvé av tre foretag bedémer att elavbrott och energibrist har haft hg
eller mycket hdg paverkan.
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Varje punkt &r ett foretag som besvarat fragan. Vinterfragan avser energibrist,
problem med uppvarmning, elavbrott och skador pa infrastruktur.

Ett foretag beskriver hur elstérningarna gjorde beroendena synliga:

Stoérningarna i elférsérjningen &r férmodligen det vi har lart oss mest
av. De visade hur manga andra funktioner som ar beroende av en
tillférlitlig energiférsérining — kommunikation, IT-system, logistik och
medarbetarnas mdéjlighet att arbeta.
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Foretagen har byggt ut sin energiberedskap

Fore invasionen, eller vid etableringen for foretag som tillkom senare, hade

sex av 27 foretag alternativa energildsningar som var kiinda och anvindes i
organisationen. Tio uppger att [6sningarna utvecklades forst efter februari
2022. Sommaren 2026 uppger 22 av 28 foretag, 79 procent, att energi- och
reservkraftsitgirder ir fullt genomforda. De 6vriga sex anger att de dr delvis
genomforda. Svaren beskriver hur langt dtgirderna har genomf6rts, men ger inte
ett gemensamt matt pa hur linge verksamheten kan fortsitta vid ett avbrott.

I rapporten Energy System Resilience beskriver Internationella energiorganet,
IEA, hur ett energisystems motstindskraft bygger p flera formégor samtidigt:
diversifierad forsérjning, decentraliserad produktion, méjlighet att isolera
skadade delar, reparationsf6rmaga och alternativa forsérjningsvigar. Reserv-
kapacitet ar bara en del av formdgan.?* Samma ménster syns hos foretagen i
studien, som har kombinerat flera 16sningar for att hilla verksamheten i ging.

Figur 8. Fran begransad reservkraft till ett etablerat beredskapsomrade.

Frén begransad reservkraft till ett etablerat beredskapsomrade

Fore invasionen hade drygt vart femte féretag en kdnd och anvand lésning.
Sommaren 2026 har fyra av fem genomfort energi- och reservkraftsatgarderna

fullt ut.

Fore invasionen eller vid etableringen Reservkraft eller alternativ energi, n = 27

Fanns, var kdnd Fanns, men Arbete Fanns inte Utvecklades efter februari 2022
och anviand var inte fullt pagick 3ava7 10 av 27
6av27 kdnd eller 4 av27

anvand

4 av 27

Sommaren 2026 Energi- och reservkraftsatgarder, n = 28

Fullt genomfdrda Delvis genomfdrda
22 av 28 6 av 28

Staplarna bygger pa tva olika frgor med olika svarsskalor och antal svarande.
Samtliga 28 féretag med beddmbara svar har genomfért energi- och reservkrafts-
atgarder helt eller delvis.

Foretagen kombinerar flera energiléosningar

For foretagen har den forsta reservlosningen ofta fljts av ytterligare lager av
kapacitet nir nya svagheter blivit synliga. Viderstad hade generatorer och
brinsle redan fore invasionen. Nir elstdrningarna blev lingvariga visade

sig dieselgeneratorerna inda bara vara ett forsta lager i beredskapen. De holl
viktiga funktioner i ging men var kostsamma och kunde inte kéras dygnet runt.

Not 22.  |EA, 2026.
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Foretaget kompletterade dirfér med batterier och solpaneler. Under vintern
2025/26 gav batterierna fler timmar med fungerande kontor, lager och
kommunikation utan att generatorerna behdvde koras hela tiden.

Batterier kan overbrygga kortare avbrott och solpaneler komplettera forsorj-
ningen. Tillsammans med reservkraft och anpassad forbrukning kan de minska
brinslebehovet och ge fler sitt att hélla verksamheten i gng. Figur 9 visar hur
Viderstad har byggt ut energiberedskapen steg for steg.

Figur 9. Vaderstad har stegvis kompletterat generatorer med batterier och solpaneler.

Vaderstad har byggt energiberedskapen i lager
Varje ny 16sning kompletterar de tidigare i stéllet for att ersatta dem.

o Dieselgeneratorer

Fanns fore invasionen. Holl viktiga
funktioner i gadng, men var kostsamma

och kunde inte kéras dygnet runt. (Dieselgenera oo )

o Batterier

Gav fler timmar med fungerande kontor,

lager och kommunikation utan att .
generatorerna gick hela tiden. Batterier

Dieselgeneratorer

| |
o SOIRENeISr (Solpaneler )

Kompletterar forsérjningen och minskar
tillsammans med batterierna behovet
av brénsle.

Batterier

Dieselgeneratorer

o Flera I5sningar som o @ .

kan avl$sa varandra . Solpaneler

Lagre kostnad och mindre risk

att branslet tar slut. Batterier
Verksamheten blir mindre sarbar ; :
om en l&sningfaller bort. . Dieselgeneratorer

Mé&rk ram markerar det lager som tillkommer i varje steg. Kélla: férfattarnas
illustration utifran foretagsfallet Vaderstad.

Reserverna racker olika lange

Det ir stor skillnad mellan att hélla en kritisk funktion i ging i tva timmar, tvé
dygn, tvé veckor, flera manader eller flera &r. Ett foretag beskriver i fritextsvaren
hur det under vintern 2025/26 holl verksamheten i ging under en tva manader
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lang period med powerbanks, birbara batterier av typen EcoFlow och en diesel-
generator. Lingre storningar kriver aterforsorjning, service, alternativa energi-
killor och mojlighet att minska verksamhetens energibehov.

Synevos centrala laboratorium i Kyjiv fick under vintern 2025/26 periodvis
nitel bara tva till tre timmar per dygn. Den generator som fanns f6re invasionen
saknade egen reserv. Foretaget installerade dirfor ytterligare tvd generatorer som
kan avlgsa varandra.

Brinslereserven ricker for omkring tre till fyra dygns drift. Laboratoriet behdver
ocksa vatten for analyser och hygien och har byggt upp en reserv for cirka tva
dygn. Tankarna har fyllts med tankbil nir den kommunala férsérjningen fallit
bort. Infor vintern 2026/27 lit foretaget dessutom borra en egen brunn.

El- och vattenreserverna har alltsd olika uthéllighet. Fortsatt drift 4r beroende av
att resurser kan fyllas pa och utrustningen underhéllas. For laboratoriet omfattar
den kritiska funktionen hela provkedjan: att ett prov kan tas, transporteras,
analyseras och dterrapporteras. El, vatten, virme, transporter, I'T och personal
ingdr i samma kedja.

Figur 10. Synevos provkedja &r beroende av el, vatten, bransle och transporter.
Synevos provkedja krdver flera resurser samtidigt

Ett prov ska tas, transporteras, analyseras och aterrapporteras.
Hela kedjan kraver el, vatten, IT och personal.

Provtagning Transport Analys Svar
80-90 stéllen i Proverna kérs genom Centrallaboratoriet Analysresultaten
Kyiv med fororter Synevos logistiknat i Kyiv aterrapporteras

Resurser som kedjan ar beroende av

5 El & Diesel och varme & Vatten
Né&tel periodvis bara 2-3 timmar En tank med cirka 10 ton diesel. Behovs for analyser och hygien.
per dygn vintern 2025/26. Tre Reservkraften héller &ven Tankarna fylls med tankbil; egen
generatorer kan avlésa varandra. byggnadens varme i gang. brunn infér vintern 2026/27.

g IT ochdata ;8 Personal ® Transport
Séakerhetskopior i molnet och Hela kedjan kraver personal Nar laboratoriet i Odesa
pa andra platser, s att data med ratt kompetens, ett av tre skadades styrdes proverna
kan nds om en byggnad traffas. kritiska omréden i beredskapen. om till Kyiv.

Reservernas uthallighet vid laboratoriet i Kyiv

Dieselreserv | 3-4 dygn

Vattenreserv Cirka 2 dygn
0 dygn 1 dygn 2 dygn 3 dygn 4 dygn

Urval av resurser. Dieselreserven driver d&ven byggnadens varme. Kalla: forfattarnas illustration utifran
féretagsfallet Synevo.
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Energiberoendet varierar mellan verksamheter

Energi anges oftare som kritisk faktor i storre verksamheter. Samtliga 15 foretag
med minst 51 anstillda i Ukraina anger energi, jimfort med atta av 14 foretag
med hogst 50 anstillda. Grupperna dr smé och skillnaden ska ldsas som ett
monster. En mojlig forklaring ér att en storre produktionsverksamhet behover
forsorja maskiner, ventilation, belysning och flera arbetsskift, medan ett mindre
tjansteforetag littare kan flytta arbetet. Fritextsvaren och fallstudierna beskriver
hur beredskapen utgér frin vilka funktioner som ska fortsitta, hur mycket energi
de kriver och vad som kan minskas, flyttas i tid eller stoppas pa ett sikert sitt.

Arbetsplatsen kan ocksa fa betydelse nir energiférsorjningen hemma sviktar.
Ett av foretagen, tillverkare av gruvutrustning, férberedde kontoren si att
medarbetarna kunde fa virme, varmt vatten, laddning och kommunikation.
Energiberedskapen blev dirmed ocksé en del av personalens méojlighet att arbeta.

Foretagens energiberedskap hanger samman
med energisystemet

Foretagens investeringar i reservkraft, batterier och solpaneler ingér i en bredare
forandring av Ukrainas energiforsorjning. IEA beskriver hur ateruppbyggnaden
av elsystemet kan forenas med utbyggnad av lokal produktion och batterilagring.
OECD beskriver hur investeringar i sméskalig reservkraft och decentraliserad
produktion har hjilpt Ukraina att hantera bortfallet av inhemsk elproduktion.?
FN:s utvecklingsprogram UNDP genomf6r 2025-2028 ett fyradrigt projekt for
decentraliserad och fornybar energi tillsammans med Ukrainas energiministerium.
Projektet finansieras av den sydkoreanska bistindsmyndigheten KOICA.” Energi-
ministeriet pekar i sin tur ut fem prioriterade investeringsomraden: gas- och
brinsleinfrastrukeur, distribuerad och flexibel produktion, férnybar energi och
hybrider, elndt samt vattenkraft och lagring. Moderniseringen av elnidten omfattar
dessutom automatisering, digital styrning, cybersikerhet, mobila transformatorer
och reservinfrastruktur for drift under angrepp.®

Reservlosningar ger foretagen handlingsutrymme, men beroendet av
omgivningen kvarstir. Brinsle méste levereras, utrustning repareras och
elndt aterstillas. I enkidten anger 17 av 30 foretag, 57 procent, att energi-,
infrastrukeur- eller forsorjningsstdd 4r en av de viktigaste formerna av
externt stod. Foretagens egen beredskap behover darfér samordnas med den
gemensamma infrastrukturen och andra aktorers resurser.

Not 23.  |EA, 2024.

Not 24. OECD, 2025.

Not 25. UNDP, 2025.

Not 26. Ministry of Energy of Ukraine, 2026.
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Lardomar for foretagens beredskap

—> #2 Bestam vad som maste fungera — och hur lange
—> #6 Bygg uthalliga reservidsningar och f6lj deras beroenden
—> #9 Klargdr vad féretaget och samhallet behdver av varandra

Erfarenheterna fran Ukraina visar hur utvecklingen géar fran stérning och
reservkraft till nya begransningar, flera I6sningar, prioritering och stérre
flexibilitet. Reservkraft kdper tid, men behdver anpassas till den verksamhet
som ska fortsatta. Avgérande ar om energi och andra nédvandiga resurser
kan tillféras innan reserverna tar slut.

Pa foretagsniva handlar flexibiliteten om att kombinera energikallor, lagring,
reservkapacitet och prioriterad forbrukning. Reservlidsningarna behdver
samtidigt fungera tillsammans med den gemensamma energiférsérjningen.
Pa systemniva handlar det om att sprida produktion och lagring éver fler
platser och kunna anpassa driften nér delar av energisystemet skadas.
Erfarenheterna ligger nédra det som diskuteras i Sverige om lokala energi-
I6sningar. Foéretagets egen beredskap kan kompletteras med I6sningar
som delas med andra, exempelvis reservkraft, lokal produktion och lagring
av el och varme. Det kréver kontakt med fastighetségare, elnatsbolag,
kommuner, bransleleverantérer och andra féretag.

3.3 Medarbetare och ledarskap under
langvariga pafrestningar

Mobilisering, personalbrist, psykisk belastning och familjesituation
paverkar bade hur manga som finns pa plats och hur mycket

de orkar. Féretagen har férandrat arbetsuppgifter, breddat
kompetensen och stérkt personalstddet. Ledarskapet har fatt
storre lokalt mandat, tatare kommunikation och snabbare beslut.

Arbetskraftsbristen priglar hela den ukrainska ekonomin. Enligt den fjirde
skade- och behovsbedémningen, RDNA4, rapporterade mer 4n 60 procent av
foretagen arbetskraftsbrist och rekryteringsproblem under september—november
2024.” I enkidten pekar 16 av 30 foretag, 53 procent, ut nyckelpersonal och
kompetens som sirskilt kritiskt for fortsatt verksamhet. Sikerhetsrisker har haft
hog eller mycket hog paverkan pé personalen hos 22 av 30 foretag, 73 procent,
och svérigheter att rekrytera eller ersitta personal hos 21 av 30, 70 procent.
Figur 11 ger en samlad bild av pafrestningarna.

Not 27. World Bank m.fl., 2025, s. 127.

36



Enkatens resultat

Figur 11. Personalrelaterade faktorer med hog eller mycket hég paverkan. Antalet
svarande varierar mellan fragorna.

Kriget slar mot bade bemanningen och majligheten att arbeta
Andel féretag som anger hég eller mycket hog paverkan pa medarbetarna

Bemanning och kompetens
Svart att rekrytera eller

ersatta personal

Mobilisering, militartjanst 19 2v/50 66 %
eller personalférlust

21av30-70 %

Forlust av nyckelkompetens 10av29-34 %

Omflyttning, férdrivning 7av29: 24%
eller evakuering

Sakerhet och forutsattningar att arbeta

Sakerhetsrisker och begrédnsad

2 22av30-73 %
mojlighet att arbeta sakert & °
Psykisk belastning, stress 19 av 30 - 63 %

eller utmattning

Storningar i el, varme, internet
eller bostad

Langvarig trotthet, frAnvaro
eller nedsatt arbetsférmaga

15av 30 - 50 %
13av30-43 %

Familjerelaterade utmaningar 11av29-38 %

Allvarliga personincidenter,

inklusive skada eller dédsfall Gava2d- 21%

Antalet svarande varierar mellan fradgorna. Alternativet "Annat” visas inte.

Nar manniskor blir farre forandras arbetet

P4 en separat friga uppger 26 av 29 foretag, 90 procent, att mobilisering, militir-
tjanst eller lingvarig frinvaro har paverkat verksamheten. Intervjuerna beskriver
svirigheter att ersitta tekniker, montorer, mekaniker och forare. Llentab
beskriver ocksd hur dndrade villkor for undantag frin mobilisering har gjort
bemanningsplaneringen mer osiker.

Personalbristen har fatt foretagen att fordndra sjilva sittet att arbeta. De minskar
mingden arbete som kriver en viss specialist, flyttar arbetsmoment, standardiserar
processer och anvinder teknik for att hoja produktiviteten med den personal
som finns kvar. Hos Llentab har omkring 30 procent av montageavdelningens
medarbetare mobiliserats. Foretaget har forindrat konstruktion och montage
for att minska behovet av kvalificerad arbetskraft pa byggplatsen. Viderstad
stottar jordbrukskunder med mekaniker nir deras egen personal inte racker till.
Personalbrist hos kunderna 6kar dirmed behovet av leverantérens service.

Foretagen breddar kompetensen och rekryteringen

Bristen pa personal har okat behovet av att rekrytera fran grupper som tidigare
varit svagt representerade i vissa yrken. Scania samarbetar med den ideella
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organisationen Beredskapslyftet om utbildning av kvinnliga lastbilsférare och
mekaniker. Stritex har breddat kompetensen och investerat i maskiner och lyft-
hjdlpmedel som gor att kvinnor kan ta 6ver fler produktionskritiska uppgifter.
Foretagets status som kritiskt for den lokala ekonomin har ocksa gjort det
mojligt att undanta sex min i nyckelfunktioner frin mobilisering. Veteraner blir
en del av den langsiktiga kompetensforsorjningen: Scania har anstéllt veteraner

och samarbetar med rehabiliteringscentret TYTANOVL

Arbetsstyrkans sammansittning avgor vilka behov foretagen méter. Stritex, Vandra

Rugs och Synevo har en stor andel kvinnliga medarbetare, vilket har begrénsat mobili-
seringens direkta pdverkan. Médnga har samtidigt min eller séner vid fronten. Synevo
har omkring 30 procent extra bemanning for att ticka bland annat forildraledighet.

Kompetensen behover ocksi kunna flyttas mellan minniskor. Nir foretagen
anger vilka minskliga och organisatoriska formagor som varit viktigast for
kontinuiteten hamnar erfarna lokala medarbetare hogst, med 22 av 30 svar.
Bara sex av 30 anger utbildning for att kunna ticka varandras arbetsuppgifter.
Fritextsvaren beskriver samtidigt behov av snabbare omskolning, bredare
arbetsbeskrivningar och fler personer som kan utfora kritiska uppgifter.

Arbetsféormagan paverkas ocksa av livet utanfor arbetet

Hos 15 av 30 foretag, 50 procent, har problem med el, virme, internet eller
bostad haft hog eller mycket hog paverkan pa medarbetarna. Familjerelaterade
utmaningar anges av 11 av 29, 38 procent.

Vandra Rugs visar hur nira familj och produktion hinger samman. Nir verksam-
heten flyttades frin det ockuperade sodra Ukraina behévde vivarna bade bostider
och en fungerande vardag f6r sina barn. En ny produktionslokal var bara en del
av férutsittningarna. I Kosiv arbetar omkring 50 personer, varav omkring 15 ar
internflyktingar. Tillsammans har medarbetarna nirmare 60 barn under 14 ar.

Under den f6rsta krigsperioden lag fokus pé fysisk sikerhet, evakuering och
ekonomisk trygghet. Nir kriget fortsitter vixer behovet av stéd som minniskor
kan forlita sig pa 6ver tid. Psykisk belastning och stress har haft hog eller mycket
hég paverkan hos 19 av 30 féretag, 63 procent. Lika manga anger psykologisk
resiliens och motivation som en av de viktigaste formégorna for kontinuiteten.
Hos 26 av 29 foretag har behovet av psykosocialt och familjerelaterat stod 6kat.

Det tillverkande exportforetaget i studien erbjuder anonymt psykologiskt stod
och har utbildat personalen i psykologisk forsta hjilp. Foretaget beskriver ocksa
hur atergingen frin militirtjanst kan kriva lingre aterhdmtning, nya arbets-
uppgifter eller en anpassad arbetsplats, och har forberett chefer och kollegor pa
hur atergingen kan hanteras.

Arbetsplatsen kan samtidigt ge stabilitet. Stritex vd beskriver fabriken som
“ett litet hem”, dir arbetet ger forsorjning, vardagsrutiner och kollegor att dela
erfarenheter med. Llentab beskriver hur atergingen till arbete gav konkreta
uppgifter och sociala relationer under den férsta krisperioden.
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Personalstdet har blivit ett bestdende arbetssitt. Av 30 foretag anger 24,

80 procent, att starkare personalstod och bemanningsplanering blivit permanenta
forandringar. Beredskapen behéver ddrfor omfatta bade hur foretaget ersitter
personal och hur det hjilper dem som ir kvar att orka dver tid.

Ledarskapet férenar narvaro, tydliga mandat och snabbhet

Tillit mellan ledning och medarbetare anges av 20 av 30 foretag, 67 procent,
som en av de viktigaste formagorna for kontinuiteten. Flera chefer stannade
i Ukraina, andra atervinde efter att ha limnat landet. Begoma, Stritex och
Vandra Rugs beskriver virdet av besok fran huvudkontoret.

Tillverkaren av gruvutrustning lyfter tydlig kommunikation om vad ledningen

vet och vad som ir osikert. Foretaget har ocksa forberett vem som kan ta 6ver nir
en nyckelperson inte lingre kan agera. I den regionala organisationen i en storstad
utanfor Ukraina finns en kontinuitetsledning. Utsedda personer har systemétkomst
och fullmakeer f6r att ta 6ver bland annat ekonomistyrning, redovisning och HR.

Av 30 foretag uppger 25, 83 procent, att besluten blivit snabbare och mer anpas-
sade till situationen. Arton har gett lokala chefer och team stérre mandat, medan
16 uppger att samordningen och kommunikationen med huvudkontoret har 6kat.

Figur 12. Foretagens uppgifter om férandrat ledarskap och beslutsfattande under
kriget. Antal och andelar av 30 svarande foretag.

Besluten blev snabbare och mer lokala
Hur beslutsfattande, ledning och ansvar férandrades under kriget (n = 30)
Snabbare och mer anpassade beslut 25av30-83 %

Stérre mandat till lokala chefer 18 av 30 - 60 %

och team

Okad samordning och kommunikation 16 av 30 - 53 %
med huvudkontoret £
Krisledning aktiverad eller forstarkt 12 av30-40 %
Tydligare roller, ansvar och krismandat 10av30-33 %
Dokumentation, rapportering och 9av30- 30%
riskhantering viktigare

Okat engagemang fran styrelse 7av30- 23%

eller koncernledning

Flera svar var mgjliga. Inget féretag angav "ingen stérre férandring”.

Forskningen om ukrainska foretag pekar i samma riktning. En studie av kris-
hanteringen i 20 ukrainska foretag beskriver hur snabba beslut, 6ppen och irlig
kommunikation och stdd till medarbetarna blev avgérande. Ledarna behévde
ocksi hantera en kris utan kint slut.?8

Not 28. Opatska m.fl., 2024.
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De svenska foretagens erfarenheter visar dessutom betydelsen av lokalt handlings-
utrymme och st6d frin huvudkontoret. Chefer behover kunna agera snabbt

nir sikerhetslidget, energitillgingen eller bemanningen forindras. I ett mindre
foretag utan koncernstod behover dgaren eller ledningen klargora vem som

far gora akuta inkop, dndra arbetet och halla kontakt med kunderna. Ansvar,
ersittare och tillging till pengar och system behover vara forberedda i forvig.

Lardomar for foretagens beredskap

—> #4 Sakra bemanning, trygghet och kritisk kompetens
—> #5 Ge lokala chefer mandat och forbered erséattare

Mobilisering och migration minskar tillgangen till personal, och brist pa viss
kompetens gor nagra funktioner sarskilt svara att ersdtta. Omsorgsansvar,
samhéllsservice och psykisk belastning paverkar ocksa majligheten att arbeta.
Féretagen har darfor forandrat arbetet genom omskolning, enklare arbets-
moment och tekniska I6sningar. Det handlar om kompetensredundans: att fler
an en person har den kunskap som kravs for att halla en kritisk funktion i gang.

Kriget har ocksa forandrat ledarskapet. Snabba beslut under osakerhet
kraver tydliga lokala mandat. Kritiska uppgifter behdver kunna tas dver av
erséattare med ratt kompetens, behdrigheter och fullmakter.

3.4 Logistik, lager och alternativa floden

Kriget har gjort logistik och lager till en central del av féretagens
kontinuitetsférmaga. Brist pa chaufforer, stdngda transportvagar
och férsenade grénspassager paverkar tillgangen till insatsvaror
och mdjligheten att leverera till kunder. Féretagen har lagt om
transporterna, byggt buffertar och spridit lager. Férsorjningen

ar samtidigt beroende av fungerande infrastruktur, handel och
myndighetskontakter.

Ryska angrepp skadade lager och logistikanliggningar redan under invasionens
forsta veckor. Efter Rysslands uttride ur spannmélsavtalet i juli 2023 f6ljde en
kampanj mot hamnar och spannmalslager i Odesaomridet och lings Donau.
Under sommaren 2026 breddades angreppen mot lager och distributions-
centraler for livsmedel, detaljhandel, post och e-handel.”

I enkidten anger 23 av 28 foretag, 82 procent, minst mattlig paverkan pd
transport och logistik. Tretton foretag, 46 procent, anger hog eller mycket hog
paverkan. Aven import, export, tull och tillgingen till insatsvaror har paverkats.

Not 29. Reuters, 2026.

40



Figur 13. Transport, handel och leveranskedjor paverkas brett. Antalet svarande
varierar mellan fragorna.

Transport, handel och leveranskedjor paverkas brett
Andel foretag som anger paverkan pa verksamheten i Ukraina

Il Hog eller mycket hég 2 Maéttlig

Transport och T 46 % haog eller mycket hog (13 av 28)
logistik L 82 % minst mattlig (23 av 28)
Import, export 7 31 % hég eller mycket hég (8 av 26)
och tull m 73 % minst méttlig (19 av 26)
Leveranskedijor v 38 % hog eller mycket hog (10 av 26)
och insatsvaror m 69 % minst méttlig (18 av 26)

Antalet svarande varierar mellan fragorna. "Minst mattlig” omfattar mattlig, hdg och
mycket hég paverkan.

Foretagen har lagt om transportvagar och inkop

Blockerade hamnar och skadad infrastruktur forindrade Ukrainas handelsfldden
efter invasionen 2022. Mer gods gick via vig, jirnvig, Donau och EU:s land-
grinser. EU:s solidaritetskorridorer, som inleddes i maj 2022, bidrog till att hilla
import och export i ging. En ny ukrainsk korridor i Svarta havet 6ppnades 2023.
Samtidigt har tringsel vid landgrinserna, begrinsad hamnkapacitet och brist pa
specialiserad utrustning hojt transportkostnaderna och minskat effektiviteten.*

Nya transportvigar dr den vanligaste logistikatgirden i enkiten: 14 av 30 foretag,
47 procent, har infort sadana. Elva, 37 procent, har byggt storre lager eller andra
buffertar. Féretagen anger ocksd 6kat samarbete, alternativa leverantorer och mer

lokala inkép i Ukraina.

Figur 14. Nya transportvagar &r den vanligaste logistikatgarden. Flera svar var
mojliga (n = 30).

Nya transportvagar ar den vanligaste logistikatgarden
Atgérder inom leveranskedjor och logistik som féretagen bedémer
som viktigast (n = 30)

Nya transportvéagar 14 av 30 - 47 %
Storre lager, reservdelar eller buffertar 11av30: 37 %
Samarbete med andra foretag 10av 30:- 33 %
Alternativa leverant&rer 9av30: 30%
Mer lokala inkép i Ukraina 8av30- 27 %
Nya logistikpartner 5av30- 17 %
Mer inkép utanfér Ukraina 5av30- 17 %
Stérre egen kontroll éver transporter 4av30- 13 %

Flera svar var mojliga. Samma fraga omfattar dven finansiella atgarder, som
redovisas i avsnittet om finansiering.

Not 30. World Bank, 2025, s. 1 och 5; European Commission, u..
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Ett svenskigt jordbruksforetag beskriver i fritextsvaren hur exporten fére inva-
sionen var helt beroende av sjohamnar och hur lagerhéllningen var centraliserad.
Foretaget har direfter byggt en exportvig mot den vistra grinsen och kopt egna
jarnvigsvagnar. Brinsle och kritiska insatsvaror har placerats pa fler platser.
Dieselgeneratorer och storre buffertar gor att verksamheten kan fortsitta nir ett

enskilt flode bryts.

Bagerier har ocksa behovt hitta nya leveranser av salt och jist, som numera
importeras frin Ruminien och Turkiet.? Tull, tillstaind och myndighets-
kontakter paverkar ocksa framkomligheten. Ett féretag beskriver hur regionala
skillnader och dndrade administrativa krav gor transporterna svérare att planera.
Andra beskriver hur flera leverantorer eller lager kan vara beroende av samma
grinsoverging, elforsorjning eller transportér. Om den gemensamma linken
bryts kan flera alternativ forsvinna samtidigt.

Begoma beskriver hur blockader vid den polska grinsen periodvis har skapat kéer
och kraftigt h6jda priser. Foretaget har hanterat storningarna genom att kombinera
transportorer och rutter via olika linder. Tillgangen till alternativ bygger pa ett
nitverk av underleverantorer i bland annat Ukraina, Polen och Tjeckien.

Stoérre buffertar och spridda lager har stoéttat
leveranserna

Vid lingvariga storningar koper lagret tid. Fritextsvaren beskriver hur sma just-
in-time-lager gav for liten marginal nir transporterna blev oférutsidgbara och hur
foretagen i stillet byggde storre ravarubuffertar. Lager pé fler platser har ocksa
gjort det mojligt att fortsitta distribuera varor efter angrepp. Hur stort lagret
behover vara beror pa vad det ska klara: tvd dagars reservdelar, tva veckors ravaror
och tre manaders likemedel 16ser olika problem, och varje niva har en kostnad.

I slutet av 2025 forstordes flera likemedelslager i Kyjiv och Dnipro. Distributionen
kunde 4nda fortga eftersom distributdrerna hade lager pa flera platser i landet.
Enligt en intervju i studien kunde férlorade volymer dessutom snabbt ersittas
genom fungerande landbaserade leveranskedjor. Bade spridda lager och nya
leveranser bidrog till att hélla distributionen i ging.

Hir finns en tydlig koppling till den svenska f6rsérjningsberedskapen. I Sverige
hanteras likemedelsdistributionen huvudsakligen av tva stora aktérer, med
centrallager och regionala depaer. Bortfall av stora lager skulle kunna fa allvarliga
konsekvenser. Likemedelsindustriféreningen, LIE, driver frigan om stirkt
forsérjningsberedskap och lyfter behovet av tydligt ansvar for lagerhdllning,
ersittning for utokade lager, transportinfrastrukeur och fungerande
internationell handel.*

Not 31.  Shyrokykh och Lindahl, 2026.
Not 32.  LIF, 2026.

42



Enkatens resultat

Faktaruta Sverige

Beredskapslager i Sverige och Finland

Finland kombinerar nationella sékerhetslager, obligatoriska lager hos
féretag och andra aktorer samt avtalsbaserade lager. Forsorjnings-
beredskapscentralen, NESA, ansvarar for de nationella séakerhetslagren.
Materiell beredskap finansieras genom Forsérjningsberedskapsfonden.®

| Sverige trddde lagen om beredskapslager av varor i livsmedelskedjan i
kraft den 1 juli 2026. Staten ska 4ga varorna, medan lagerhallningen kan
skotas av foretag genom avtal med ansvarig myndighet.®* Jordbruksverket
bygger upp lager av spannmal och kritiska insatsvaror for jordbruket.
Planeringen for spannmal avser tre till sex manaders konsumtion, beroende
pa omvarldslage och budget. Féretagen far ersattning for att lagra och
omsétta statens varor i den ordinarie verksamheten. Ett lager behdver
samtidigt kopplas till fungerande kvarnar, bagerier och distribution.®

Myndigheten for civilt férsvars broschyr Beredskap for foretag betonar
kartlaggning av beroenden, leverantérer och férsorjningskedjor. For
samhallsviktig verksamhet &r utgangspunkten att kunna uppratthalla
de viktigaste samhaéllsfunktionerna i minst tva veckor med framst egna
resurser, enskilt och i samverkan. Det avser verksamhetens uthallighet,
inte tva veckors lager av varje vara.®®

Lardomar for foretagens beredskap

—> #6 Bygg uthalliga reservidsningar och f6lj deras beroenden
—> #7 Sakra alternativa leveranser och forbered aterstart

Sma lager, koncentrerade floden och fa leverantorer kan vara effektiva
under stabila férhallanden. Kriget har gjort kostnaden for den sarbarheten
synlig, for foretag av alla storlekar. Beredskapen behover darfor utga fran
vilka varor, reservdelar och insatsvaror som kan stoppa verksamheten och
hur lang tid det tar att ersétta dem. Féretaget behover vaga kostnaden for
lager mot konsekvenserna av ett avbrott och mot tiden det tar att stélla

om och fa leveranserna att fungera igen. For sma féretag med begransade
resurser ar det sarskilt viktigt att underséka tillsammans med andra féretag
pa platsen, leverantorer och transportérer vilka alternativ som finns och om
resurser kan delas.

Not 33. National Emergency Supply Agency, 2026a, 2026b.
Not 34. SFS 2026:837.

Not 35.  Jordbruksverket, 2026.

Not 36. Myndigheten for civilt férsvar, 2026a, s. 9 och 11.
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3.5 IT och cybersidkerhet - fran skydd till
digital kontinuitet

Under kriget behéver foretagen skydda information och system mot
cyberangrepp och sakerstalla att digitala funktioner gar att anvanda
nar el, internet, mobilnat, personal eller den ordinarie arbetsplatsen
faller bort. Erfarenheterna visar hur informationssékerhet, kommuni-
kation och tillgang till systemen behdver fungera tillsammans.

I enkiten pekar 14 av 30 foretag, 47 procent, ut telekommunikation, internet,
IT-system eller datatjinster som sirskilt kritiskt for fortsatt verksamhet. Vid en
separat bedomning av intriffade stérningar uppger nio av 28 foretag, 32 procent,
att problem med telekommunikation eller internet haft hég eller mycket hog
paverkan. Den amerikanska myndigheten NIST beskriver cyberresiliens som
formagan att forutse, motstd, dterhimta sig frin och anpassa sig till storningar
och angrepp pa system som anvinder digitala resurser.”” Hotmiljon i Ukraina

ar omfattande. Den nationella incidentorganisationen CERT-UA redovisade

5 927 cyberincidenter under 2025, 37,4 procent fler 4n aret fore.*

Figur 15. Féretagen bygger upp skydd inom IT, kommunikation och cybersékerhet. Flera svar var
mdjliga (n = 30).

Foretagen bygger upp skydd inom IT, kommunikation och cybersakerhet
Atgérder inom cybersakerhet, informationssakerhet och desinformation som féretagen
beddmer som viktigast (n = 30)

Backup och aterstélining, inklusive offline-backup 24 av 30 - 80 %

Saker kommunikation 17 av 30 - 57 %

Multifaktorautentisering 17 av 30 - 57 %
Utbildning mot natfiske och social manipulation 16 av 30 - 53 %
Systemovervakning 14av 30 -47 %
Skydd av kanslig information och dokument 13av30-43 %
Incidenthanteringsplan 11av30-37 %
Néatverkssegmentering 11av30-37 %
Oversyn av behérigheter och anvéndarkonton 10 av 30 - 33 %
Rutiner for extern kommunikation vid .

rykten eller informationspaverkan AR et
Utbildning i kallkritik och desinformation 7av30- 23%
Granskning av leverantorernas cyberrisker 6avi30- 20%
Samarbete med externa cybersékerhetsaktorer 6av30- 20%

Flera svar var mojliga. Tre foretag avstod fran att svara pa fragan.

Not 37. Ross m.fl., 2021, s. 1, 6-7.

Not 38. State Service of Special Communications and Information Protection of Ukraine, 2026.

44



Enkatens resultat

Foretagen har byggt flera lager av digital motstandskraft

Backup och aterstillning, inklusive offline-backup, dr den vanligaste dtgirden

i enkiten och anges av 24 av 30 foretag, 80 procent. Siker kommunikation,
multifaktorautentisering och utbildning mot nitfiske hor ocksa till de vanligaste
atgirderna. Atgirder som rér externa aktdrer dr mindre vanliga: sex av 30 foretag,
20 procent, granskar leverantorernas cyberrisker och lika manga samarbetar med
externa cybersikerhetsaktérer. Atta av 30, 27 procent, har rutiner for extern
kommunikation vid rykten, incidenter eller informationspaverkan.

Informationen behdver kunna aterstallas och anviandas

En sikerhetskopia behover 6verleva en skada eller ett angrepp. For att informationen
sedan ska kunna anvindas krivs ocksa el, utrustning, uppkoppling, ritt behorigheter
och personer som kan genomfora aterstillningen. Enkitens hoga andel med backup
sdger darfor inte i sig hur snabbt foretagen kan aterstilla en kritisk funktion.

Sigma Software bérjade bygga denna formaga efter Rysslands annektering av Krim
2014. Servrar och utvecklingsmiljoer flyttades fran Charkiv till andra delar av
Europa. Foretaget utvecklade ocksé ett mer systematiskt informationssikerhetsarbete
och uppfyllde 2018 kraven i ISO 27001. Infor den fullskaliga invasionen forbereddes
flera kommunikationskanaler och satellitkommunikation. Erfarenheterna visade
ocksa virdet av papperskopior av avtalsuppgifter som kunde anvindas utan internet.

Kommunikation behdver fungera nar planen inte gor det

Nir den ordinarie kommunikationskanalen faller bort behover foretaget inda
kunna nd medarbetare, ledning, kunder och leverantorer. Ett fritextsvar visar vad
kommunikationen betydde nir forberedelserna métte verkligheten: "Nistan allt
vi hade forberett i kontinuitetsplanen fungerade inte. Kommunikationsplanen var
det enda som fungerade. Det var avgdrande.” Foretaget anvinde parallella grupper

i WhatsApp, Viber och Telegram for att hélla daglig kontakt med personalen.

El, uppkoppling och IT beho6ver fungera tillsammans

Begoma anvinder batteribackup for datorerna i Kyjiv och Starlink som alternativ
internetanslutning. For speditoren r tillgangen till information om gods, rutter
och leveranstider en forutsittning for att kunna samordna transporterna. Informa-
tionen behover kunna nas frén flera platser och skyddas mot obehérig atkomst.

Reservlosningarna hanterar olika bortfall. Molntjanster minskar beroendet av
en lokal server, satellituppkoppling av den ordinarie internetférbindelsen och
batterier av elnitet under kortare avbrott. Men iven satellituppkopplingen
kraver strom. Precis som for energi och logistik behdver foretaget darfor under-
soka vilka beroenden reservlosningarna har och om de kan slis ut tillsammans
med den ordinarie l6sningen.

SEB och Tillverkaren av gruvutrustning beskriver digital behdrighet som en
viktig del av planeringen for att ersitta nyckelpersoner. En tillfillig ekonomichef
eller landschef behover kunna logga in, nd information, genomféra betalningar,
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signera dokument och foretrida organisationen. Kompetens, systematkomst
och beslutsmandat behover dirfor forberedas tillsammans.

Externa digitala beroenden beh6ver hanteras

Bortfall hos en molntjinst, teleoperatér eller IT-leverantor kan stoppa verksam-
heten dven nir féretagets egna system fungerar. Det dr bekvimt att kopa tjdnster
externt, men foretaget behover da forsta vilka leverantdrsrelationer som paverkar
den digitala kontinuiteten. Saknas egen I'T-personal behéver tester och ansvar for
reservlosningarna klargoras med I'T-leverantoren. Dessa risker uppmirksammas
ocksd i EU:s cybersikerhetsdirektiv NIS2, som stéller krav pa att berorda verk-
samheter hanterar cyberrisker i sina leverantorskedjor.”” EU:s cybersikerhetsbyra
ENISA ger vigledning for detta arbete.*’

Lardomar for foretagens beredskap

—> #1 Prova forberedelserna och gor lardomarna bestaende
—> #3 Kartlagg beroenden och hur stérningar sprids

Digital kontinuitet kopplar ihop flera av rapportens centrala beroenden.
Krigsutbrottet visade féretagen att det inte réacker att konstatera att en séker-
hetskopia eller en reservuppkoppling finns. Féretaget behdver préva hela
kedjan: kan informationen aterstéallas, kan medarbetarna n& systemen och kan
erséttare ta 6ver? Planeringen behdver omfatta bortfall av el och uppkoppling,
ratt behdrigheter och stérningar hos externa leverantdrer. Reservliésningarna
kraver ocksé resurser for att byggas, testas och underhaéllas.

3.6 Reparation och ateruppbyggnad
— aterstall funktionen

Ukrainas erfarenheter visar att reparationsberedskap handlar om
mer an att reparera det som gatt sonder. Nar nya skador uppstar
samtidigt som aterstéllningen pagar behdver féretag kunna avgora
vilken funktion som maste tillbaka forst. En del kan uppratthallas
med provisoriska Iésningar, andra behdver flyttas.

Vid utgingen av 2025 uppskattades de direkta materiella skadorna i Ukraina
till 195 miljarder US-dollar. Behoven av aterhimtning och dteruppbyggnad
under perioden 2026-2035 beriknades dverstiga 588 miljarder dollar, nistan
tre ginger Ukrainas BNP. #! For foretagen i studien pagar dterstillningen medan
kriget fortsitter, ofta med risk f6r nya skador pa samma verksamhet.

Not 39. Europaparlamentet och radet, 2022, artikel 21.2 d.
Not 40. ENISA, 2025.
Not 41. World Bank m.fl., 2026.
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I enkiten anger 12 av 26 féretag, 46 procent, minst mattlig paverkan frin skador
pa egna lokaler, anldggningar eller utrustning. For skador pa vigar, jarnvigar,
hamnar, elnit och annan extern infrastrukeur ir motsvarande andel 15 av 28
foretag, 54 procent.

Figur 16. Halften av féretagen kanner av skadad infrastruktur

Paverkan fran fysisk skada och skadad infrastruktur
Minst mattlig paverkan
Andel av foretag

Skador pa extern infrastruktur
Végar, jarnvagar, hamnar, ] 15 av 28 - 54 %
elnat med mera.

Skador pa egna lokaler, o
anlaggningar eller utrustning I 12av26- 46 %

Stor eller mycket stor paverkan
Andel av foretag

Skador pa extern infrastruktur

Vé&gar, jarnvagar, hamnar, [ 9av28- 32%
elndt med mera.
Skador pa egna lokaler, 1 7av26- 27 %

anlaggningar eller utrustning

Aterstill funktionen fore byggnaden

Nir en OKKO-station i Korotych utanfér Charkiv bombades i november 2025
skadades byggnaden svart, men de underjordiska brinsletankarna och delar av
brinslesystemet klarade sig. Efter riddningstjanstens genomgéng ordnade foretaget
en provisorisk forsiljningspunkt, och tva dagar efter attacken sildes ater drivmedel
och kaffe. Tva saker gjorde det méjligt: brinslesystemet var skyddat under mark,
och huvudkontoret hade delegerat besluten till den lokala ledningen. Fallet har
dokumenterats som en studie om organisatorisk resiliens och krisledning.**

Synevo visar hur samma princip kan anvindas genom att flytta funktionen.

Nir laboratoriet i Odesa skadades av en rysk dronarattack styrdes proverna genom
foretagets befintliga logistiknit till det centrala laboratoriet i Kyjiv. Samtidigt
pabérjades aterstillningen i Odesa. Efter riddningstjinstens kontroll rojde med-
arbetarna lokalen, tekniker undersokte analysutrustningen och privata entreprenérer
genomforde de tyngre reparationerna. Efter en vecka 6ppnade laboratoriet igen.

Aterstarten skedde allts i tvé parallella spar. Patientprover kunde analyseras
pa annan ort medan den skadade kapaciteten reparerades. En fungerande
verksamhet krivde bade tillging till kapacitet i nitverket och méjlighet att
organisera arbetet pd skadeplatsen.

Not 42.  Seijts och Opatska, 2026.
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Det tillverkande exportforetaget i studien visar samma princip inom industrin.
Nir foretagets fabrik i vistra Ukraina triffades av en rysk robot 2023 stoppades
produktionen. Genom alternativa leveranskedjor kunde tillverkningen snabbt
flyttas till andra fabriker i koncernen, vilket begrinsade konsekvenserna for
kunderna. I bada fallen gjorde tillgingen till kapacitet i nitverket det mojlige
att fortsitta leverera nir en anliggning f6ll bort.

Aven en oskadad lokal kan bli oanvandbar

SEB:s kontor i Kyjiv visar hur lokalens anvindbarhet beror pa teknik och tjidnster
utanfor foretagets kontroll. Banken hade reservkraft, men nir det kommunala
vattnet forsvann blev saniteten efter ett halvt dygn ett storre problem 4n elen.

SEB och fastighetsigaren installerade en vattentank med en pump som kan
drivas av generatorn. Tanken ger sanitetsvatten i ett till tva dygn, medan dricks-
vatten lagras separat. Avlopp och ledningar ligger ddremot hos fastighetsigaren.
Aterstillningsformagan beror dirmed ocksi pa fastighetsigarens resurser och pa
vad hyresgisten sjilv kan paverka.

Aterstarten ar beroende av andras kapacitet

Aterstéillningen kriver att tekniker kan bedoma utrustning, att entreprendrer
kan bérja arbeta och att reservdelar kommer fram. Samtidigt maste ndgon kunna
bestilla och finansiera insatserna. Vid stdrre angrepp kan flera verksamheter
behova samma elektriker, entreprenérer och specialister. Forberedda kontakter
och avtal moter da en praktisk begrinsning: hur mycket reparationskapacitet
som faktiske finns tillginglig.

Offentliga aktorer kan sikra skadeplatser, underldtta tillstind och bidra till
nya etableringar. Vandra Rugs fick en lokal av kommunen men ordnade sjilv
installationerna for produktionen. Llentabs kund fick stod av kommunen
vid etableringen, medan foretagen sjilva svarade for projektering och bygge.
Fran beslut till firdig anliggning tog det sex minader.

Ukraina har ocksa utvecklat ekonomiskt st6d till krigsskadade foretag.
Tillverkningsforetag kan soka dterstillningsbidrag, och smé och medelstora
foretag kan soka sirskilda dterstillningsldn inom programmet 5-7-9.

Ateruppbyggnaden forandrar ocksa marknaden

Behovet av att reparera, ersitta och flytta verksamhet skapar ocksa efterfragan.
Av 24 foretag anger 19, 79 procent, att deras fokus pa dteruppbyggnad, kritisk
infrastrukeur eller samhillsviktiga tjinster har okat sedan 2022. Begoma ser
storre transportfldden kopplade till byggande, teknik och utrustning.
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Faktaruta Sverige

Reparationsberedskap i Sverige

Det svenska beredskapssystemet bygger pa ansvarsprincipen: den som
ansvarar for en verksamhet under normala forhallanden har motsvarande
ansvar vid storningar. Den utokade ansvarsprincipen innebar ocksa att
aktorer ska stédja och samverka med varandra. Fastighetségaren ansvarar
till exempel fér skyddsrummen.

Den 2 september 2026 presenterade regeringen ett uppdrag till Myndigheten
for civilt forsvar att utveckla en grundldggande nationell formaga att samordna
och inrikta byggnads- och reparationsberedskapen, BRB, for totalférsvarets
behov. Syftet ar att kunna roja, reparera och aterstélla samhallsviktig infra-
struktur vid héjd beredskap och krig.*®

Rasmassorna kan bli en ny férsorjningskedija

Aterstillningen skapar materialfléden som bade behéver tas om hand och kan ge
tillgang till rdvaror. FN:s utvecklingsprogram UNDP uppskattade i juni 2026 att
omkring 17,2 miljoner ton rasmassor hade uppstatt frin skadade och forstorda
bostider i regeringskontrollerade omraden fram till september 2025. Upp till

8,2 miljoner ton sekundira ravaror bedomdes kunna 4tervinnas.*

I Irpin kombinerar ett projekt siker rivning, sortering och dtervinning med
lokal kompetensuppbyggnad. Projektet forvaltas av Nefco och finansieras med
ett svenske bidrag pd 5,9 miljoner euro. Scania har levererat lastbilar och Volvo
Construction Equipment grivmaskiner. Hanteringen av rasmassor blir ddrmed
en del av frsérjningsberedskapen.® For Sverige vicker det fragan hur material
fran skadade byggnader kan tas till vara nir tillgingen till nya révaror och
transporter samtidigt dr begrinsad.

Not 43. Regeringskansliet, 2026.
Not 44. UNDP, 2026.
Not 45. Nefco, 2026.
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Lardomar for féretagens beredskap

—> #2 Bestam vad som maste fungera — och hur lange
—> #7 Sakra alternativa leveranser och forbered aterstart
—> #10 Utveckla affaren nar kundernas behov férdndras

Erfarenheterna fran Ukraina visar att kritiska funktioner kan aterstallas
medan den skadade anlaggningen fortfarande repareras. Uppbyggnaden
sker stegvis, med risk for nya stérningar och skador. Beredskapen behdver
darfor omfatta bade flexibilitet i affarsverksamheten och reparation, tillfallig
drift och omlokalisering. Ett mindre féretag med bara en lokal kan i férvag
undersdka mdjligheten till tillfélliga lokaler eller kapacitet hos andra féretag.
Forberedda kontakter med fastighetsagare, entreprendrer och offentliga
aktorer gor det lattare att fa tillgang till de resurser som aterstarten kraver.

Kyjiv, mars 2022. Foto: Pexels.




3.7 Finansiering och ekonomiskt
handlingsutrymme

Ett fungerande betalnings- och banksystem har varit en grundlag-
gande forutsattning fér foretagens verksamhet i Ukraina. Nér inva-
sionen inleddes behdvde féretagen omedelbart kunna betala 6ner,
evakuering, boende och transporter. Darefter har kapital behdvts
for reservkraft, storre lager och aterstart efter fysisk skada.

Enkiten visar att forsikring och krigsrisk har haft storst finansiell paverkan.
Av 26 foretag anger 19, 73 procent, minst méttlig paverkan fran forsikrings-
tillgdng, premier eller krigsrisktdckning. Elva foretag, 42 procent, beskriver
paverkan som hog eller mycket hog.

Figur 17. Finansiella stérningar paverkar manga foretag. Antalet svarande varierar
mellan fragorna.

Finansiella stérningar paverkar manga foretag
Andel foretag som anger paverkan pa verksamheten i Ukraina

M Hog eller mycket hog 2 Mattlig

Forsdkring, premier - 42 % hog eller mycket hog (11 av 26)
och krigsrisk _m 73 % minst méttlig (19 av 26)
Betalningar, likviditet v 32 % hog eller mycket hog (9 av 28)
och finansiella floden -m 57 % minst méttlig (16 av 28)

Tillgang till kapital, . 31 % hog eller mycket hog (8 av 26)
kredit eller garantier -m 54 % minst méttlig (14 av 26)

Korruption, integritet P 23 % hog eller mycket hog (6 av 26)
och transparens -m 50 % minst mattlig (13 av 26)

Antalet svarande varierar mellan fragorna. "Minst mattlig” omfattar mattlig, hdg och
mycket hég paverkan.

Korruption ir fortfarande en betydande institutionell utmaning i Ukraina.

[ enkitsvaren uppger hilften av foretagen att de mirker av det. Samtidigt vittnar
foretagen att det inte forvirrats under kriget, snarare tvirt om. Transparency
Internationals Corruption Perceptions Index (CPI), som miter korruption i
offentlig sektor, gav Ukraina 33 av 100 poing 2022 och 36 poing 2025.%

Betalningar och krediter kunde fortsatta

Redan den 24 februari 2022 beslutade Ukrainas centralbank att kontantlésa
betalningar skulle fortsitta och att bankerna skulle fa likviditetsstdd. Samtidigt
begrinsades valutatransaktioner, kontantuttag och minga grinséverskridande
betalningar for att stabilisera systemet. Det fungerade.

Not 46. Transparency International, 2026.
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SEB flyttade under invasionens f6rsta helg delar av betalningsdriften frin
Kyjiv till Lviv. Senare drevs delar av verksamheten pa distans fran Warszawa.
Foretagskunderna kunde anvinda beviljade kreditlinor, och banken gav nya
rorelsekapitallin, i flera fall med garantier fran kundernas moderbolag utanfor
Ukraina. Valutaregleringen héll likviditet kvar i landet men begrinsade samtidigt
hur kapitalet kunde anvindas 6ver grinserna.

Verksamhetsvillkoren har ocksa forindrats i bredare mening. I enkiten uppger
16 av 30 foretag, 53 procent, en 6kad administrativ arbetsbérda sedan 2022, och
15 av 30, 50 procent, 6kad regulatorisk osikerhet. Nio av 30 foretag har dndrat
betalningsrutiner, sex har infort nya finansieringslosningar och lika minga har
anpassat kontrakt, exempelvis med krigsklausuler.

Affarsrelationer finansierade aterstarten

De forsta dygnen krivde beslut innan foretagen visste hur linge storningen
skulle pagé. Llentab betalade ut loner och intjinade bonusar i forskott. Andra
foretag anvinde kreditlinor, dgarkapital och koncernresurser f6r evakuering,
boende och aterstart.

For Vandra Rugs blev affirsrelationerna avgdrande nir produktionen skulle byggas
upp i Kosiv. De egna reserverna var begrinsade, men det svenska moderbolaget
gjorde forskottsbetalningar och kunder fortsatte att bestilla. Den spanska ulleveran-
toren gav 180 dagars kredit och skickade garn till den nya produktionsplatsen.
Materialet fanns ddrmed pa plats innan ett normalt kassafléde hade etablerats.

Fortsatt drift kraver investeringar

Nir den akuta fasen passerat behovde foretagen finansiera verksamhet under
dterkommande storningar. Reservkraft, alternativa lokaler och storre lager krivde
bide investeringar och 16pande utgifter. Hos Stritex har Fristads finansierat
bland annat maskiner, 16nedkningar, reservkraft, batteribackup och skyddsrum.
Kapitalet har anvints for att sikra produktionen och behalla personalen.

Finansiering beh6vs ocksa hos kunderna. Viderstads kunder har anvint banklan,
statliga laneprogram och garantier for att investera i jordbruksmaskiner. Scania
har finansierat kundernas fordon genom den egna balansrikningen och Scania
Credit Ukraine. Kapital som pa grund av valutarestriktioner inte kunde f6ras ut
ur landet har aterinvesterats lokalt. Kundernas finansieringsmajligheter paverkar
dirfor ocksa leverantdrernas affirer.

Vid dterstart efter en fysisk skada behover banken bedéma foretagets kvarvarande
tillgingar, dterstillningskostnader, kunder, intikter och eget kapital. Bank-
intervjuerna visar hur en konkret aterstartsplan kan ge underlag for kreditbeslut
genom att beskriva hur och nir foretaget kan fa intikter igen. De ukrainska
foretagen har varit snabba med att ta fram sidana planer. Bl a berittar bankerna
om foretag som efter att de bombats fatt hjilp av konkurrenter att leverera till
kunderna medan den egna verksamheten byggts upp igen.
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Forsakring och offentlig riskdelning

Foretagens egna resurser ricker inte for att bira alla krigsrisker. OECD beskriver
hur en underutvecklad inhemsk forsakringsmarknad och begrinsad internationell
aterforsikring forsvarar investeringar i Ukraina. Efter invasionen minskade kapa-
citeten ytterligare nir internationella dterforsikrare drog sig tillbaka. Offentligt
stdd och internationella garantiarrangemang har dirfér fict stor betydelse.”

Nya forsikringsldsningar ticker delar av riskerna. Europeiska banken for
ateruppbyggnad och utveckling, EBRD, och f6rsikringsformedlaren Aon har
utvecklat ett arrangemang for vissa transportrelaterade krigsrisker.** Garantier
och bidrag fyller andra funktioner. En garanti delar kreditrisken och underlittar
bankens utlining, medan ett bidrag minskar investeringskostnaden.

EU:s investeringsram f6r Ukraina, Ukraine Investment Framework, kombinerar
garantier och bidrag for att mobilisera investeringar.”” Inom Ukrainas statliga program
5-7-9 formedlar banker rintesubventionerade lan till bland annat produktion,
energilosningar och dterstillning av krigsskadad egendom.*® For svenska exportorer
kan Exportkreditnimnden, EKN, minska det risken vid utebliven betalning.

Internationellt stod kan fa betydelse for svenska foretag bade i den egna verk-
samheten och pa kundsidan. Finansiering som gér det méjligt for ett ukrainske
foretag att kopa maskiner eller aterstilla en anldggning skapar samtidigt affirer
for svenska leverantorer.

Lardomar for foretagens beredskap
—> #8 Finansiera fortsatt drift och aterstart

Finansiell beredskap behdver inga i beredskapsplanen. Under krig 6kar
kostnaderna for kontinuitet samtidigt som tillgangen till férsékring och
krediter begransas. Goda relationer med &gare, bank och leverantérer
behover darfor finnas i forvag. Foretaget behover ocksa snabbt kunna
bedéma vilka kostnader som uppstar direkt vid en storning, hur lange
tillgéngliga medel racker, vad férsakringarna técker och hur fortsatt drift
eller aterstart ska finansieras.

Not 47. OECD, 2026, s. 107, 113-114.
Not 48. Mirbabaeva, 2024.

Not 49. European Commission, 2026.
Not 50. OECD, 2026, s. 107, 113-114.
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3.8 Samverkan ar en del av foretagets forsvar

Kriget har 6kat foretagens samarbete med myndigheter, afférs-
partner och lokalsamhallen. Erfarenheterna visar ett msesidigt
utbyte dar féretag och offentliga aktdérer anvander sina olika
resurser for att halla verksamheter och samhallen i gang.
Samverkan ger darmed foretagen en bredare roll i samhallet.

I enkiten uppger 19 av 29 foretag, 66 procent, att samarbetet med ukrainska
myndigheter har 6kat sedan 2022. Manga anger ocksa 6kad samverkan med
lokalsambhiille, civilsamhille, andra foretag och internationella givare. Foretags-
fallen visar hur samarbetet tar form kring gemensamma behov: fungerande
produktion, arbetstillfdllen, infrastruktur och skydd.

Figur 18. Foretagens samverkan har 6kat sedan februari 2022. |IF| avser inter-
nationella finansinstitutioner.

Foretagens samverkan har ékat sedan februari 2022
Andel féretag som uppger 6kat samarbete med respektive aktor

Ukrainska myndigheter 19 av 29 - 66 %
Lplfalsamt\alle och 15 av 25 - 60 %
civilsamhalle

Andia ierotagioch 16 av 28 - 57 %
affarsnatverk

Internationella givare, IFI a0
och utvecklingsaktorer MDET s s
Svenska offentliga aktorer 10av 25- 40 %

Andel som svarat “6kat nagot” eller "6kat betydligt”. Antalet svarande varierar;
”gj relevant” ingar inte. IFI avser internationella finansinstitutioner.

Foretagens verksamhet far en bredare betydelse

Det grundliggande bidraget 4r att foretagen fortsitter leverera, betala 16ner och
skatter. Scanias verkstidder och reservdelsforsorjning héller kundernas lastbilar

i trafik och bidrar dirigenom till transporter av livsmedel, brinsle och andra
noédvindiga varor. For lokalsamhillet kan en arbetsplats eller en reparations-
verkstad fa stor betydelse under ett langvarigt krig.

Foretagens insatser stricker sig ocksd utanfor den ordinarie verksamheten.

Av 30 foretag uppger 28, 93 procent, att de har bidragit till Ukrainas samhille-
liga motstandskraft utéver den egna verksamheten. De har 6ppnat skyddsrum,
ordnat humanitira transporter och bidragit med utrustning och stod till lokal-
samhillen. Ett foretag i likemedelsindustrin har sttt ideella mobila virdteam
och likemedelsforsorjning i frontnira omraden. For flera foretag har beslutet att
stanna ocksd handlat om ansvar for Ukrainas framtid.
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Figur 19. Foretagens bidrag till samhallelig motstandskraft.

Nastan alla foretag har bidragit utover den egna verksamheten

Har foretaget bidragit till samhallelig motstandskraft i Ukraina utéver att uppratthalla
den egna verksamheten? (n=30)

93 OA) 28 av 30 féretag svarar ja

T R i

I betydande utstrackning I viss utstrackning Villinte Inget alternativ
15 av 30 13 av 30 svara valt
1av30 1av30

Inget féretag svarade nej eller ”inte relevant”. Ett féretag valde inget av alternativen.

Ett sdrskilt exempel pé foretagens roll i Ukrainas forsvar ir att foretag som
uppfyller sikerhetskraven numera kan bilda luftférsvarsgrupper, bland annat
for att skydda kritisk infrastruktur. De kan kopa eller fa tillgang till luftforsvars-
materiel enligt militdra beslut och godkinda férfaranden. Sedan mars 2026
kan flygvapnets ledning ocksa besluta om tillfillig 6verforing av materiel

och ammunition som inte anvinds av stridande férband. Grupperna ingér

i Ukrainas samlade luftférsvar och verkar under militir ledning.>!

Kommuner och foretag hjalper varandra att fortsatta

Samverkan sker pa flera nivier. Kommuner kan underlitta etablering, regionala
administrationer hanterar fragor om kritisk verksamhet och nyckelpersonal, och
nationella myndigheter beslutar om regler som berér hela branscher.

Ukrainas offentliga system ir inte uppbyggt som det svenska. Decentraliserings-
reformen som inleddes 2014 slog samman nirmare 12 000 lokala samhillen

till 1 469 territoriella kommuner, s& kallade hromadas. Ansvar, budget och
beslut flyttades ndrmare den lokala nivin. Nir invasionen kom kunde ménga
kommuner snabbt ordna stéd till internflyktingar, vard, skolor, skyddsrum,
vatten och virme. De direktvalda borgmistarna har en stark stillning. SALAR
International, som ir en del av Sveriges Kommuner och Regioner, har stétt
reformarbetet. Organisationens programchef f6r Ukraina beskriver i en intervju
for studien hur en aterkommande dialog med niringslivet har utvecklats i flera
kommuner, och hur strukturen med starka borgmistare forenklar besluten.

Nir Vandra Rugs etablerade sig i Kosiv erbjod borgmaistaren och kommunen
en byggnad och stéd med registrering, tillstaind och praktiska fragor. Foretaget
ordnade installationerna f6r produktionen. Kommunens stéd underlittade
dterstarten, och foretaget skapade arbetstillfallen.

Stritex har samarbetat med Stryis stadsledning och det lokala elbolaget om att
lagga planerade elavbrott utanfor produktionstiden. Foretaget har i sin tur rustat
upp ett skyddsrum som 6ppnas fér nirboende vid flyglarm.

Not 51.  Ukrainas forsvarsministerium, 2025; Ukrainas ministerkabinett, 2026.
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Samverkan ger underlag fér beslut

Nir foretagen anger vilka former av externt stdd eller samarbete som varit viktigast
kommer personal, mobilisering och bemanning forst, med 24 av 30 foretag,
80 procent. Direfter foljer energi, infrastruktur och samhillsservice.

Figur 20. Externa relationer och samarbeten som varit viktigast fér fortsatt
verksamhet. Flera svar var maéjliga (n = 30).

Stod kring personal och energi har varit viktigast

Externa stodformer och samarbeten som varit viktigast for
fortsatt verksamhet (n = 30)

Personal, mobilisering

5 0,
och bemanning 24av30- 80 %

Energi, infrastruktur

och samhallsservice 17 av 30 - 57 %

Kunder, leverantérer

och féretagsnatverk 11av30- 37 %

Finansiering, garantier,

forsakring och riskdelning 9av30- 30%

Juridik, regelefterlevnad,

skatt och styrning 7av30- 23%

Logistik, transport, tull
och handel

Myndigheter, tillstdnd och
offentliga tjanster

7av30- 23 %

6av30- 20%

Lokalsamhalle, civilsamhalle

och humanitara aktérer 5av30: 17 %

gt

Flera svar var mdjliga.

Offentliga beslut beror flera av kategorierna. Mobilisering regleras av staten, till-

gangen till el paverkas av prioriteringar i energisystemet och varufléden ir beroende
av tullhantering. De sex foretag som sirskilt har markerat myndigheter, tillstaind och
offentliga tjinster fingar dirfor bara en del av ett bredare beroende av det offentliga.

Branschorganisationerna gor det mojligt att samla gemensamma fragor. SEB
hade regelbundna méten med andra internationella banker inom AmCham
Ukraine. Ett foretag i likemedelsindustrin 4r representerat i European Business
Associations hilso- och sjukvirdskommitté, som for dialog med hilsoministeriet
om likemedelsforsorjning, subventioner och kliniska provningar. Foretagets like-
medel har inkluderats i offentligt finansierade program, och kliniska prévningar
har dterupptagits. Llentab beskriver biade den svenska féretagsgemenskapen och
en lokal foretagsklubb i vistra Ukraina som betydelsefulla kontaktytor.

Aven den l6pande informationsdelningen har betydelse. Det tillverkande export-
foretaget beskriver hur besked fran elnitsbolaget om effektbegrinsningar gor det
mojligt ate flytea skift och férbereda sikra stopp. Foretagens planering behéver
dirmed samordnas med prioriteringarna i det gemensamma energisystemet.
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Ukrainas digitala infrastruktur kompletterar kontakterna. Diia.Business samlar
radgivning och stod till foretag, medan Diia.City 4r ett juridiskt och skattemissigt
ramverk for teknikforetag. Genom eRobota erbjuds statliga bidrag till foretag
och nya arbetstillfillen. DREAM anvinds for offentliga investeringsprojekt

och Prozorro for offentliga upphandlingar. Bravel samlar aktdrer inom
forsvarsinnovation. Kontakten med det offentliga sker alltsa ocksa genom
organiserade vigar till std, uppdrag och gemensam utveckling.

Ansvar och férvantningar behover vara tydliga

Den bredare samhillsrollen innebir inte att foretagen eller de offentliga aktorerna
har obegrinsade resurser. Under invasionens forsta veckor koncentrerades offentliga
insatser till forsvaret och de mest kritiska samhallsfunktionerna. Foretagen fick
sjdlva organisera och bekosta dtgirder medan infrastrukeuren aterstélldes.

I fritextsvaren beskrivs ocksé regionala skillnader i regeltillimpning och svérig-
heter att hitta den aktor som kan fatta beslut. Samverkan kraver darfor bade
tydliga kontaktvigar och realistiska forvintningar pé vilken hjilp som kan ges.
Hit hor regelférenklingar som gér det mojligt att uppritthalla produktion trots
avbrott. Den svenska importen av solrosolja fran Ukraina minskade vid krigs-
utbrottet och ersattes med rapsolja, ndgot Livsmedelsverket godkinde utan att
tillverkarna behévde byta ut fértryckea forpackningar.>

Not 52.  Stroémer, 2026.

& |
Kyijiv, maj 2026. Foto: Madeleine Filander,
Myndigheten or civilt forsvar.
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Tillit byggs innan krisen kommer

Forskning om foretags krishantering visar virdet av att bygga relationer och tillit
fore en kris. Relationerna vidgar foretagets tillging till resurser och handlings-
alternativ. Det dr ocks3 s samverkan framtrider i denna studie.

Faktaruta Sverige

Svenska beredskapssektorer och myndigheter som stédjer féretag

Sveriges civila beredskapsstruktur omfattar tolv beredskapssektorer.
Myndigheten for civilt férsvar har det dvergripande ansvaret fér samordning
och utveckling. Varje sektor leds av en sektorsansvarig myndighet, exempel-
vis Energimyndigheten for energiférsérjning, Trafikverket fér transporter,
Post- och telestyrelsen fér elektronisk kommunikation, Livsmedelsverket
for livsmedelsforsorjning och dricksvatten, Socialstyrelsen for halsa, vard
och omsorg samt Tillvaxtverket for industri, byggande och handel.5

Lansstyrelserna har en samordnande roll mellan kommuner och det
lokala naringslivet i arbetet med krisberedskap och civilt férsvar. Bransch-
organisationer som Svenskt Naringsliv, Féretagarna, LRF, Byggféretagen,
Teknikféretagen, LIF och Swecare erbjuder vagledningar och stod for
medlemsféretagens kontinuitetsplanering. Myndigheten for civilt férsvar
publicerade i maj 2026 en vagledning for privat-offentlig samverkan till
stdd for beredskapsmyndigheternas naringslivssamverkan.>* Fér mindre
och medelstora féretag kan kommunens néringslivsfunktion eller ett
branschnéatverk vara en vag in i samtalet.

EU-kommissionen har féreslagit en ny férordning om offentlig upphandling.
Om den antas blir upphandlingen enklare och mer flexibel och tar stérre
hansyn till sdkerhet, forsérjningsberedskap och strategiska beroenden.%
Eftersom det ar en férordning géller den lika i hela EU.

Samarbeten tar olika form mellan branscher och orter

Jordbrukets samarbeten visar hur foretagens storlek och resurser paverkar vilka
vidgar som finns. Stora jordbruksféretag har ofta etablerade kontakter med
myndigheter och internationella finansidrer. Mindre jordbruk har stillt om med
hjilp av korta lokala livsmedelskedjor och 6msesidig hjilp med resurser och
forsorjning. Stodet nér dven internflyktingar, lokalsamhillen och militdren.

Foretagen har samtidigt beh6vt klara mycket med egna resurser. Synevo och det
tillverkande exportforetaget, vars anliggningar bombats, fick sjilva organisera
och bekosta aterstillningen. Scanias vd sammanfattar erfarenheten:

Not 53. Foérordning 2022:524.
Not 54. Myndigheten for civilt férsvar, 2026b.
Not 55.  Upphandlingsmyndigheten, 2026.
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Enkatens resultat

, , Det viktiga ar att varje foretag maste kunna agera
sjalvt. | en sadan situation maste man forlita sig pa
sina egna resurser.

Lardomar for féretagens beredskap

—> #9 Klargdr vad féretaget och samhallet behdver av varandra

Foretagens erfarenheter i Ukraina visar hur beredskap formas i utbytet
mellan den egna verksamheten och omgivningen. Kommuner och regioner
har bidragit med etableringsstéd och service, myndigheter med beslut och
elnétsbolag med information om leveranser och avbrott. Féretagen har i sin
tur hallit produktion och arbetstillfallen i gdng och stéllt skydd, transporter
och utrustning till samhallets férfogande. Samtidigt behdver féretagen
tillracklig egen uthallighet for att kunna agera sjalvstandigt, och forberedda
relationer som kan aktiveras nér den egna kapaciteten nér sin grans.

For svenska féretag och offentliga aktorer géller det att fore en stérning
ha en gemensam bild av férvantningarna: vilka behov som ska prioriteras,
vad varje part kan bidra med och hur lange verksamheten kan fortsétta
nar resurserna blir knappa. Fér mindre féretag kan lokala kontakter och
branschnéatverk ge en vég in i den planeringen.
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4. Tio svenska foretags
erfarenheter av kriget
| Ukraina

4.1 Sigma Software - atta ars forberedelser
raddade IT-foretaget

Nar telefonen boérjade ringa den 24 februari 2022 visste Sigma
Software hur féretaget skulle agera. Samordningen startade
klockan 5.30. Omkring 2 500 manniskor, varav ungeféar 1 000
medarbetare, evakuerades; husdjur foljde ocksa med. Fyra dagar
senare var 73 procent av medarbetarna tillbaka i arbete.

Foretagsfakta

Foéretag och dgare: IT- och teknikkonsultféretag som ags av Sigma
Software Group. Huvudégare &r Danir Group.

Anstéllda: Omkring 2 000 medarbetare globalt, varav farre &n 1 000 fanns
kvar i Ukraina sommaren 2026.

Medskick: Planen kan inte forutse allt, men planeringen kan skapa formaga
att agera nar verkligheten avviker. Sprid kritiska resurser, testa larmkedjorna
och forbered alternativa kommunikationsvagar och analoga reservisningar.

Sigma Software dr ett svensk-ukrainskt foretag med rotter i Charkiv som utvecklar
mjukvara och digitala 16sningar at internationella kunder.

Den digitala verksamheten gjorde det méjligt att placera servrar och utvecklings-
miljoer utanfér Ukraina och utf6ra arbetet pa andra platser. Leveranserna var
samtidigt beroende av medarbetarnas sikerhet, fungerande el och uppkoppling
samt kundernas fértroende.

Kundernas fragor blev starten pa beredskapen

Forberedelserna borjade 2014, efter Rysslands annektering av Krim och kriget
i Donbas. ”Sommaren 2014 bérjade vara internationella kunder friga vad som
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skulle hinda med deras projekt om kriget nidde Charkiv. De fragade om vi hade
en kontinuitetsplan (BCP). Vi svarade: vad dr det? Det var inte krig i Charkiv.
Men kunderna hade helt ritt i sin oro. Vi insdg att vi inte hade tillrickliga svar.
Det var da arbetet bérjade med vir BCP”, siger Artem Petrenko.

Artem Petrenko ir sjdlv ukrainier och har arbetat inom Sigma Software i omkring
18 ar. Han ir President of Sigma Strategy, vd for den svenska verksamheten
sedan 2018 och styrelseledamot i Sigma Software Group.

En vecka fore invasionen testades larmkedjan

Larmkedjan hade testats innan kriget brot ut. Vid ett larmtest 2021 svarade

bara 58 procent inom ett dygn. Den 17 februari 2022, en vecka fore invasionen,
testades larmkedjan igen. Da svarade 62 procent. Tolv procent uppgav att de

inte ville bli evakuerade vid en invasion och 27 procent var osikra. Testet visade
kunskapsforetagets sarbarhet. System och data kunde flyttas, men leveransen
kravde att minniskor svarade, fattade beslut, fick familjerna i sikerhet och kunde
koncentrera sig pd arbetet.

Kvillen den 23 februari 6vervigde ledningen en evakuering av omkring 1 300
personer inklusive familjemedlemmar, till en kostnad av cirka en miljon dollar.
Personalens sikerhet behovde vigas mot risken att genomféra evakueringen i
onddan. Nagot sikert besked om en invasion fanns inte.

Bussférarna vagrade kora

Nista morgon aktiverades beredskapsplanen. Upp till 60 medarbetare anslot fri-
villigt till krisorganisationen och arbetade dygnet runt under de forsta tre veckorna.

”Vi hade avtal med bussforetag och trodde att transporterna var sikrade.
Men nir invasionen bérjade ville férarna inte kora in i omraden dir deras
egna liv var i fara. D spelade avtalen ingen roll. Vi fick hitta andra 16sningar
och betala betydligt mer”, siger Artem Petrenko.

Foretaget kunde agera eftersom viktiga uppgifter fanns tillgingliga utan internet,
kontanter hade forberetts och flera kommunikationskanaler kunde anvindas.
Digital infrastrukcur utanfér Charkiv och birbara datorer gjorde arbetsplatsen
flyttbar. Covidpandemin hade forberett personalen f6r distansarbete.

Kunderna en del av beredskapen

Kundrelationerna blev ocksa en del av beredskapen. Nagra kunder erbjod
forskottsbetalningar.

, , Kunderna sade: Ta hand om ménniskorna forst. Nagra erbjod
sig att betala tidigare sa att vi skulle ha pengar till evakueringen.
De accepterade att leveranser kunde férsenas, men ville samtidigt
veta vilka projekt som paverkades och ndr teamen kunde vara
tillbaka”, sager Artem Petrenko.
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Efter tvd veckor var 95 procent av personalen tillbaka i arbete och efter tre veckor
97 procent. Foretaget forlorade ingen kund pé grund av kriget. I dag 4r Sigma
Softwares kontor i Ukraina utrustade med dieselgeneratorer och Starlink. Under
vintern 2025/26, nir uppviarmningen slogs ut, fanns ocksi mat for tva veckor.
Medarbetare kunde arbeta och bo pd kontoren.

”Det ricker inte att kopa en generator. Det behdvs brinsle, service, reservdelar
och négon som ser till att den verkligen fungerar nir elen forsvinner”, berittar
Artem Petrenko.

Humankapitalet 4r fortfarande foretagets mest utsatta resurs. Sommaren 2026

fanns ungefir lika manga medarbetare utanfér Ukraina som i landet. Omkring
64 tjanstgjorde i forsvaret. Foretaget behover hantera kompetensbortfall samti-
digt som kriget provar medarbetarnas psykiska uthallighet och familjesituation.

 Kyjiv, maj 2026. Foto: Madeleine Filander,
Myndigheten for civilt forsvar.




Fordjupning
Nar foretagets beredskapsplan aktiveras

Sigma Software bdrjade bygga sin Business Continuity Plan redan 2014.
Beredskapen byggdes stegvis: forst evakueringsutrustning och generatorer,
sedan geografisk spridning av personal och digital infrastruktur. Servrar och
utvecklingsmiljoer flyttades fran Charkiv till andra delar av Europa. Ett systematiskt
informationssakerhetsarbete gjorde att féretaget 2018 uppfylide kraven i ISO 27001.

Infér invasionen identifierade en konsekvensanalys, Business Impact Analysis,
dokument, manniskor och kommunikation som sarskilt kritiska. Kontanter férbereddes,
boenden bokades och bussar kontrakterades. Flera kommunikationskanaler och
satellitkommunikation skulle minska beroendet av ett enda system.

Trots forberedelser och tester fungerade mycket inte nér invasionen kom. For Artem
Petrenko &r det inget argument mot planering: “You need to prepare to be able to
respond”, s&ger han.

Erfarenheten sammanfattas ocksa i en av punkterna i Sigma Softwares egen genom-
gang efter invasionen: “The Plan is nothing ... Planning is everything.” Organisationen
kommer behdva mdéta dilemman snarare an problem med givna svar. Manniskor
maste kunna fatta beslut snabbt dven nér situationen inte beskrivs i en manual.

Aven reservlésningarna kan falla bort. Papperskopior av kontakt-, konto- och avtals-
uppgifter gjorde informationen tillganglig nér internet saknades. En avtalad transport
hjalpte daremot inte nar transportéren drabbades av samma kris. Da behovdes ett
alternativ till reservliésningen.

Under 2023 inforde Sigma Software ett globalt ramverk fér kontinuitetsarbetet dar
erfarenheterna fran Ukraina forts in.

Sigma Softwares beredskapsplan

| det globala kontinuitetsarbetet ingar:

e geografisk spridning av personal, servrar och utvecklingsmiljoer

e generatorer, reservutrustning och alternativa arbetsplatser

¢ informationssakerhet enligt ISO 27001

¢ larmkedjor, scenariotester och évningar for ledningen

¢ flera kommunikationskanaler och satellituppkoppling

¢ utskrivna kontaktlistor, konton, avtal, checklistor och standardmeddelanden
e kontanter fér transporter och andra akuta utgifter

e férberedda transporter, hotell och mottagande av medarbetare och familjer
* mojlighet att flytta projekt och arbetsuppgifter mellan team och lander.
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4.2 Synevo - nar laboratoriet i Odesa
skadades tog Kyjiv 6ver proverna

Natten till den 28 mars 2026 slog en rysk Shahed-drénare ner
omkring 50 meter fran Synevos laboratorium i Odesa. Tryckvagen
skadade byggnaden och medicinsk utrustning. Ingen medarbetare
skadades, men laboratoriet behdvde stanga. Det rikstadckande
natverket blev féretagets reservidsning.

Foretagsfakta

Foretag och agare: Synevo Ukraine ingar i Medicover AB, som ar noterat
pa Nasdag Stockholm. Storsta &gare ar Christina och Robert af Jochnicks
med familjer.

Etablering i Ukraina: Flera &n 360 provtagningsstallen, atta regionala
laboratorier och omkring 2 500 medarbetare.

Medskick: Nar ett laboratorium faller bort maste proverna snabbt kunna
styras om. Reservkraft, vatten, transporter, IT och personal behdver darfér

planeras som delar av samma system.

Ukrainas storsta privata laboratorienat

Synevo ir Ukrainas storsta privata laboratorieaktdr och den enda med ett riks-
tickande ndt. Det storsta laboratoriet ligger i Kyjiv. Sex av foretagets tta laboratorier
var i drift sommaren 2026. Anliggningarna i Charkiv och Cherson hade stingts
av sikerhetsskal.

Sedan invasionen hade omkring 30—40 provtagningsstillen skadats och ytterligare
20-30 gatt forlorade i ockuperade omriden. Ett provtagningsstille kostar omkring
5 000-20 000 euro att dterstilla. Manga regionala konkurrenter har bara ett
laboratorium. Synevos nitverk gor i stillet att prover kan flyttas mellan flera
anliggningar.

Fran snabb expansion till neddragningar

For Synevo Ukraines vice vd Mykola Skavronsky blev de forsta invasionsdygnen
personliga. Det tog honom tvé dagar att 6vertala sin hustru att resa visterut med
barnen. Sjilv stannade han kvar med familjens tre katter i huset.

, , Jag satt hemma med mitt vapen och vantade pa ryssarna. Jag
forstod att jag kanske skulle déda tva eller tre av dem och sedan sjalv
bli dédad. Men atminstone skulle jag ta ndgra av dem med mig”,
sdger han. "Varfor skulle jag lamna? Det &r mitt hus, det ar mitt land.”
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Med férildralediga och medarbetare i militirtjanst inriknade hade Synevo
uppemot 3 000 personer pd personallistan sommaren 2026, motsvarande en
overbemanning pd 30 procent. Den ukrainska verksamheten omsatte omkring
4,2 miljarder hryvnja 2025, motsvarande cirka 100 miljoner US-dollar.
Ombkring 85 procent av intikterna betalas direkt av patienter, cirka 13 procent
kommer frin privata kliniker och resten fran det offentliga sjukvardssystemet.

Efterfrigan ir fortfarande ligre 4n fore invasionen samtidigt som kostnaderna
for att hilla verksamheten i ging har okat. For att skydda lonsamheten stoppade
Synevo utbyggnaden av nitverket, begrinsade investeringarna och fros nistan
alla nyanstillningar. Investeringar i el, vatten och beredskap har ddremot fortsatt.

”Det gjorde oss omedelbart mycket lonsamma. Det 4r bra pa kort sikt, men pa
medellang sikt kan vi fa problem pé grund av sidana beslut. Samtidigt férstar
jag huvudkontorets krav pd att begrinsa investeringarna i en riskfylld krigszon”,
siger Mykola Skavronsky.

Medarbetarna rojde och entreprendrerna reparerade

Efter attacken i Odesa kontrollerade riddningstjinsten forst lokalen. Under
de forsta tvd dagarna rojde medarbetarna bort glassplitter, trd, sonderslagna
mobler och annat brate. Tekniker kontrollerade analysutrustningen. Nistan all
utrustning kunde aterstillas inom nigra dagar. Privata entreprenérer utforde
de tyngre byggnadsarbetena.

Provtagningen fortsatte. Proverna som skulle till Odesa kordes i stillet genom
det befintliga logistiknitet till det centrala laboratoriet i Kyjiv. Efter en vecka
oppnade Odesalaboratoriet igen. Synevo fick sjilvt bestilla, organisera och
bekosta reparationerna. Foretagets status som kritisk infrastruktur inom hilso-

omradet gav ingen praktisk hjilp med byggnaden.

”Vi forvintar oss aldrig att nigon annan ska l6sa vara problem. Vi dr vana vid att
16sa dem sjilva”, siger Mykola Skavronsky.

Beredskapen har utvecklats stegvis nir nya sarbarheter blivit synliga. Arbetet har
inriktats pd tre kritiska omréden: el, vatten och virme, skydd av IT-system och
patientdata samt personal med ritt kompetens.

”Vi har en kontinuitetsplan. Den ir inte nedskriven i detalj, men delar av den
finns inom olika avdelningar och funktioner”, siger Mykola Skavronsky.

Patientuppgifter och analysresultat skyddas mot bide fysiska angrepp och
cyberattacker. Sikerhetskopior lagras i molnet och om en byggnad triffas kan
informationen nis frin en annan plats.
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Fordjupning

Kyjivlaboratoriet ska klara langa avbrott

Det centrala laboratoriet i Kyjiv ar Synevos stdrsta nav. | Kyjiv och férorterna finns
dessutom omkring 80-90 provtagningsstéllen. Under vintern 2025/26 fick laboratoriet
periodvis el fran natet endast tva till tre timmar per dygn. Den generator som fanns fére
invasionen saknade egen reserv. Synevo installerade darfor forst en andra och sedan
en tredje generator. Genom att véxla mellan aggregaten kan laboratoriet fortsatta
under langa avbrott. En tank med omkring tio ton diesel racker for tre till fyra dygns
drift, och reservkraften haller &ven byggnadens vérme i gang.

For ett laboratorium behdvs vatten bade for hygien och analyser. Tankar med omkring
tio ton vatten racker i cirka tva dygn och har fylits med tankbil nar den kommunala
leveransen forsvunnit. Infér vintern 2026/27 14t Synevo borra en egen brunn vid
anlaggningen intill Kyjivs ringled. Grundvattnet hdmtas fran 50-60 meters djup och
renas i flera filtersteg innan det anvands.

En stor kvinnodominerad arbetsstyrka

Omkring 90-93 procent av Synevos medarbetare ar kvinnor. Det har begransat
mobiliseringens direkta effekt. Statusen som kritisk infrastruktur gér det méjligt att
undanta halften av de mobiliseringspliktiga mannen. Offentliga vardinrattningar
kan daremot undanta samtliga. En specialist i ett privat laboratorium kan darfér
mobiliseras trots att samma kompetens hade skyddats p3 ett offentligt sjukhus.

Emigration, internflykt och mobilisering har samtidigt gjort rekryteringen svérare.
Synevo betalar hégre I6ner men har &nda svart att hitta personer med rétt erfarenhet.
Ledningen har stannat i Ukraina och verksamheten leds lokalt. Patientuppgifter,
analysresultat och systeméatkomst maste skyddas mot bade fysiska angrepp och
cyberattacker. Synevo lagrar sékerhetskopior i molnet och pa andra platser. Om en
byggnad traffas ska informationen kunna nas fran en annan plats.

Synevos provtagningsstalle fér blodprov i Charkiv mars 2022. Foto: Synevo.
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4.3 Llentab - bygger lokaler dar industrin
kan fortsatta

Nar ukrainska fabriker bygger ut eller flyttar undan kriget maste
en ny produktionsplats snabbt bérja fungera. Llentab har fortsatt
leverera och bygga stalkonstruktioner. Kriget har samtidigt gjort
montdrerna till féretagets mest utsatta resurs.

Foretagsfakta

Foretag och agare: Llentab tillverkar staloyggnader, har rotter i Bohuslan
och &gs av Profura AB sedan 2023. Koncernen har éver 400 medarbetare
i sju europeiska lander.

Etablering i Ukraina: Saljverksamhet sedan 2003 och filial sedan 2006.

Omkring 50 medarbetare, med kontor i Sofiivska Borsjtjahivka i Kyjiv-
regionen, en séljare i Lviv och projekt i stora delar av landet.

Medskick: Undersok vilka arbetsmoment som kan férenklas eller for-
beredas nar specialistkompetens blir knapp. Llentab minskade arbetet pa
byggplatsen genom att leverera fler férberedda och fdrmonterade delar.
Det minskade personalberoendet.

Llentab projekterar och uppfor stalbyggnader for industri, lager, livsmedels-
produktion och logistik. Stallkomponenterna produceras frimst i Sverige. Den
ukrainska verksamheten konstruerar byggnaderna, méter kunderna och monterar
delarna. Under kriget har koncernrollen vuxit: hilften av en ny koncerngemensam
konstruktionsgrupp finns i Ukraina och tar fram byggnader f6r Sverige och Norge.

Loner och evakuering kom forst

Nir den fullskaliga invasionen bérjade bestod ledningsgruppen av fyra personer.
Foretaget hade viss kontinuitetsplanering, fungerande it-backup och rutiner f6r
evakuering, leverantorer och bemanning. Flera delar var inte kommunicerade
internt. Krisledning, scenarioarbete och reservkraft var under utveckling. Ingen
plan var dimensionerad for ett lingvarigt fullskaligt krig. Ledningen stoppade
montaget och holl kvar material i Lvivregionen.

Chefen Konstantin Ivanov stannade kvar for att sikra I6nerna. Internet fungerade
diligt och banksystemets framtid var osiker. Han gick personligen till banken och
undertecknade handlingarna f6r 16ner och intjinade bonusar i férskott.

"Viville forst och frimst skydda minniskorna. Jag hade personlig kontakt med varje
medarbetare och f6rsokte 6vertyga dem om att limna Kyjiv”, siger han. Inom en vecka
hade alla limnat staden. Moderbolaget och systerbolagen i Polen och Tjeckien ordnade
resor och boende. Négon sirskild krigskassa fanns inte, men kundernas forskotts-
betalningar gav handlingsutrymme att flytta personal och fortsitta verksamheten.
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Arbetet gav struktur

Covidpandemin hade forberett personalen f6r distansarbete. Konstruktion,
forsiljning och administration kunde fortsitta, men montaget krivde ménniskor
pa byggplatsen. Efter mindre dn tre veckor dterupptogs ett projekt i Zakarpattia.
[ april 2022 atervinde foretaget till byggplatser nira Kyjiv och i Poltavaregionen.
De flesta medarbetarna var tillbaka i Kyjiv under tredje kvartalet 2022.

”Den férsta medicinen ir ett normalt arbete. Medarbetarna fir gora normala
saker i en onormal situation. Det hjilper verkligen. Men nu, efter flera ar, ser

jag hur utmattningen har byggts upp och hur nagra befinner sig pa grinsen till
mycket svr stress”, siger Konstantin Ivanov. Llentab erbjuder extra livforsikring
och psykologiskt stod, men fi anvinder stodet. Sommaren 2026 skadades nagra
medarbetares bostidder vid attacker mot Kyjiv. Ingen skadades fysiskt, men
familjer tvingades ater limna sina hem.

Mobiliseringen férandrar byggsystemet

Omkring 30 procent av montageavdelningen har férsvunnit genom mobilisering.
Tio medarbetare mobiliserades och en har dédats. Llentab kan tillfilligt undanta
hilften av vissa dterstdiende medarbetare, men maste anska pa nytt nir reglerna
dndras. Det gor bemanningsplaneringen osikrare och administrationen tyngre.

”Vi har hog arbetsloshet, men inda saknas det manniskor som kan arbeta. En del
min undviker en formell anstillning eftersom de ir ridda for att mobiliseras.
Det ir ett stort problem bade f6r oss och for vira kunder, eftersom de driver
produktionsforetag och behover samma arbetskraft”, siger Konstantin Ivanov.
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Arbetskraftsbristen har fatt koncernen att férindra konstruktionen och montaget.
Delarna levereras med exakta matt och forborrade hal. Vissa moment formonteras
i Polen f6r att minska arbetstiden pa ukrainska byggplatser. En montér som
atervinde fran forsvaret med fysiska skador har vidareutbildats for att leda och
kontrollera underentreprendrernas arbete.

El, virme och internet har haft relativt liten direkt pdverkan pa Llentabs
verksamhet. Transporter och leveranskedjor har varit svirare. For kunderna
har energiférsérjningen blivit en investeringsfriga. Redan fére invasionen
dimensionerades byggnaderna som standard for solpaneler. Under kriget har
efterfragan 6kat. Nira hilften av kunderna har under de senaste tva dren valt
solpaneler, nagra dven energilager for reservkraft.

Flera uppskjutna projekt startade samtidigt

Under 2022 och 2023 minskade antalet kunder, efterfragan, omsittningen och
leveranskapaciteten. Direfter forbittrades marknaden. Industribyggandet drivs
framfor allt av ukrainska investerare, foretagsflyttar och ateruppbyggnad. Méinga
utlindska investeringar ligger fortfarande pa is. Firre leverantorer har gjort inkop
utanfor Ukraina och koncernsamarbetet viktigare. Llentab Ukraine har forblivit
l6nsamt, men omsittningen ligger under tidigare planer. Viren 2026 startade
flera uppskjutna projekt samtidigt och montagekapaciteten blev ater den frimsta
begrinsningen.

Fordjupning
Fran beslut till fardig anldggning pa sex manader

| Ternopilregionen, 13 mil dster om Lviv, har en industripark vuxit fram kring féretag som
flyttat fran krigsutsatta omraden. En av Ukrainas storsta metallférpackningstillverkare
valde mark dar kommunen ville attrahera industri och arbetstillféllen. Llentab hade
tidigare byggt flera byggnader &t féretaget i Sumyregionen nara den ryska gransen,
med en sammanlagd yta pa omkring 8 000 kvadratmeter. Det senaste projektet dar
genomfordes 2021. Den nya byggnaden projekterades i Ukraina och arbetet pa plats
kopplades samman med koncernens europeiska produktion och logistik.

”Det var ett rekordprojekt. Det gick bara sex manader fran beslutet att bygga tills
anlaggningen var helt fardig. Vi uppférde 12 000 kvadratmeter och kunden kunde
flytta sin utrustning och ateruppta produktionen”, sédger Konstantin lvanov.

Under byggtiden kopte ett livsmedelsforetag fran Charkiv marken intill och anlitade
Llentab. P4 mindre an ett ar hade tva tillverkningsforetag flyttat till omradet. ”Vi har
varit med om att satta igang skapandet av en industripark. De lokala myndigheterna
visade stor dppenhet och hjalpte aktivt foretagen att I6sa organisatoriska fragor”,
sager Konstantin lvanov.
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4.4 Tillverkare av gruvutrustning
— kontinuitetsledning utanfor
Ukraina och tydlig kommunikation

Nar Ryssland inledde den fullskaliga invasionen var féretaget
betydligt battre forberett &n atta ar tidigare. Pengar kunde betalas
ut direkt och medarbetarnas familjer evakueras. Fér landschefen
har kriget ocksa visat betydelsen av att agera sjélvstandigt,
kommunicera tydligt och férbereda vem som tar ver om han

inte langre kan leda verksamheten.

Foretagsfakta

Foretag och agare: Svensk bérsnoterad industrikoncern som levererar
utrustning, reservdelar och service framst till gruvindustrin

Verksamhet i Ukraina: Verksamheten hade omkring hundra medarbetare
vid den fullskaliga invasionen 2022 och har darefter minskat nagot. Den

ingdr i en internationell koncernorganisation.

Medskick: Foretaget har byggt upp en kontinuitetsledning utanfér Ukraina
som kan halla verksamheten i gang om nyckelpersoner inte langre kan géra
det. Erfarenheten visar ocksa att en kris kridver mandat att agera utan att
vanta pa staten, liksom snabbare och mer direkt kommunikation &n under
normala forhallanden.

Landschefen minns kderna vid bankomater och bensinstationer viren 2014,
nir Rysslands aggression forindrade vardagen i 6stra Ukraina. Landschefen
konstaterar att f hade forestillt sig att situationen skulle utvecklas pa det sitt
som den gjorde.

Ar 2014 var vi inte sarskilt val forberedda.
Ingen forvantade sig egentligen att nagot
sadant har skulle kunna handa.

Infor februari 2022 fanns en kriskommitté, tydliga ansvarsomraden, diesel,
vatten och mojligheter att evakuera anstillda och deras familjer. Tillsammans
med huvudkontoret hade foretaget 6kat kreditutrymmet for 16ner och skatter om
verksamheten stannade. En extra utbetalning forbereddes redan fore invasionen.

Nir kriget borjade befann sig landschefen pa resa i sédra Ukraina. Han lyckades
atervinda och aktiverade den ekonomiska beredskapen. De férberedda pengarna
kunde betalas ut direke till medarbetarna.
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, , Den 24:e tryckte jag helt enkelt pa knappen och
pengarna skickades direkt till de anstallda.

Medarbetare och familjer evakuerades

Verksamheten stoppades tillfilligt. Under de forsta tvéd veckorna evakuerade
foretaget ett hundratal personer, frimst kvinnor och barn. Méjligheter i andra
europeiska linder hade undersokts i férvig. I vistra Ukraina hyrde foretaget
hotellrum och ordnade transporter till grinsen, dir kollegor frin andra delar
av koncernen tog emot.

Behoven dndrades snabbt. En servicetekniker som forst ville att familjen skulle
stanna bad nista dag om hjilp nir fronten nirmade sig hemorten. Négra med-
arbetare och deras familjer blev kvar under rysk ockupation under en period.

Landschefen sdg till att hans egen familj kom i sikerhet men stannade sjilv i
Ukraina. Han beddmde att han annars skulle behéva ligga for mycket kraft
pa familjens sikerhet och fa svarare att leda verksamheten. Efter négra veckor
borjade verksamheten komma i ging igen.

Kontoren blev en trygg punkt

Landschefen ser en viktig skillnad mellan Sverige och Ukraina i en kris.

, Fortroendet for staten tenderar
att vara nagot mer begransat.

Det har nackdelar, men innebir enligt honom ocksa en vana att sjilv forsoka
16sa problem. Han tror att svenska foretag kan vara mer benigna att vinta pa
instruktioner fran en chef, kommunen eller staten.

Nir elf6rsorjningen utsattes for omfattande attacker installerade foretaget diesel-
generatorer och pé vissa platser solpaneler. Personalen fick batteripaket f6r grund-
liggande utrustning hemma. Under vintern 2025/26 férekom dterkommande
och langvariga elavbrott, ibland under ett helt dygn.

Kontoren forbereddes for medarbetare vars situation hemma blev svér. Dir finns
virme, varmt vatten, mojlighet att ladda telefoner och tillgang till kommunikation.
Foretaget ordnade och betalade losningarna sjilvt, utan att invinta fastighetsigaren
eller nigon myndighet. Arbetsplatsen blev dirmed en stabil punkt i en annars
osiker vardag.

Landschefen beskriver foretaget som “en 6 av stabilitet i Ukraina”.
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Ledarskap som fungerar aven om chefen forsvinner

Efter storre attacker rapporterar landschefen om medarbetarnas sikerhet och
verksamhetens lige. Vid behov gar han direke till koncernledningen.

Om han skulle hantera en liknande situation igen skulle han ligga annu storre
vikt vid kommunikationen. Under de forsta dagarna behovde besked komma
snabbt trots att liget dndrades frin timme till timme. Efter flera ars krig behovs
ocksa tydlig dterkoppling i vardagen: vad som ir kint, vad som ir osikert och
vad som inte ir acceptabelt.

”Det dr svart att prata om de sakerna”, siger landschefen. Samtidigt gar det inte
att skjuta upp diskussioner om ansvar, ersittare eller vad som hinder om en chef
dodas. Tydlighet giller darfor bade den dagliga verksamheten och de allra allvar-

ligaste scenarierna, och det 4r ndgot han anser att svenska ledare behéver lira sig.
Bemanningen maste ricka ocksa efter kriget

Foretaget har manga manliga servicetekniker och har paverkats av mobiliseringen.
Medarbetare har ocksa saknats eller skadats allvarligt till foljd av kriget. Foretaget
fortsitter att betala 16n till mobiliserade och har ersatt bostadshyra f6r familjer
som limnat ockuperade omraden.

For att minska sirbarheten frsoker foretaget rekrytera yngre servicetekniker och
fler kvinnor samt automatisera administrationen. Samarbetet med universitet
och branschutbildningar har stirkts.

Landschefen konstaterar att personalstyrkan har blivit dldre under kriget.
Dagens bemanning maste klaras samtidigt som féretaget bygger organisationen
for tiden efter kriget.

73



Fordjupning

Kontinuitetsledning utanfér Ukraina

Foretagets kontinuitetsplanering omfattar vad som hander om landschefen eller
andra nyckelpersoner dédas eller inte langre kan arbeta. For att verksamheten ska
kunna fortsatta har féretaget byggt upp en kontinuitetsledning utanfoér Ukraina.
Kritiska funktioner har utsedda erséttare i regionorganisationen som vid behov kan
ta Over ansvaret.

Det géller bland annat ekonomistyrning, redovisning och HR. Dessa funktioner ska
kunna skoétas fran andra delar av koncernen sa att rapportering, transaktioner och
betalningar kan fortsatta A&ven om delar av organisationen i Ukraina slas ut.

Vi skapade en slags plan B for varje befattning. Vad som an hdnder mig finns det en
annan person som kan ga in och borja arbeta som vanligt”, séger landschefen.

Det racker dock inte att utse en erséttare. Personen behdver ocksa relevant
information, systematkomst, beslutsmandat och juridiska fullmakter for att kunna
foretrada foretaget och utféra uppgifterna. Landschefen och huvudkontoret har
darfor forberett handlingar som férvaras utanfér Ukraina och gér det méjligt att
overféra ansvaret om det skulle behdvas.

Kontinuitetsledningen bygger pa koncernens globala ramverk for krishantering,
men delar av rutinerna har anpassats till ukrainska férhallanden. Dokumentationen
anger roller, ersattare, informationskanaler och atgarder vid olika tidpunkter.

Den uppdateras under kriget och anvands i det I6pande krisarbetet.

Landschefen beskriver planeringen som ett levande dokument.

"Vad som &n hénder kan personen som tar éver efter mig lasa igenom det och veta
hur man ska agera och vad som férvéantas.”

Den som tar 6ver ska snabbt kunna sétta sig in i hur verksamheten fungerar, vilka
beslut som behdver fattas och vilket ansvar som féljer med uppdraget. Nasta person
ska inte behova baérja fran borjan nar krisen redan pagar.

Kontinuitetsledningen minskar beroendet av enskilda personer och gor det mgjligt att
uppratthalla kritiska funktioner &ven under mycket allvarliga stérningar. Tillsammans
med lokala beslutsmandat och snabb kommunikation ger den féretaget béttre
férutsattningar att fortsatta verksamheten nér ledning, personal och grundldggande
samhallsfunktioner utsatts for stora péafrestningar.
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4.5 Vandra Rugs - startade om
mattvaveri i vastra Ukraina

Vandra Rugs flyttade sin handvavda mattillverkning fran det ocku-
perade sddra Ukraina och byggde upp féretaget pa nytt i vaster.
Delar av utrustningen och den viktigaste hantverkskompetensen
féljde med. Arbetslaget, leverantérskedjan och logistiken behdvde
aterskapas, samtidigt som kundernas fértroende skulle bevaras.

Foretagsfakta

Foretag och agare: Vandra Rugs tillverkar handvavda mattor och ags
gemensamt av Cia Attling, Marie Wallenberg Olsson och Larissa Boden,
som leder verksamheten i Ukraina.

Etablering i Ukraina: Tillverkning sedan 2007. Verksamheten flyttades fran

Kakhovka till Kosiv sommaren 2022 och hade d& 30 anstéllda. | dag finns
omkring 50 medarbetare, framst kvinnor.

Medskick: Ett litet foretag som Vandra kunde aterstarta nar de lyckades
flytta ett minsta fungerande produktionssystem: nyckelpersoner, kritiska
komponenter och provmaterial. Dessutom fick bolaget hjélp med lokal av en
kommun, stéd av agare, kunder och leverantérer med forskott och krediter.

Vandra Rugs har rotter i EMTE Textil, som grundades pd 1940-talet och samarbe-
tade med Svenskt Tenn. Ar 2007 forlade deligarna tillverkningen till Liubymivka
utanfor Kakhovka. Svenska vivare utbildade de f6rsta fem ukrainska kvinnorna i
skandinaviska vivtekniker. For Larissa Boden handlade foretaget ocksa om fasta
arsarbeten for kvinnor som tidigare ofta levt pé sisongsarbete inom jordbruket.

Lokaler och bostader behévde finnas samtidigt
Nir ryska styrkor ockuperade Kakhovka 2022 saknades en firdig kontinuitetsplan.

Larissa Boden hade undersokt en reservlgsning i Lviv, men nagon alternativ
produktionsplats fanns inte.

"Marie och Cia hade lyft att vi skulle ha en evakueringsplan, speciellt efter allt
som hinde i Butja, och jag hade undersékt en reservlésning i Lviv. Men nigon
alternativ produktionsplats fanns inte. Vi fick skapa planen medan vi flydde”,
sdger Larissa Boden.

I maj undersokte hon omkring 15 orter i vistra Ukraina. Flera vivare hade
barn och kunde bara flytta om de fick bade arbete och en fungerande vardag.
I Lviv fanns lokaler men fa bostdder. Pa en annan ort erbjéds boende, medan
verkstaden krivde flera manaders renovering.
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Valet 6l pd Kosiv i Karpaterna, mer an 1 000 kilometer frin Kakhovka.
Smistaden hade en stark hantverkstradition och ett institut for tillimpad och
dekorativ konst. Borgmistaren erbjod en kommunal byggnad som nyligen
renoverats genom ett internationellt kulturprojekt. Larissa Boden ordnade el,
vatten, avlopp och toaletter. Foretaget rekryterade genom vivutbildningen,
ldrare, tidigare studenter och kvinnor med erfarenhet av andra hantverk.

”Vibehovde bygga upp ett helt nytt arbetslag igen och nd samma kvalitet, hastighet
och kreativitet som hade tagit oss 15 ar att utveckla”, siger Larissa Boden.

Affarsrelationerna finansierade aterstarten

De egna reserverna var begrinsade. Det svenska moderbolaget gjorde forskotts-
betalningar, kunder fortsatte bestilla och den spanska ulleverantéren gav 180
dagars kredit och skickade garn direke till Kosiv. Materialet kunde dirmed finnas
pa plats innan ett normalt kassafldde dterkommit. Som registrerad internflykting
frin Chersonregionen har Larissa Boden ocksa kunnat soka stéd till intern-
flyktingar och omlokaliserade foretag. Bidrag har finansierat investeringar.

Energi och transporter kraver nya lésningar

Under den férsta vintern sjonk temperaturen periodvis till omkring atta grader.
Fran Sverige skickades varma understill. Kommunen och féretaget hittade senare
finansiering till omkring 15 luftvirmeenheter. En generator driver belysning och
vissa funktioner, men inte hela virmesystemet. Ateljén har sikerhetsregler vid
flyglarm och har fatt Starlink genom svenskt stod.

Exporten gir nu landvigen och transportorer bokas via digitala logistikplattformar.
Fore invasionen himtade DHL prover tva ganger i veckan. I dag foljer de med
mattleveranser till Sverige ungefir varannan eller var tredje vecka och distribueras
dirifran. Foretaget har fortfarande ingen fullstindig kontinuitetsplan eller
alternativ produktionsplats.

Utan varme i mattateljen forsta kalla vintern i Kosiv 2022/23, efter flykten fran
Kakhovka. Foto: Vandra Rugs.
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En vardag att orka fortsatta i

Omkring 15 medarbetare ir internflyktingar. Tillsammans har de anstillda ndrmare
60 barn under 14 dr, och nagra har makar vid fronten. Efter fyra rs krig beskriver
Larissa Boden och Marie Wallenberg Olsson djup trétthet och en motivation som
gar upp och ned. Nir Marie besokte Kosiv sommaren 2026 handlade det bide om
foretagets framtid och om att visa att de svenska deldgarna fanns nira verksamheten.

Forsiljningen hade samtidigt 6kat fran omkring 15 till 22 miljoner kronor under
det senaste rikenskapséret. Foretaget planerar fler vivstolar, nya produketer,
digitalisering och okad forsiljning i USA. Personalomsittningen dr dock hog,
sarskilt under sommaren nir sisongsjobb lockar i andra linder.

”Vi har fact marknadsféra virdet av en formell anstillning, stabil arbetstid och
24 dagars betald semester”, siger Larissa Boden. En framtida utbyggnad kan
dirfor ske nirmare en storre arbetsmarknad, exempelvis i Kolomyja eller Lviv.
Att limna Ukraina dr ddremot inte ett alternativ.

, , Vi tror pa framtiden. Annars skulle vi aldrig fortsatta
kampa. Vi kommer att vara har till slutet.

Fordjupning
En dramatisk flykt tog vavstolarna ut ur ockupationen

Den 24 februari 2022 stod fardiga mattor redo att lamna ateljén i Kakhovka.
Invasionen bérjade, chaufféren stallde in transporten och ryska styrkor intog staden
under det férsta dygnet. Under mars och april hjélpte dgarna atta till tio vévare och
manga barn att |amna omradet. De kvinnor som ville stanna i Ukraina kunde ténka
sig att flytta inom landet om produktionen féljde med.

Under ockupationen arbetade vavarna bakom fonster tackta med traskivor. Fardiga
mattor gémdes i bostader och férdes ut med evakueringsbussar for att na kunderna.
Foretaget raddade komponenter till omkring sex vavstolar och garn i kollektionens
farger for att kunna géra prover och klara den férsta produktionsveckan. Lasten
blandades med tyg for att vacka mindre uppmarksamhet vid vagsparrarna.

De omkring 180 kilometrarna till Zaporizjzja, normalt mindre &n tre timmar, tog
omkring tio dagar. Vid Vasylivka slappte ryska styrkor bara igenom ett begrénsat
antal fordon. Efter flera dagars vantan kunde chaufféren kdra vidare, men fastnade
i leran mellan den sista ryska och den férsta ukrainska vagsparren. Féretaget
forlorade kontakten med honom i narmare tva dygn.

Larissa Boden kontaktade R6da Korset och andra néatverk i Zaporizjzja. Ett tungt
fordon drog loss lastbilen. Den 11 juni nddde utrustningen Kosiv, dar fem erfarna
vavare och en férberedd lokal véntade. Transporten raddade produktionens tekniska
kérna; vavarna forde med sig kunskapen som gjorde aterstarten mojlig.
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4.6 Vaderstad - maskinerna som haller jord-
bruket i gang ndr manniskorna blir farre

Infor varsadden 2022 levererade Vaderstad en 24-radig Tempo-maskin
till Odesaregionen trots missilhot och stdngda vagar. Kriget har gjort
lantbrukarnas tillgang till maskiner, service och reservdelar mer
avgoOrande nér farre manniskor ska bruka stora arealer.

Foretagsfakta

Foretag och agare: Vaderstad ar en familjedgd tillverkare av jordbruks-
maskiner och reservdelar med huvudkontor i Ostergétland. Koncernen
omsétter cirka 6 miljarder kronor.

Etablering i Ukraina: Sedan 2006 i Cherkasyregionen, séder om Kyjiv.
Omkring 50 medarbetare.

Medskick: Livsmedelsberedskap &r ocksa reparationsberedskap. Nar
férare och mekaniker blir farre 6kar behovet av produktiva maskiner, snabb
service och flera reservvagar for energi, reservdelar och transporter.

Fran basen i Zhashkiv siljer och servar det ukrainska dotterbolaget maskiner

for jordbearbetning, sadd och precisionssaidd. Medarbetarna arbetar ocksa med
reservdelar, logistik, demonstrationer och tekniske stod till lantbrukare 6ver stora
delar av landet.

Forberedelserna gav ett forsprang

Ledningen tog de amerikanska underrittelseuppgifterna om ett férestdende
angrepp pa allvar. I december 2021 hade bolaget skaffat generatorer, brinsle, forsta
hjilpen-utrustning, likemedel och bastérnédenheter. Kontinuitetsplan, krisledning,
evakueringsrutiner, I'T-backup, alternativa leverantorer och bemanningsplanering
fanns och var kinda internt. Diremot hade féretaget inte Gvat olika scenarier eller
bestimt minsta driftniva och vilka funktioner som skulle prioriteras.

”Vi var fullt férberedda funktionellt. Det gav oss ett férsprang och trygghet.
Psykologiskt var vi inte forberedda. Man kan inte forbereda sig pa att en missil
exploderar nira ens hem”, siger Vitaliy Filatov, vd f6r Viderstad i Ukraina.

Nir invasionen borjade erbjod foretaget evakuering av medarbetare och familjer till
sikrare delar av Ukraina, Polen och Sverige. Merparten stannade och barnfamiljerna
som limnade dtervinde senare. Omkring den 11 mars fungerade verksamheten igen.
Lokala chefer fick stérre mandat och titare kontakt med huvudkontoret.
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Generatorerna kompletterades med
batterier och solpaneler

Elférsorjningen blev den stdrsta operativa sarbarheten. Dieselgeneratorerna holl
viktiga funktioner i ging men var dyra och kunde inte kdras dygnet runt. Foretaget
kompletterade med batterier och solpaneler. Under den svéra vintern 2025/26 gav
batterierna fler timmar med fungerande kontor, lager och kommunikation utan
att generatorerna behovde koras hela tiden. Kombinationen minskar kostnader,
brinslebehov och sarbarheten om en 16sning faller bort. Mobilnitet har oftast
fungerat dven vid elavbrott; Starlink 4r sista reserv.

Uthallighet i vardagen

Sommaren 2026 tjinstgjorde fem medarbetare i forsvaret och tvd hade dtervint
av hilsoskil. Anstillningarna behalls och de tjanstgérande far omkring 400 euro
i frivilligt stod per manad. Den sviraste personalfrigan ir indd den lingvariga
psykiska belastningen av flyglarm, avbruten nattsémn och dterkommande besok
i skyddsrum. Filatov beskriver hur han forhaller sig till ovissheten:

, , Man kan latt bryta ned sig sjalv om man gar och vantar pa att
situationen ska férbattras inom en viss tid. Man kan inte hoppas
pa att segern ska komma om en méanad eller om ett ar. Man méste
helt enkelt gdra sitt jobb. Det &r det universella receptet. Behdver
vi justera nagot for att gora arbetet battre, sa gor vi det.

Farre manniskor okade behovet av produktiva maskiner

Enligt Filatov har vissa lantbruk férlorat omkring en fjardedel av arbetsstyrkan
men maste bruka samma areal. Firre forare, mekaniker och arbetsledare 6kar
behovet av kapacitet och driftsikerhet. Samtidigt har kriget minskat kundbasen
och méinga gardars betalningsformaga.

”Vi trodde att lantbrukarna skulle képa billigare och begagnade maskiner
nir kriget pressade ekonomin. Det visade sig vara fel. Nir de kvalificerade
medarbetarna blir firre beh6ver girdarna mer produktiva och driftsikra
maskiner”, siger Vitaliy Filatov.

Flera girdar har kunnat anvinda det statliga lineprogrammet 5-7-9, garantier,
kreditforsikring och forsikringar anpassade till krigsrisken. Viderstads intikter
i Ukraina foll frén 1,31 miljarder hryvnja 2021 till 550 miljoner 2022, en
minskning med 58 procent. Ar 2025 nadde de 1,45 miljarder hryvnja och hade

dirmed passerat nivan fore invasionen, riknat i ukrainsk valuta.

Stallningstagande och konkret stéd

Efter invasionen stoppade Viderstad forsiljningen av nya maskiner till Ryssland,
tidigare en av foretagets viktigaste exportmarknader med férsiljning pa omkring
en halv miljard kronor. Vissa reservdelar till redan silda maskiner har fortsatt

levereras. ”Som foretag dr det viktigt att ha virderingar och en tydlig etisk kompass.
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Vi stéttar den ukrainska frihetskampen fullt ut”, sager Christina Stark, tidigare
vd och en av deldgarna.

Stodet har ocksd omfattat renoverade elverk frin svenska gardar och andra verk-
samheter samt kaminer. En Viderstadingenjér tog fram kaminritningar som
delats med andra. Totalt har omkring 35 000 kaminer tillverkats och levererats
till Ukraina med hjilp av ritningarna. Vitaliy Filatov framhaller att produktivitet,
pris och service avgor affiren, men att foretagets agerande under kriget ocksa har
betydelse for lingsiktiga kundrelationer och medarbetarna.

”Vira ukrainska kunder ir medvetna om Viderstads stillningstagande. Aven om
produktivitet, pris och service fortfarande avgor affiren, sa dr foretagets agerande
under kriget en del av en langsiktig kundrelation, och forstés helt centralt for
vara anstillda”, siger Vitaly Filatov.

Fordjupning
Reservdelar ar en del av livsmedelsberedskapen

Vaderstad har 6kat reservdelslagren, lagt om transportvagar och anpassat avtal och
betalningsrutiner. Transporterna gar in via vastra Ukraina och anpassas efter lokala
risker. | Zhashkiv finns ett lager. Under varbruket kan en gard ha bara nagra dagar
med ratt markfukt. Om samaskinen stannar maste ratt del, transport och tekniker
finnas samtidigt.

Stérre maskiner transporteras framst med lastbil. For reservdelar anvands parallella
kanaler: egna transporter, externa akerier, aterférsaljare samt ukrainska post- och
logistikforetag. Det kommersiella postnatet nar dven mindre stéader. Ett paket med
omkring 50 kilo reservdelar kan skickas ungefar 400 kilometer och na ett lantbruk
inom 24-48 timmar.

Hér finns lardomar fér Sverige som &r direkt kopplade till jordbruket. Christina Stark
lyfter fram maskinparkens centrala roll i jordbrukssystemet.

”P& Vaderstads ar vi forberedda. Den stora utmaningen for oss och Sverige ar att fa
forstaelse for att arbetet med den svenska livsmedelsberedskap behdver omfatta hela
systemet runt garden. Ett jordbruks reparationsférméga behéver bedémas pa samma
niva som tillgangen till utsade, brénsle och andra insatsvaror”, sager Christina Stark.

, , Utan fungerande maskiner, reservdelar och utbildade
mekaniker kommer det inte spela roll om vi hojer
var sjalvforsorjning. En reservdel som saknas under
varbruket kan fa storre betydelse &n samma del
nagra veckor senare.
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4.7 Stritex - kladfabriken blev en stabil
punkt nar mannen gick ut i krig

P& Stritex kladfabrik i vastra Ukraina ar de flesta av medarbetarna
kvinnor. Nar man mobiliserades kunde darfér huvuddelen av
arbetsstyrkan fortsatta producera. Fabriken, arbetet och |6nen
hjalpte till att halla samman familjernas ekonomi och vardag.

Foretagsfakta

Foretaget och agare: Stritex ar Fristads produktionsbolag i Ukraina och
syr arbetsklader at Fristads.

Etablering i Ukraina: Fabriken i Stryi koptes 2001. Fore invasionen hade
den omkring 260 medarbetare, i dag omkring 200.

Medskick: Planera bade for det som behdvs i produktionen och for att med-
arbetarna ska kunna arbeta. Stritex visar hur [6ner, tydligt lokalt mandat och
reservkraft kan hélla verksamheten i gdng och ge familjerna en stabilare vardag.

Vd Galina Kreminets beskriver arbetsplatsen med en enkel bild: "Det 4r som
ett litet hem.” Fabriken ligger i Stryi i Lvivregionen, cirka 70 kilometer frin
Lviv och drygt 100 kilometer fran den polska grinsen. Material kors med lastbil
fran Europa till Stryi, ddr arbetskliderna sys och sedan transporteras tillbaka.
Produktionen ir dirfor beroende av att bade grinsoverskridande transporter
och arbetet i fabriken fortsitter fungera.

Galina Kreminets har arbetat i bolaget sedan 2005, forst inom ekonomi med
bland annat rapportering till koncernen. I slutet av 2020 tilltridde hon som vd.
Drygt ett dr senare invaderade Ryssland Ukraina.

En leverans skapade struktur

Den 24 februari 2022 kom som en chock. Trots varningarna hade ledningen
inte kunnat forestilla sig ett fullskaligt krig. Vi visste inte vad vi skulle gora”,
sdger Galina Kreminets. Mitt i handlingsforlamningen fanns en konkret uppgift.
Firdigsydda plagg skulle levereras till Fristads. Medarbetarna gick till fabriken
och ordnade transporten till Sverige.

Leveransen gav arbetet struktur. Under de f6rsta dagarna hade Kreminets tit
kontakt med Fristads om fabriken kunde hallas 6ppen utan att utsitta personalen
for oacceptabla risker. Den svenska dgaren lit den lokala ledningen bedéma liget.
Kreminets och hennes kollegor ville fortsitta och fick mandat och stod att gora det.
Fabriken arbetade forst dag f6r dag och sedan under ett allt mer lingvarigt krig.

Kreminets r fyrabarnsmamma och hade kunnat limna Ukraina och skota sitt
tidigare ekonomiarbete pé distans. Men hela ledningsgruppen valde att stanna kvar
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och hilla fabriken i ging. Samarbetet, stédet frin Fristads och fortroendet frin
dgarens hogsta ledning gjorde att foretaget kunde ta sig igenom den svira perioden.

”Stora férindringar i ledningen skulle ha skapat problem for verksamheten”,
sdger hon. Stryi ligger langt fran fronten, men robotar och drénare nér dven
vistra Ukraina och explosioner har dterkommande pidmint om kriget.

Arbetet holl ihop vardagen

Den kvinnodominerade arbetsstyrkan gjorde Stritex mindre direkt utsatt for
mobilisering 4n foretag med manga min i tekniska yrken. Ett mindre antal min
har mobiliserats. For kvinnorna har kriget i stillet ofta kommit genom familjen.
Manga f6rsorjer barn och hushall medan en man eller son tjanstgor i forsvaret.

Arbetet har gett 16n, kollegor och ndgra timmars avstand frin nyhetsflodet.
Barnen har kunnat fortsitta ga i skolan och familjerna har fitt en vardag att halla
fast vid. Ett produktionsavbrott hade dirfor skapat bade ekonomiska problem
och ny oro. "Nir foretaget ir stabilt och 16nerna betalas skapar det stabilitet for
minniskorna”, siger Kreminets.

Reservkraft till de kritiska maskinerna

Den storsta tekniska sirbarheten var elen. Omkring 200 personer kan inte vinta
i timmar pa att strommen ska dterkomma. Manga bor i byar runt Stryi och &ker
in med inhyrd buss. Nir besked om nista dags elavbrott kom forst kvillen fore
blev bade transporter och produktion svara att planera.

Sommaren 2024 képte Fristads en stor dieselgenerator. Stritex kompletterade
med batterier och UPS-16sningar for datorer, server och produktionsutrustning.
Erfarenheten ir att reservkraft maste planeras inda ner pa maskinniva. Fabrikens
stora skirmaskin kunde stanna mitt i ett arbetsmoment. Datorn hade batteri-
backup, men inte maskinen, och tvirstopp riskerade att skada utrustningen.
Utan generatorn bedémer Kreminets att produktionen till slut hade upphort.

Innan generatorn fanns férsokee de lokala myndigheterna hjilpa fabriken i
kontakterna kring elfrsorjningen. Foretaget behdvde veta nir planerade avbrott
skulle ske och om de kunde liggas utanfér produktionstiden. Losningen krivde
dirfor bade egna investeringar och en fungerande lokal kontakt.

Fristads fortsatte investera

Stodet fran Sverige har ocksd omfattat ett ekonomiske krigstilligg 2022, nya
symaskiner, renoveringar och héjda I6ner. Nir en mobiliserad medarbetare
dodades fick familjen ett stdd motsvarande ett drs genomsniteslén. Ete planerat
projekt med solpaneler pé fabrikstaket har fatt klartecken. For Kreminets visar
investeringarna att dgaren ser en framtid for verksamheten i Ukraina.

Stritex betalar [6ner och skatter och har fatt status som ett foretag av kritisk
betydelse for den lokala ekonomin. Sex min i nyckelfunktioner har dirfor
kunnat undantas frin mobilisering.
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Nar skyddsrummet blev en del av fabriken

Né&r Fristads investerade i Stryi 2001 renoverades en aldre, oféardig fabriksbyggnad.

| kéllaren fanns ett utrymme avsett som skyddsrum. Fére den fullskaliga invasionen
anvandes delar av det som omkladningsrum. Efter februari 2022 rustade Stritex upp
ventilation, vdggar, duschar och toaletter.

Nar flyglarmet gar Iamnar medarbetarna symaskinerna och gar ner i kallaren.
Produktionen stannar tills faran ar éver. Skyddsrummet tillhér staden men anvands
av Stritex. Vid nattliga larm 6ppnar fabrikens sikerhetspersonal dérrarna éven for
boende i nérheten.

Hur ofta manniskor soker skydd beror pa hotbilden. Efter flera ars krig foljer
invanarna uppgifter om var robotar och drénare befinner sig. Nar de ser ut att
vara pa vag mot vastra Ukraina kommer fler till fabriken.

Det racker inte att ett skyddsrum finns pa ritningen. Det méaste vara utrustat,
tillgangligt och kunna anvéndas nér manniskor behéver sdka skydd.

4.8 Begoma - speditéren vagade ga in
nar kriget borjade

Det familjeagda logistikforetaget Begoma hor till de f& svenska
féretag som gick in i Ukraina efter krigsutbrottet. Bara dagar efter
den 24 februari 2022 fattade familjen beslutet att etablera ett ukra-
inskt dotterbolag. Nar gamla handelsvégar brots behdvde Ukraina
nya vagar till Europa. Dar méttes samhallsnytta och affarsnytta.

Foretagsfakta

Foretag och agare: Begoma ar ett familjeagt speditionsbolag och drivs av
slakten Malmberg.

Etablering i Ukraina: Efter invasionen 2022. | dag arbetar fem medarbetare

i Ukraina.

Medskick: Bygg relationer med fler transportdrer och préva alternativa
rutter innan den ordinarie vagen stangs. Begoma visar hur ett foretag kan
skapa handlingsutrymme genom sitt natverk. Kontrollera vilka alternativ
som faktiskt kan anvédndas om flera fléden stérs samtidigt.
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”Vi samlades runt kaffemaskinen och frigade oss: Vad kan vi gora? Vi bérjade
med att erbjuda hjilptransporter kostnadsfritt och fattade sen beslutet att ppna
ett eget bolag i Ukraina”, berdttar Henrik Malmberg, vd for Begoma. Henrik
Malmberg ingér i familjeledningen. De korta beslutsvigarna gjorde att familjen
kunde agera direkt.

Begoma hade redan fore invasionen transportuppdrag till och fran Ukraina,
bland annat kopplade till underleverantérer inom fordonsindustrin. De forsta
insatserna handlade om att kora ner saidant som behévdes akut, bland annat
generatorer och sjukvardsutrustning. Men familjen sdg tidigt att behovet var
storre 4n humanitira transporter. Ukraina behévde ocksa kunna fortsitta
handla, producera och exportera. Hosten 2022 bérjade Begoma rekrytera

och verksamheten kom i ging kring arsskiftet.

Ett transportsystem som ritades om under kriget

Sjilva foretagsetableringen gick smidigt. Bolagsregistrering, bankkonton och
myndighetskontakter fungerade, och Ukrainas langtgiende digitalisering under-
littade. Den stora uppgiften ir att bedriva verksamhet i ett transportsystem som
ritas om medan kriget pagar.

, Bland annat har blockader vid den polska gransen periodvis skapat
koéer, stérningar och kraftigt dkade priser. Vi har 16st det med att
kombinera olika transportérer och rutter”, sdger Henrik Malmberg.

Som speditdr organiserar foretaget transporterna genom underleverantorer fran
bland annat Ukraina, Polen och Tjeckien. Flexibiliteten sitter i relationerna och
formagan att byta leverantér, rutt och land nir férutsittningarna dndras.

Fungerande logistik haller produktionen i gang

» . . . o .
Utan undantag transporteras allting. Varenda grej man tittar pa runt omkring
sig har transporterats”, siger Henrik Malmberg,.

En ukrainsk fabrik kan ha personal, maskiner och order. Produktionen kriver
samtidigt att rdvaror och komponenter kommer fram. Den firdiga varan
behover na kunden sa att foretaget far intikeer och kan betala loner och skatter.
Importen forser foretag med insatsvaror och reservdelar och ger hushall och
offentlig verksamhet mat, klider, likemedel, brinsle och andra produketer.

Henrik Malmberg pekar pa hur tydligt det blivit under kriget att ingen industri
och inget land ir sjalvforsorjande. Nir Ukrainas tidigare handel med Ryssland
forsvann behovde ukrainska foretag hitta nya kunder i Europa och képa mer
fran EU. Begomas egna fldden visar forindringen. Sommaren 2026 gar omkring
85 procent av transporterna in i Ukraina och 15 procent ut, enligt foretaget.
Leveranser kopplade till byggande, teknik och utrustning har vuxit, och
humanitira transporter fortsitter.

84



Tio svenska féretags erfarenheter av kriget i Ukraina

Nar kriget kommer nara

I slutet av sommaren 2026 kom uppgifter om ryska attacker mot logistik-
anliggningar. Den ukrainske landschefen Boris Khruslov, som var pd vig till
Charkiv for att leverera en ambulans, rapporterade.

”Boris skickade filmer frin anldggningar som hade attackerats under natten.
Det var fruktansvirda bilder”, berdttar Henrik Malmberg.

Nir en logistikhubb eller ett lager slis ut sprids effekten till féretag som vintar pa
material och kunder som vintar pa deras produkter. Begoma méter dé en 6kad och
forindrad efterfragan pa transporter, alternativa vigar och nya logistiklosningar.

Fem medarbetare mitt i kriget

Medarbetarna arbetar pa kontoret i Kyjiv och pé distans nir situationen kriver
det. Kriget priglar arbetsgivarrollen. Efter en natt med robot- och drénarattacker
handlar samtalen mellan Sverige och Ukraina ocksa om hur medarbetarna och
deras familjer mér. Flyglarm och storningar i kollektivtrafiken kan f6rindra
arbetsdagen med kort varsel. En medarbetare har mobiliserats.

Medarbetarna deltar i gemensamma veckométen med Begomas omkring
60 anstillda. Motena ger en gemensam lidgesbild och gor gruppen i Kyjiv till
en del av vardagen i hela f6retaget.

”Vir pappa ror sig mycket mellan véra olika kontor och i Ukraina har han varit
ett flertal gdnger. Det mirker man betyder mycket f6r de anstillda”, berittar
Henrik Malmberg. Begoma har ocksé kontakt med den svenska ambassaden och
med Business Sweden i Kyjiv. Landschefen deltar regelbundet i aktiviteter och
familjen moter dér andra svenska foretag som verkar i landet.

El, kommunikation och information maste fungera

Kriget har skirpt Begomas arbete med I'T och informationssikerhet. Medarbetarna
behover siker tillging till data var de dn befinner sig, samtidigt som kinsliga
uppgifter om gods, tider och rutter maste skyddas. Det giller sirskilt transporter
med koppling till férsvarsindustrin. Foretaget arbetar ddrfor med siker
datalagring och backup och férvarar kinsliga dokument sikert.

Kontoret i Kyjiv har en egen batteribackup som kan driva datorerna under nigra
timmar och Starlink for internet. Nir elen finns laddas batterierna for nista avbrott.
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Nar de gamla vagarna férsvinner

Kriget i Ukraina visar hur snabbt ett transportsystem kan férandras. Containersjtfarten
férsvann, gransévergangar blockerades och handelsvagar genom Ryssland blev
oanvandbara. Gods flyttades till nya transportmedel, grénser och transportorer.
Begoma arbetar med ukrainska, polska, tjeckiska och andra europeiska transportérer.
Natverket ger fler alternativ nar kapacitet férsvinner pa ett hall.

Kriget visar samtidigt att transportslag inte alltid kan erséatta varandra. Nar sjo-
transporter av spannmal stérdes flyttades delar av flédena till vag och jarnvag.
Men spannmalsvolymerna &r sa stora att landtransporter blir bade dyra och
kapacitetsmassigt otillrackliga.

Henrik Malmberg beskriver hur transportfléden och néringsliv férstarker varandra.
Dér stora logistiska floden uppstar byggs infrastruktur och omlastningsmojligheter,
vilket i sin tur gor det lattare for foretag att etablera sig. Darfér behéver transport-
vagarna utvecklas tillsammans med handeln.

4.9 Scania - lastbilarna starker Ukrainas
motstandskraft

Nar Ryssland invaderade Ukraina hamnade Scanias huvud-
anlaggning i Butja mitt i stridsomradet. Andéa stannade féretaget
kvar. Uppgiften blev storre an den egna driften: om kundernas
lastbilar kunde hallas rullande kunde ocksa livsmedel, bréansle
och andra nédvéandiga varor fortsatta transporteras.

Foretagsfakta

Foéretag och dgare: Scania tillverkar tunga lastbilar, bussar och motorer
och ingar i tyska Traton Group.

Etablering i Ukraina: Sedan 1993. Omkring 200 medarbetare och ett
natverk av omkring elva anlaggningar.

Medskick: Utga fran den minsta funktion som kunderna behover, inte fran
att den egna anlaggningen ska kunna fortsatta som vanligt. Fér Scanias
kunder var reparationer, reservdelar och finansiering lika avgdérande som
nya lastbilar. Planera darfor for vilket erbjudande som maste fungera nar
lokaler, logistik, el eller nyckelkompetens, som chaufforer, faller bort.
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Nir Scanias vd i Ukraina Hakan Jyde atervinde till Ukraina varen 2022, efter att
de ryska styrkorna drivits bort fran Kyjivomradet, var det till ett land dir mycket
av det normala livet hade upphért. Vid bensinstationerna ringlade kderna linga
och i bilen hade han extra brinsledunkar for att vara siker pd att kunna ta sig fram.

Hakan Jyde hade da lett Scanias ukrainska verksamhet sedan 2017. Foretaget
hade redan férlorat sin forsta anlidggning i Donetsk efter 2014. Nir den full-
skaliga invasionen kom fanns en generell kontinuitetsplan, reservkraft vid de
storre anldggningarna och en geografiskt spridd organisation. Fére invasionen
flyttades ocksa en dataserver fran Butja till Lviv.

Men huvudkontoret, den stérsta verkstaden och centrallagret for reservdelar lag
samlade i Butjaomradet, mitt i den ryska framryckningen mot Kyjiv. Anldggningen
ockuperades, beskots och skadades. Reservdelsleveranserna styrdes om till Lviv
nira den polska grinsen och omkring 125 familjemedlemmar fick hjilp att
limna Ukraina. Efter den ryska retritten 6ppnades verksamheten stegvis och
centrallagret flyttades senare tillbaka till Kyjiv.

Kriget gjorde den tidigare ganska teoretiska kontinuitetsplaneringen konkret.
Kommunikationsplanen med parallella kanaler och dagliga avstimningar fungerade
fran bérjan. Samtidigt behdvde Scania l6sa sidant som planen inte hade forutsett.
I Kramatorsk flyttades personal och utrustning nir sikerhetsliget forsimrades.
Nir den hyrda verkstaden senare triffades hade verksamheten redan limnat platsen.

, Vaga tanka pa det otankbara. Vad gor vi utan elektricitet? Vad goér
vi om personal férsvinner? Vad goér vi om var anlaggning inte kan
anvandas? Vad gor vi om logistiken upphor?” sager Hakan Jyde.

Planen behéver ange roller, prioriteringar och kommunikationsvigar, men lokala
chefer méste ocksd ha mandat att agera nir informationen ir ofullstindig och
hindelsen inte foljer scenariot.

Foretaget maste kunna agera sjalvt

Under invasionens forsta tid var statens resurser inriktade pa att forsvara Kyjiv.
Ukrainska energibolag och myndigheter reparerar enligt Hakan Jyde skador
snabbt, men foretagen maste inda klara tiden fram till dess. "Det viktiga 4r att
varje foretag maste kunna agera sjilvt. I en sddan situation maste man forlita sig
pa sina egna resurser.”

Under kriget har alla Scaniaanliggningar fatt dieselgeneratorer. De kan inte driva
all tung verkstadsutrustning men héller virme, ljus och kritiska funktioner iging.
Skyddsrum har byggts och vid mindre anliggningar finns flyttbara betongskydd.
Nir flygfrakten upphérde okade Scania ocksa reservdelslagret. Delar finns pa
flera anldggningar och kan flyttas inom nitverket.
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Lastbilen fick en ny roll i krigsekonomin

Nir flygtrafiken upphérde och hamnarna vid Svarta havet stingdes eller
begrinsades kunde jirnvigen inte snabbt ta 6ver alla fldden. Lastbilen blev
den flexibla linken. Spannmal behévde transporteras landvigen, attacker mot
brinsleinfrastrukturen ckade behovet av tankbilar och efterfragan vixte frin
livsmedelskedjor och kyltransporter.

Ar 2024 levererade Scania 769 nya lastbilar i Ukraina, den hogsta forsiljningen
sedan etableringen 1993. Det kan jimféras med omkring 300-400 under ett bra
ar fore kriget. Scania stod samtidigt for nira 33 procent av registreringarna av
europeiska tunga lastbilar. Forsdljningen minskade 2025 nir flera stora kunder
redan hade kopt de fordon de behovde. Under 2026 har bestillningarna dter
okat, framfér allt av fordon f6r mat- och kyltransporter.

Scania dr ett av de dyrare lastbilsmirkena i Ukraina, men kunderna riknar pa
mer in inkopspriset.

”Nir diesel 4r dyr eller svér att fa tag pa blir brinsleforbrukningen dnnu viktigare.
Kunden behéver ocksé kunna lita pa att lastbilen kan repareras och snabbt
komma tillbaka i trafik. Vi mérker hur Scanias hoga andrahandsvirde och laga
brinsleforbrukning slr igenom”, siger Hakan Jyde.

Kvinnor och veteraner starker kompetensforsorjningen

Mobilisering och emigration har skapat stor brist pa bade forare och mekaniker.
Scania forsoker bredda kompetensbasen genom utbildningar for kvinnliga
forare inom Re-Skilling Ukraine, ett initiativ som drivs av den svenska ideella
organisationen Beredskapslyftet. Férarutbildningen omfattar bland annat
modern korteknik, lastsikring, forsta hjilpen och brinslesnil korning. Under
2026 hade programmet passerat 1 000 utbildade kvinnor. Av de deltagare som
foljts upp hade omkring 32 procent fatt arbete.

Scania och Beredskapslyftet utbildar ocksd kvinnliga lastbilsmekaniker tillsammans
med det nationella transportuniversitetet i Kyjiv. Nir Scania anstillde sin forsta
kvinnliga mekaniker uppticktes ett konkret hinder: verkstaden hade bara
omklddningsrum f6r man. Ett nytt fick byggas.

Scania fortsitter att betala 6n till de anstillda som deltar i det militira.
Samtidigt har foretaget anstillt veteraner och har kontakt med TYTANOVI
Rehabilitation Center. Veteraner kan dtervinda med fysiska eller psykiska skador,
samtidigt som arbetskraften behovs. Som Jyde uttrycker det:

, Vi kommer att behdva
alla som finns.
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Att vara pa plats som ledare

Jyde har fortsatt leda verksamheten pa plats. For honom handlar nirvaron bade
om beslutskraft och om vad ledningen signalerar till medarbetare som lever med
flyglarm, attacker, mobilisering och anhériga vid fronten.

Han problematiserar en modell dir utlindska chefer leder via Teams frin ett annat
land och bara reser in tillfilligt, medan lokala medarbetare forvintas vara kvar varje
dag. Scania har ocksé erbjudit psykologiskt och ekonomiskt stod samt utbildning.
Samtidigt kan sjilva arbetet ge struktur i en vardag dir mycket annat ir osikert.

Néatverk for drift och ateruppbyggnad

Langvariga kontakter med privata aterforsiljare och ett spritt verkstadsnit gjorde
det mojligt att behalla kundkontakten nir enskilda anliggningar f6ll bort. Redan
i juni 2022 6ppnade Scania en andra verkstad vid Brovary i Kyjivomradet, trots
delvis avstingda broar och brinslebrist. Verkstaden fylldes snabbt. Investeringen
okade nirheten till kunderna och minskade beroendet av en enda anliggning.

”For oss handlar det om att halla iging sjukhusen, verkstiderna, bensinstationerna
och livsmedelsdistributionen”, siger Hikan Jyde.

Som ordférande for European Business Association, EBA, 2026-2027 ir Jyde
en link mellan fretag och beslutsfattare i Ukrainas fortsatta nirmande till EU.
I EBA diskuteras bland annat rittsstat, fungerande domstolar och dganderitt,
nagot som ir férutsittningar for privata investeringar i ateruppbyggnaden.

2 - P -

En utbrand Scania-lastbil i Kalynivka i Butjadistriktet 2022. Foto: Scania.
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Olika finansieringsldsningar foér olika behov

Med koncernens stdd, ett lokalt finansbolag och en egen balansrakning har Scania
kunnat finansiera en expansion under kriget.

1. Lokalt kapital: Ukrainas valutarestriktioner gjorde att Scanias vinster inte kunde
foras ut ur landet. Kapitalet aterinvesterades i stéllet i Scania Credit Ukraine och
anvandes for att finansiera kundernas fordon. K&nda kunder, betalningsdisciplin
och fordonen som sakerhet gjorde det mdjligt att utdka kreditportfoljen. "Har finns
kunder som vi har arbetat med i narmare 30 ar. Det ar klart att vi inte kan Iamna dem
i sticket. Vi méste se till att halla igdng deras fordonsflottor”, sdger Hakan Jyde.

2. EKN-forsdkring: Scania kdpte vid ett tillfalle en forsakring fran Exportkredit-
namnden, EKN, mot den politiska risken att pengar skulle bli inlasta i Ukraina.
Jyde beskriver forsakringen som dyr och uppger att Scania inte anvander den aktivt
i dag. Den var alltsa ett komplement, inte grunden for den fortsatta finansieringen.

3. Nefco-finansiering: Med finansiering fran Nefco kunde staden Irpin néra Kyjiv
kopa Scaniafordon for rivningsarbete och ateruppbyggnad. Har maojliggjorde en
extern finansiér en avgransad affar med tydligt samhallsandamal.

4.10 Tillverkande exportforetag
- bombad fabrik halls i liv

Ett ryskt robotangrepp forstdérde stora delar av produktions-
anlaggningen. Anda uteblev inte en enda kundleverans. Fyra och
ett halvt ar efter den fullskaliga invasionen haller tillverkaren sin
fabrik i vastra Ukraina i drift, om &n med betydligt Iagre volymer.
Samtidigt s6ker féretaget nya kunder, hanterar elbrist och bygger
en bro mellan staden dar fabriken ligger och en stad i ett annat
EU-land dar koncernen har ett dotterbolag.

Foretagsfakta

Foretag och dgare: Exportorienterad fabrik i vastra Ukraina som &gs av
ett svenskt bolag.

Anstéllda: Fler an 1 000 anstéllda fére den fullskaliga invasionen.

Viktig lardom: Energiberedskap kraver prioriteringar av maskiner, arbets-
tider och reservkraft samt en néra dialog med elnatsoperatéren for att
kunna stdnga ned produktionen pa ett sékert sétt. Foretagets internationella
natverk kan ocksa bli en resurs for kommunens beredskap.
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Forberedelserna gjorde skillnad

Fore invasionen hade fabriken fler an 1 000 anstillda och tillverkade komponenter
for tillverkningsindustrin. Hela 98 procent av produktionen exporterades till
omkring 50 linder. Nir Ryssland inledde sin fullskaliga invasion stoppades
produktionen, men fabriken startade igen efter ungefir tva och en halv vecka.

Fabrikens vd beskriver hur ledningsgruppen samlades den férsta morgonen efter
invasionen i februari 2022 utan att veta vad som skulle hinda. Ridsla och frustration
var naturliga reaktioner. Tydliga ansvarsomraden och delegerade mandat hjilpte
medarbetarna att ta sig ur den forsta handlingsférlamningen och bérja agera.

Tillverkaren hade ingen sirskild plan for ett fullskaligt krig. Daremot fanns
skyddsrum, inévade utrymningsrutiner, tydliga roller, en lokal krisgrupp och
kontinuitetsplaner for leverantorer, produktionsanldggningar och logistik.
Koncernledningen gav ocksd den lokala ledningen mandat att fatta de beslut
som krivdes. Moderbolagets huvudkontor i Sverige befinner sig inte i Ukraina
och kunde dirfor inte avgora vilka atgirder som var limpliga pa plats.

Kriget slog sedan ut stora delar av marknaden. Fabriken har minskat produktions-
volymerna kraftigt till foljd av angreppet. Den finns dnda kvar och behaller den
kompetens som behovs for att kunna vixa igen.

”Ibland 4r vi utmattade, vildigt utmattade, ibland mycket motiverade. Det gar
upp och ned. Men vi ir fortfarande hir och foretaget dr i ging”, siger tillverknings-
foretagets lokala vd. Vid intervjutillfillet sommaren 2026 pagick nya ryska robot-
och dronarangrepp mot Kyjiv och andra delar av Ukraina.

Robotangreppet satte kontinuitetsplanen pa prov

Sommaren 2023 triffades fabriken av en rysk robot. Fabriksbyggnaden och
avancerad produktionsutrustning totalforstordes. Produktionen stoppades
men aterupptogs delvis i januari 2024. Efter invasionen 2022 hade dotterbolag
i andra linder tillverkat provserier, genomfort tester och fatt alternativa
produkter godkinda. Nir fabriken triffades kunde dessa anliggningar ta

over produktionen. Detta var méjligt eftersom alternativen redan uppfyllde
kundernas krav pa kvalitet och sparbarhet.

”Vi fortsatte att betjina alla vara kunder. Kontinuitetsplanen fanns inte lingre
bara pa papper, den fungerade i verkligheten”, siger tillverkarens vd.

Det globala nitverket skyddade kunderna, men fabriken férlorade produktions-
kapacitet, arbetstillfillen och kunder. Manga medarbetare limnade foretaget
efter att ha erbjudits avgingspaket. En fullstindig dteruppbyggnad av precisions-
utrustningen har skjutits upp. Den skulle kriva tiotals miljoner euro. Eftersom
risken for nya angrepp kvarstér ligger investeringarna tills vidare pa is.
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Fabriken soker nya kunder

Fore robotangreppet var fabriken frimst inriktad pa fordonsindustrin. Nir
produktionen flyttades till andra dotterbolag utanfor Ukraina borjade tillverkaren
soka industrikunder inom bland annat bygg och jordbruk. Vissa fordonskunder
valde efter angreppet att limna produktionen i Ukraina, trots att fabriken ater

kunde uppfylla kvalitetskraven.

Tillverkaren forsoker nu stegvis dtervinda till fordonsmarknaden. Volymerna
har bérjat 6ka langsamt och stadigt. Verksamheten ligger inda langt under nivéin
fore angreppet. Foretaget fortsitter dirfor att producera med begrinsad kapacitet
och behaller sin organisation och kompetens i vintan pd méjligheten att gora
storre investeringar.

Elbristen kraver flexibel produktion

Rysslands angrepp mot Ukrainas energisystem har tvingat tillverkaren att flytta
produktion frin dag till natt och stinga av energikrivande utrustning nir den
regionala elnitsoperatéren har krivt minskad elanvindning. Reservgeneratorerna
kan inte ticka hela fabrikens elbehov. Foretaget prioriterar dirfor utrustning,
anpassar arbetstiderna och forbereder sikra nedstingningar.

Moderbolaget ordnade tillging till satellittelefon och internet via Starlink. Satellit-
telefonen har anvints nar mobilnitet legat nere. Kénsliga dokument har flyteats
till en sakrare plats och information som lagrats pa servrar har forts ver till
molntjinster. Vid flyglarm utrymmer samtliga medarbetare till skyddsrummet.

Uthalligheten avgér om produktionen kan fortsatta
Kriget har ocksa forindrat synen pa ledarskap. En chef behéver fatta tydliga

beslut men ocksd visa empati och f6rsta hur kriget paverkar medarbetarna.

”Det maiste vara helt okej att vara ridd eller frustrerad. Det r naturliga
minskliga reaktioner”, sdger vd:n. Aterkommande flyglarm, oro for anhoriga,
mobilisering och langvarig utmattning paverkar bemanning, beslutsfattande
och mojligheten att producera sikert. Tillverkaren erbjuder ddrfor anonymt
psykologiskt stod. Medarbetarna utbildades i psykologisk forsta hjilpen 2024,
nagot som vd:n anser borde ha ingatt i forberedelserna redan fore kriget. Stédet
omfattar ocksa samtal om hur man kan férklara kriget for barn och hur kollegor
kan stédja personer som atervinder fran militdrtjanst.

Tillverkaren har status som féretag av kritisk betydelse for Ukrainas ekonomi.
Det gor det mojligt att undanta 50 procent av de manliga anstillda som kan
kallas in frin mobilisering.

Atervindande veteraner har olika behov. Vissa behéver tid utanfér arbetslivet.
Andra behéver nya arbetsuppgifter eller en anpassad arbetsplats. Foretagets
stod bidrar bade till individens trygghet och till att behélla kompetens nir
verksamheten byggs upp igen.
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Trots forlusterna, osikerheten och de dterkommande angreppen fortsitter
tillverkaren delar av sin verksamhet. P4 fragan om hur linge denna uthallighet
kan bestd svarar vd:n:

, , Sa lange det behdvs. Det ar det pris
vi betalar for att vara sjalvstandiga.

Fordjupning

Beredskapen 6kade kontakterna med myndigheter
och kommunen

Innan fabriken bombades var tillverkaren en viktig skattebetalare i staden dar

den ligger. Lokalt har féretaget bidragit till humanitart stod till sjukhus, férskolor,
raddningstjanst och organisationer for personer med funktionsnedsattning.

Ett initiativ fran en kollega i ett annat europeiskt land och tillverkarens vd ledde till ett
partnerskap mellan staden dar féretaget ligger och en stad i ett EU-land. Tillverkaren
fungerar fortfarande som en logistisk lank mellan st&dderna. N&r utrustning och
humanitér hjalp ska transporteras fran den europeiska vanorten skoter foretaget
administrationen, ordnar transporterna och star for logistikkostnaderna.

Kontakterna med den regionala férvaltningen ar viktiga for sékerhet, dialog med
féretagen och mobilisering. Framfér allt kréaver energiférsérjningen I6pande
samordning. Vid planerade begrénsningar i elférsérjningen informerar den regionala
elnétsoperatdren foretagen om nar elanvandningen maste minska och med hur
mycket. Sjukhus, vattenférsoérjning, uppvarmning, skolor och forskolor prioriteras
framfor industrin.

Nationella beslut satter ocksa ramarna for verksamheten. Mobiliseringslagstiftning,
valutarestriktioner, tullregler, granspassager och dokumentationskrav kopplade

till force majeure paverkar bemanning, betalningar och leveranser. Med sin starka
exportinriktning har tillverkaren paverkats betydligt av &ndrade rutiner fér import,
export och granspassager. Det géller bland annat de restriktioner for betalningar

i utlandsk valuta som Ukrainas centralbank har infort.
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5. Analys - vad starker fore-
tagens motstandskraft?

Enkaten, fritextsvaren och de tio fallstudierna visar hur det ar
att driva foretag i ett land som férsvarar sig mot ett anfallskrig.
Den fullskaliga invasionen har pagatt i snart fem ar. Féretagen
skyddar manniskor, fortsatter leverera och aterstaller skador
samtidigt som de férbereder sig for nésta avbrott.

Rapporten utgar frin riden i Myndigheten for civilt forsvars broschyr Beredskap
for foretag — Om krisen eller kriget kommer. Foretagens erfarenheter gor det mojligt
att belysa vad raden innebir under lingvariga krigsférhallanden: var tyngdpunkten
hamnar nir de tillimpas under ling tid och vad som tillkommer. Enkiten visar
monster. Fallstudierna forklarar hur foretagen agerat och varfor alternativen fungerat.
Tillsammans férdjupar de forskningens bild av resiliens som férberedelse, hantering
och anpassning (avsnitt 2.3). Under ett langvarigt krig 6verlappar de tre, och
larandet knyter ihop dem.

Lardomarna hanger ihop

De tio lirdomarna i figur 1, som hir aterges i figur 21, bildar en ordning. Att
bestimma vad som maste fungera och hur linge (lirdom 2) 4r grunden for att kart-
ligga beroenden (3). Bemanning och kompetens (4), mandat och ersittare (5) samt
finansiering (8) avgor om reservlosningar (6) och alternativa leveranser och aterstart (7)
fungerar. Mojligheterna beror ocksa pa vad foretaget och samhillet behéver av varandra
(9) och pé hur affiren utvecklas nir kundernas behov férindras (10). Den som hela
tiden provar forberedelserna (1) kan anvinda erfarenheterna infor nista avbrott.

Figur 21. Rapportens tio lardomar. Samma figur som figur 1, atergiven har som stod fér analysen.
De viktigaste lardomarna

OB 0 & o« O :8: 0 2

Prova forberedelserna Bestdm vad som Kartlagg beroenden Sakra bemanning, Ge lokala chefer
och gor lérdomarna méste fungera — och hur stérningar trygghet och kritisk mandat och
bestdende och hur lange sprids kompetens forbered ersattare
B
O Om O 0 & 2
-+ b > O G
Bygg uthalliga Séakra alternativa Finansiera fortsatt Klargér vad foretaget Utveckla affaren nar
reserviésningar och leveranser och drift och aterstart och samhéllet kundernas behov
folj deras beroenden férbered aterstart behdver av varandra forandras
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Kontinuitet ar en kedja av beroenden
och handlingsalternativ

De tio lirdomarna i figur 21 sammanfattar vad féretagen behdver arbeta med.
For att forstd hur atgirderna samverkar behover analysen ocksa folja beroendena
i den Iopande verksamheten. Figur 2 i den inledande sammanfattningen visade
hur en storning slir mot ett beroende, hinger ihop med andra verksamheter och
sprids genom organisationen. Figur 22 visar samma delar som en kedja, men tar
hir dven med den reservlosning som kan ersitta varje paverkad link. De flesta
foretag i studien anger flera kritiska beroenden samtidigt, och energi 4r vanligast.

Figur 22. Kontinuitet &r en kedja. Schemat bygger pa samma delar som figur 2 och visar under varje lank
en reservldsning som kan ta éver nér lanken faller bort. Aven reservlidsningarna har egna beroenden.

Kontinuitet ar en kedja
Verksamheten kan fortsatta bara om kritiska beroenden fungerar eller kan ersattas.

Storningar kan sammanfalla och spridas mellan beroenden

| Elavbrott Flyglarm ‘ Transportstopp ‘
l

a ; .--/ N
l\ /I +—> +—P> '. i . +—>

Energi Telekom, IT Nyckelpersonal Kritiska Transport Kund och
och data och kompetens funktioner och logistik intakter
El, varme Uppkoppling, Tillganglighet Produktion Insatsvaror, Leverans,
och bransle telefoni och och mandat och tjanster import, export forsaljning och
system och tull betalning

Redundans och alternativa lésningar

Reservkraft Alternativ Erséattare och
och alternativ uppkoppling overlappande
energi och backup kompetens
Alternativ kapacitet Alternativa Likviditetsbuffert
eller plats leverantérer, lager och alternativa
och transportvagar betalningslésningar
—» Beroende [ | Stérning | Reservlésning

Schemat ar forenklat. Kritiska beroenden behdver fungera eller kunna ersattas.
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Kedjan ir en férenkling, men den fingar det som foretagen aterkommer till.
Ett elavbrott slar samtidigt mot I'T, vatten, virme och personalens mojlighet
att arbeta. Ett transportstopp ger materialbrist, forsenade leveranser och simre
kassaflode. Flera foretag skapar redundans genom reservkraft men méste inda
stoppa arbetet nir personalen gir i skydd. En fungerande resurs ricker inte
om nista lank har brustit. Erfarenheterna visar dirfor virdet av att inte enbart
planera for enskilda reserver, utan for hela leveransen: vad méaste komma fram,
och vad krivs i varje led for att det ska ske?

Reservlosningarna har dessutom egna linkar. En generator behdver brinsle och
service, en ersittare behorigheter och mandat, en alternativ leverantér en annan
transportvig dn den ordinarie. P4 Stritex hade datorn batteribackup men inte skir-
maskinen, som kunde skadas vid ett tvirstopp. Reserven behover alltsa granskas
med samma frigor som det den ersitter. Ett mindre foretag kan bérja med att
folja en viktig leverans genom kedjan och f6r varje link fraga vad som ersitter
den, hur linge reserven ricker och vad reserven sjilv behéver.

Materiella forberedelser behover kompletteras
med prioriteringar och 6vning

Fore invasionen, eller vid etableringen f6r foretag som tillkom senare, var I'T- och
databackup den mest etablerade forberedelsen. Ovningar, krisspel och scenario-
planering var minst utvecklade. Planering for minsta driftniva for kritiska funk-
tioner fanns hos hilften av féretagen, men var kiind och anvind hos knappt en
fjardedel. Resultaten visar en skillnad mellan att forberedelser finns och att de 4r
forankrade i organisationen. Viderstad hade en internt kind kontinuitetsplan
och generatorer, brinsle och sjukvardsmateriel pé plats i december 2021, men
hade inte Gvat scenarier eller bestimt minsta driftniva och vilka funktioner som
skulle prioriteras.

Foretagen bedémer sin beredskap som starkare efter flera ars krig. Fallstudierna
beskriver samtidigt hur planer har behovt omprovas nir storningarna blivit mer
omfattande och langvariga. Materialet gor det inte méjligt att avgora hur mycket
olika atgirder har bidragit till den hogre sjilvskattningen. Erfarenheterna pekar
pa att investeringar i utrustning behover kompletteras med tydliga prioriteringar,
forankrade planer och Gvningar. Att resurser finns pd plats dr inte samma sak
som att organisationen har prévat hur de ska anvindas nir flera frutsittningar
forandras samtidigt.

Storleken pa platsen sager inte
allt om beredskapen

De storre verksamheterna skattar sin beredskap hogre och anger samtidigt oftare
energi och transporter som kritiska faktorer. Grupperna ar smd, och materialet
visar inte vad som forklarar skillnaderna. Fallen visar diremot betydelsen av att
kunna mobilisera resurser utanfor den egna anlidggningen. De tre verksamheter
som skadades av beskjutning, Synevo i Odesa, det tillverkande exportforetaget
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och Scania i Butja, holl kundernas leveranser i ging genom kapacitet nigon
annanstans: ett annat laboratorium, systerfabriker i Europa, ett lager i Lviv.
Det minsta foretaget i studien, Vandra Rugs, startade om med hjilp av dgarnas
forskott, kundernas fortsatta bestillningar och kredit fran leverantoren av ull.
Koncernstdd, geografisk spridning och relationer till kunder och leverantérer
kan vidga handlingsutrymmet dven f6r en liten lokal verksamhet.

Kontinuitet for kunden, koncernen och lokalsamhillet 4r samtidigt olika
resultat, och en reservlésning kan skydda en niva utan att skydda de andra.
Exportforetagets systerfabriker sikrade kundernas leveranser, medan den
skadade anliggningen férlorade kapacitet och lokalsamhillet arbetstillfillen.

En koncern kan ge tillging till resurser i andra enheter, men anvindbar reserv-
kapacitet behéver forberedas. For ett fristiende foretag kan avtal och relationer
med leverantdrer, kunder och ibland konkurrenter ge tillgang till resurser
utanfor den egna verksamheten. Relationer garanterar dock inte reservkapacitet,
eftersom flera foretag kan rikna med samma reparatér eller transportor. For att
samverkan ska ge anvindbar reservkapacitet behover det vara kint vilka resurser
som finns, hur langt de ricker och vem som beslutar nir behoven ir storre dn
kapaciteten. Detta konkretiserar det resursbaserade perspektivet i avsnitt 2.3:
det avgdrande ir inte vilka resurser och relationer foretaget har, utan vilka som
faktiskt kan mobiliseras under storningen.

Tiden ar en egen dimension

Broschyrens utgingspunkt f6r samhillsviktig verksamhet ér att klara tva veckor
med frimst egna resurser. Det dr en rimlig forsta grins, och foretagens erfarenheter
visar vad som hinder bortom den. Generatorerna var ett forsta lager. Nar avbrotten
blev langa kom batterier och solpaneler hos Viderstad, en tredje generator och
en egen brunn hos Synevo. Vid det centrala laboratoriet i Kyjiv ricker brinslet
lingre dn vattnet. Reserverna har olika uthallighet, och den kortaste avgér hur
linge verksamheten kan fortsitta.

Kontinuitet kan ocksé betyda en annan plats eller ligre kapacitet. Nir laboratoriet
i Odesa skadades kordes proverna till Kyjiv tills Odesa 6ppnade igen. Nigra
dygn, nigra veckor och flera ar kriver olika saker: lager, dterforsorjning respektive
omstillning av sjilva verksamheten. En beredskapsplan behover alla tre tids-
horisonterna. Den skillnaden hjilper foretaget att prioritera mellan dtgirder som
annars ser lika angeligna ut.

Personalberedskap omfattar mer an bemanning

Omkring tva tredjedelar av foretagen eller fler anger hog eller mycket hog paverkan
fran sikerhetsrisker, svarigheter att rekrytera eller ersitta personal respektive
mobilisering. Bemanningsplanering med ersittare var samtidigt svagt utvecklad
fore invasionen. I dag dr starkare personalstod och bemanningsplanering den
anpassning som flest foretag gjort permanent. Dir planeringen var tunn fick
foretagen bygga mycket nytt.
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Erfarenheterna visar att bemanning inte ricker som begrepp. Det som avgjorde
var arbetsférmdga: bostad, barn, el hemma, anhériga vid fronten. Vandra Rugs
kunde inte flytta viveriet utan att flytta familjerna. Hos Stritex har arbetet gett
inkomster och vardagsstruktur, men den kvinnodominerade arbetsstyrkan
skyddade inte familjerna mot oro och langvarig belastning. Bristen pa mekaniker
och tekniker slar dessutom mot flera led, frin foretagens underhill till kundernas
verksamhet. En plan som inte tar upp var medarbetarnas barn ska vara under en
storning saknar en av de linkar som avgjorde i Ukraina.

Mandat behover foljas av praktiska
mojligheter att agera

De flesta foretag uppger att besluten blev snabbare under kriget, och manga
gav lokala chefer stérre mandat. Fallen visar betydelsen av att personer pa plats
bidde hade mandat att fatta beslut och tillging till de resurser som krivdes for
att genomfora dem. Fristads lat Stritex ledning avgdra om fabriken skulle hallas
oppen. Llentabs chef gick sjilv till banken. Landschefen hos tillverkaren av
gruvutrustning betalade ut de férberedda pengarna den forsta dagen.

Det siger nigot om vad en krisorganisation ir till for. Den ersitter inte det lokala
mandatet utan ska gora det mojligt: klargora i forvig vem som fir besluta, om vad,
med vilka pengar. SEB och tillverkaren av gruvutrustning bygger sin planering

pa att ersdttaren behdver behorigheter, fullmakter och tillgang till systemen for
att kunna genomfora betalningar. Aven finansieringen bygger pa forberedda
relationer. Vandra Rugs fick férskott frin moderbolaget och lang kredit fran
ulleverantdren, si garnet fanns pé plats innan intikterna kom tillbaka. Fér ett
svenskt foretag 4r frigan "vem bestimmer om jag inte kan nas” dirfor lika viktig
som fragan "vem sitter i krisgruppen”.

Foretagets motstandskraft ar inte marknadens

Scania, Viderstad och Llentab hittade nya affirsmojligheter, eftersom kriget
skapade en efterfragan pa lastbilar, maskiner och industribyggnader. Det till-
verkande exportforetaget krympte, eftersom fordonskunderna i Europa limnade
trots att fabriken ater uppfyllde kraven. Alla fyra hade forberett sig. Ungefir
lika manga féretag har sett kunderna och omsittningen ka som minska.
Beredskap skyddar formagan att leverera, inte efterfrigan. Det 4r dirfor lirdom
10 hér till beredskapen: affiren behéver bade anpassas till férindrade marknads-
forutsiteningar och ha beslutsférméga att hitta nya affirsmojligheter.

Samma 6msesidighet giller samhillet runt féretaget. I Kosiv gav kommunen
Vandra Rugs lokaler och tillstind, och foretaget gav arbetstillfdllen. Stritex skydds-
rum Oppnas for grannarna. Under invasionens forsta veckor koncentrerades
statens resurser till forsvaret, och foretagen fick 16sa el, vatten och evakuering
sjilva. Foretagets och samhillets beredskap 4r dirfor inte tva system utan ett.
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6. Lardomar for Sverige

Sverige &r inte Ukraina. Men flera av de utmaningar som de
svenska foretagen moter dar ar relevanta ocksa har. Att stanna
kvar, behalla medarbetarna och fullfdlja ansvaret mot kunderna blev
for nagra foretag ocksa ett satt att bidra till Ukrainas ekonomiska
uthallighet och demokratiska sjélvstandighet. Beredskaps- och
kontinuitetsplaner &r darmed en storre fraga &n en checklista.

De svenska foretagen i Ukraina har kontakter med Sverige och kinner bada
lindernas forutsittningar. Det gor deras erfarenheter virdefulla for lirandet.
Av 28 foretag instaimmer 25, helt eller delvis, i att erfarenheterna aktivt har
delats inom organisationen. Firre, 20 av 26, anger att de har paverkat planering
eller beslut pd andra hall i organisationen, och bara tio instimmer helt.
Erfarenheterna sprids alltsé littare in de omsitts. Sigma Software ir ett exempel
pa det senare: foretaget har fort in dem i koncernens kontinuitetsplanering.

Figur 23. Andel foretag som instdmmer helt eller delvis i fem pastadenden om
erfarenheternas Overforbarhet. Antalet svarande varierar (26-28).

Erfarenheter delas internt, men allt gar inte att forklara
Andel foretag som instammer helt eller delvis i pastdendena

W Instammer helt ¢ Instdmmer delvis
Erfarenheterna ar relevanta

fér beredskapsplanering _w 96 % - 27 av 28

aven utanfér Ukraina

aelats inom orgenisetionsn  KOMKZZZY | © * - 25 = 2

Erfarenheterna har paverkat

planering eller beslut pa W 77 % - 20 av 26

andra hall i organisationen

Den praktiska verkligheten &r

svar att férklara for kollegor W 79 % - 22 av 28

utan egen erfarenhet

Vissa lardomar &r svéra att

dverfora till andra lander m 65 % - 17 av 26

eller sammanhang

Siffrorna i staplarna anger antal féretag. Antalet svarande varierar mellan
pastaendena (26-28).
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En del av forklaringen ligger i att erfarenheterna ar svéra att formedla. Av 28
foretag instimmer 22, helt eller delvis, i att den praktiska verkligheten i Ukraina
ar svar att forklara for kollegor utan egen erfarenhet. Ett féretag beskriver hur
forhallandena kan 4ndras inom nagra timmar. Beslut som ser ineffektiva ut frin
huvudkontoret kan da vara nédvindiga for sikerheten och den fortsatta driften.
Stritex beskriver hur héjda l6ner och sirskilda villkor f6r nyckelpersoner behéover
forstas som investeringar i kontinuitet. En svarande anvinder uttrycket "walk

in our shoes” om den lokala erfarenheten av utmattning. Kunskapsoverfringen
behover alltsd rymma mer 4n det som gér att skriva ner i en plan.

Ledarskapets nirvaro dterkommer i intervjuerna. Flera chefer stannade i Ukraina,
andra dtervinde efter att ha limnat landet. Begoma, Stritex och Vandra Rugs
beskriver ocksd virdet av besok frin huvudkontoret. Nirvaron ir svér att
overféra som metod, men den visar vad medarbetarna behover av ledningen
under en langvarig pafrestning: att den finns pa plats.

Mycket av beredskapsarbetet gar dnda att 6verfora. Det giller de arbetssitt som
blivit bestiende oavsett var verksamheten finns och i vilken bransch den verkar.
Personalstod och bemanningsplanering har blivit permanenta arbetssitt hos

24 av 30 foretag, 80 procent. Krisledning, kontinuitetsplanering och prioritering
anges av 22 foretag, flexiblare arbetsformer av 20 och stirkt motstandskraft inom
energi, I'T, logistik eller forsorjningskedjor av 19. Hilften, 15 av 30, har gjort
mer lokalt eller delegerat beslutsfattande till ett bestaende arbetssitt. Tva foretag
svarar att det 4r for tidigt att sidga.

Figur 24. Andel foretag som uppger att krisanpassningen blivit ett permanent
arbetssatt. Flera svar var méjliga (n = 30).

Krisanpassningar som blivit permanenta arbetssatt
Andel foretag som uppger att anpassningen blivit permanent (n = 30)

Starkare personalstéd och

: ; 24 av 30 - 80 %
bemanningsplanering

Krisledning, kontinuitets-

g e 22av30-73%
planering och prioritering

Flexiblare arbetsformer,

inklusive distansarbete 20av 30 - 67 %

Starkt motstandskraft inom
energi, IT, logistik eller
forsorjningskedjor

19 av 30 - 63 %

Mer delegerat eller lokalt
beslutsfattande

15 av 30 - 50 %

2av30- 7%

I

For tidigt att saga

Flera svar var mojliga. Inget foretag valde "Inga — de flesta atgérder &r fortfarande
tillfélliga”, "Annat” eller "Vill inte svara”.
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Vad som overfors till Sverige

Aven om verksamheten i Ukraina ir svar att forklara for den som inte varit dir
sa finns det en del som ir virdefullt, som att lirandet blir bestiende nir erfaren-
heterna omsitts i rutiner och dvningar och ndgon ansvarar for att folja upp dem.
Det som framf6r allt kan 6verféras dr principerna bakom l6sningarna: hur
foretagen hanterar tiden, beroendena, mandatet, personalens liv utanfér arbetet
och kapaciteten utanfdr den egna anliggningen. Det kan till exempel handla
om att skriva in personalstdd i foretagets policyer, géra bemanningsplaner och
beslutsmandat till en del av ordinarie arbetssitt eller utforma avtal som klargér
tillgingen till reservkapacitet och hur den ska prioriteras vid stérningar.

Landschefen hos tillverkaren av gruvutrustning beskriver en lagre tilltro till
staten i Ukraina dn i Sverige och menar att den ocksd innebir en vana att sjilv
forsoka losa problem. Han bedomer att svenska foretag kan vara mer benidgna
att invinta instruktioner fran en chef, kommunen eller staten. Det vicker en
friga for svensk beredskapsplanering: vad behover fretaget kunna besluta och
genomfora innan det fir besked eller st6d fran andra? Det dr den prévningen
broschyrens rad ir till for.

Avslutande reflektion

Rapporten har skrivits medan kriget pagar. Nir studien inleddes varen 2026
hade foretagen tagit sig igenom den kalla vintern 2025/26. Ett halvar senare
hade minga bakom sig en sommar och hést med allt hardare rysk beskjutning av
civila mal, ocksa av privatigda foretag som tidigare skonats. Ett foretag i enkiten
fick sitt centrallager bombat 2022 och en andra gang i september 2026. Infor
vintern 2026/27 byggs skyddsrum ut, matlager stirks och reservlosningar for
energi ses over, bdde pé kontoren och i de anstilldas hem.

Rapporten har forstas inte gett svar pé alla fragor. Exempelvis dr samtliga foretag
i studien verksamma i Ukraina i dag. Nigra har tillfilligt pausat, flera har flyttat
inom landet och négra har flyttat delar av verksamheten utanfér Ukraina.

De svenska foretag som limnade landet 4r inte med. Det gér inte att utesluta att
nigra av dem som limnade fattade ritt beslut. Lirdomarna ska dirfor lisas som
erfarenheter av att uppritthalla, anpassa och ateruppta verksamhet, inte som
bevis for att stanna var ritt.

Det unika med studien ligger inda i studiens utgingspunkt, det fledriga perspek-
tivet. Sverige saknar erfarenhet av att leva med krig i flera ar. Virdet av studien
ligger i att f6rstd sambanden bakom foretagens 16sningar, hur férberedelserna
provas och vad som behover 16sas gemensamt. Viktigast dr kanske att allt arbete
med foretagen i det civila forsvaret vilar pd enskilda ménniskors vilja, beslut och
formaga att stanna kvar och fortsitta producera, silja och betala 16ner. Foretags-
ledarna i studien visar alla den viljan och kraften.
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Forfattarna avslutar med fyra medskick. De ror vad olika aktdrer kan arbeta
vidare med:

* Sma och medelstora foretag kan konkretisera vad som behéver losas
tillsammans. Med den egna kontinuitetsplaneringen som grund kan
foretaget ta upp behov av till exempel reservlokaler, tekniker eller alternativa
transporter med kunder, leverantdrer och foretagsnitverk. Gemensamma
genomgangar kan visa om alternativen haller nir flera drabbas samtidigt.

* Kommuner och niringslivsorganisationer kan samla foretag, fastighets-
dgare och infrastrukturigare kring gemensamma behoy, till exempel
energi. Samtalen kan klargdra vad varje part kan bidra med och vilka
overenskommelser om kapacitet, driftansvar och prioritering som behovs.

* Linsstyrelser och berérda myndigheter kan tillsammans med
niringslivet préva beroenden mellan verksamheter och sektorer.
Gemensamma dvningar kan synliggora konkurrensen om personal,
transporter och reparationskapacitet. Samordnade kontakevigar och
informationsforfrigningar gor det littare for mindre foretag att delta.

* Féretag, kunder, finansiirer och offentliga bestillare kan undersoka
hur kostnader och risker férdelas nir ett foretags reservkapacitet skyddar
leveranser som flera behover. Det vicker frigor om avtal, finansiering

och riskdelning.

Erfarenheterna frin Ukraina gor beredskapen konkret. Bilaga 1 innehaller

fragor for foretag som vill anvinda studien i 6vningar. Forberedelser fir virde nir
minniskor kan anvinda dem, nir ansvaret ir tydligt och nir resurserna finns till-
gingliga ocksd under press. Férhoppningsvis bidrar denna rapport till det arbetet.
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Bilaga 1

Fragor och svar for det egna
foretagets beredskap



1.

Bilaga 1. Fragor och svar
for det egna foretagets
beredskap

Rapporten kan fungera som en startpunke for foretagets forberedelser for att

hantera en allvarlig kris eller krig. En start kan vara att vilja en viktig leverans

och tillsammans med medarbetarna gi igenom vad som hinder om flera férut-

sattningar sviktar samtidigt. Bestdim en forsta atgird, vem som ansvarar och
nir den ska f6ljas upp. Ta sedan de kontakter som behévs med kunder, leveran-
torer eller kommunen. Temana nedan féljer sammanfattningens tio viktigaste
lirdomar och ger stod f6r samtalet.

Fraga i foretaget Mojligt forsta steg

Proéva férberedelserna och
gor lardomarna bestaende

. Bestam vad som méste fung-

era — och hur lange

. Kartlagg beroenden och

hur stérningar sprids

. Sékra bemanning, trygghet

och kritisk kompetens

. Ge lokala chefer mandat

och forbered ersattare

. Bygg uthalliga reservlésningar

och f6lj deras beroenden

. Sakra alternativa leveranser

och foérbered aterstart

. Finansiera fortsatt drift

och aterstart

. Klargdr vad féretaget och

samhaéllet behdver av varandra

10. Utveckla affaren nar

kundernas behov forandras

Fungerar forberedelserna
nar de prévas?

Vilken leverans maste
fortsatta och hur lan ge?

Vad hander om flera
resurser faller bort?

Vem kan ersétta en
nyckelperson?

Vem far besluta nér chefen
saknas?

Hur lange héller reserven
och vad kraver den?

Vilket alternativ kan anvandas
om ordinarie fléde bryts?

Hur lange réacker pengarna
om intakterna drojer?

Vad kan foretaget 16sa
sjalvt och med andra?

Vilka &ndrade kundbehov
kan foretaget mota?
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Prova en viktig rutin med berérda
medarbetare och ratta det som brister.

Valj en lagsta fungerande niva och
bedém uthalligheten.

F&lj en leverans och prova ett samtidigt
bortfall av el och personal.

Dela kritisk kunskap och samtala om
vad personalen behdver for att arbeta.

Utse erséattare och ordna nédvandiga
fullmakter och systematkomst.

Kontrollera kapacitet, pafylining,
service och kostnader.

Kontakta en mojlig reservleverantér eller
reparatdr och kontrollera kapaciteten.

Gor en enkel likviditetsplan och diskutera
kredit och betalningsuvillkor.

Ta kontakt med kommunen eller ett fére-
tagsnatverk om ett gemensamt beroende.

Diskutera med en kund hur leveransen
kan fungera under stérningar.
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Svenska foretags erfarenheter
fran krigets Ukraina

Rapporten undersoker bade hur de svenska foretagen i

Ukraina var forberedda for det ryska anfallskriget och hur deras
beredskap har fungerat och férandrats under snart fem ar med
krig. Studien ar séarskilt inriktad pa lardomar som &r relevanta for
sma och medelstora féretag, men omfattar dven storre bolag.
Erfarenheterna kan ocksa anvandas av kommuner, lansstyrelser,
sektorsansvariga myndigheter och branschorganisationer i det
gemensamma beredskapsarbetet.
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