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Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet, Studier
i Ekonomistyrning, Magisteruppsats, Ht 2004

Forfattare: : Susanne Rydén och Lars-Olov Westerling
Handledare: Mikael Bergmasth

Titel: Implementering av strategier — En studie av handelshus i Géteborg

Bakgrund och problem: Ett foretag kan ha strategier som ar fullstandigt andamalsenliga och
anpassade till foretagets situation, dock ar det av avgorande betydelse att de forankras i
organisationen samt att det finns en grundlaggande forstaelse for dem. Metoden att
implementera strategier i ett foretag kan darmed ge effekt pa foretagets formaga att uppna
sina mal.

Syfte: Syftet med studien &r att understka och beskriva om strategier implementeras i foretag
samt vilken betydelse tillvagagangssattet har vid implementering av strategier. Vi vill se om
det foreligger skillnader i synen pa strategier och implementering, dels mellan olika foretag,
dels mellan personer pa olika nivaer inom foretagen.

Avgransningar: Det strategibegrepp som studien inriktas pa ar affarsstrategi. Avsikten ar inte
att ndrmare granska och analysera de undersokta foretagens verksamheter eller ekonomiska
redovisning. Foresatsen dr inte att undersoka eller beddma huruvida de strategier foretagen
valt ar de ratta eller om de &r relevanta for att uppna foretagets mal.

Metod: Studien dr av kvalitativ art och det empiriska materialet insamlades genom personliga
intervjuer. Utgangspunkten i studien ar den teoretiska referensram vi utformade med hjalp av
litteratur och forskningsartiklar inom d@mnet, mot vilken empirin stélldes.

Resultat och slutsatser: Det &r av vasentlighet att strategival och metod for implementering
av strategier foljs at. Om sa inte sker ar det svart for foretag att implementera sina strategier.
Oavsett val av perspektiv ar det mgjligt att implementera strategier och goda forutséttningar
skapas genom att hela organisationen medverkar och forstar foretagets strategier. Personalens
delaktighet och en bra dialog inom foretaget &r tydliga tecken pa att strategier blir
implementerade.

Forslag till fortsatta studier: Ett forslag &r att studera hur strategiimplementering fungerar
pa storre foretag, med mer resurser. Ett annat forslag pa undersokningsomrade &r vilka
konsekvenser val av strategi och implementeringsmetoder far pa graden av maluppfyllelse.
Yiterligare ett forslag ar att genomfora en studie pa foretag som anser att deras strategier inte
leder till maluppfyllelse for att se om misslyckandet beror pa att strategierna ar fel
formulerade eller fel implementerade.
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1 Inledning

I det inledande kapitlet beskrivs bakgrunden till uppsatsens problem. Vidare fors en
problemdiskussion med efterfoljande fragestallning. Déarefter faststélls uppsatsens syfte, foljt
av studiens avgransningar samt uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

| Goteborg finns ett flertal handelshus, med inriktning pa kop och forsaljning av pappers- och
massaprodukter. Nagra av handelshusen har atskilliga ar pa nacken och anrika traditioner,
andra har funnits till under betydligt kortare tid (Internetsida foretag A, B och C, 2004).
Porters (1990) understkning betréffande inom vilka branscher hela landers
konkurrensfordelar aterfinns, visar att Sveriges fordelar finns inom energiintensiva och
naturresursrelaterade verksamhetsomraden, sasom pappers- och massabranschen. Dessutom
finns langvariga och starka traditioner inom branschen i vart land. Ur en svensk synpunkt &r
darfor foretag med kopplingar till pappers- och massabranschen intressanta att studera
narmare.

Enligt Akesson (2004) genomgér alla produkter en foradlingskedja, ett exempel ges i figuren
nedan. Varje del i kedjan tillfor produkten mer vérde. Foretag kan 6ka foradlingsvardet,
exempelvis genom att bredda verksamheten eller genom att valja ut och koncentrera sig pa de
moment som ger hog foradling (Akesson, 2004). Soderstrém (2003) konstaterar att
tjansteintensiva foretag befinner sig langre fram i kedjan och ar mer externt orienterade &n
tillverkningsintensiva foretag. Resonemanget ar logiskt, eftersom tjansteforetag ofta arbetar i
nara kontakt med kunder och det mesta av kundvardet uppstar i kundkontakten. Genom att
alltfler foretag utvecklar tjinsteorienterade afférsstrategier, sker darmed en extern
omorientering av foretagens verksamhet (Soderstréom 2003). Vi karaktériserar handelshus som
tjnsteforetag och externt orienterade, eftersom kundkontakter ar av stor vikt for dem.

Trad i Bearbet Papper/ Kop / Trans- Toalett-
skogen ning Massa Salj port papper
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Figur 1. Féradlingskedjan. (Akesson, 2004). Fritt efter

Da handelshus i normalfallet endast handhar formedling av afférer, &r det av yttersta vikt for
dem att motivera sin plats i foradlingskedjan. De maste, for att vara konkurrenskraftiga, visa
att de tillfor vérde i kedjan och varfér kunder och leverantorer ska samarbeta med just dem.
En intressant aspekt & om det foreligger skillnader inom branschen vad géller sattet att
konkurrera eller om det finns nagon substans i Hamels (2000) pastaende;

Most people in an industry are blind in the same way — they re all paying
attention to the same things, and NOT paying attention to the same things
(Hamel, 2000, s. 126).

Porter (1985) menar att varje foretag genom en vél formulerad strategi kan skaffa sig stora
konkurrensfordelar. Porter (1985) havdar att for att lyckas utarbeta framgangsrika strategier
krdvs noggranna analyser av foretagets branschstruktur och konkurrensposition och betonar
vikten av att faststélla strategierna innan de fors ut i organisationen. Mintzberg (1994)



representerar ett annat synsatt pa strategier och staller sig tveksam till det faktum att strategier
forst utformas och darefter realiseras. Mintzberg (refererad i Bengtsson & Skérvad, 2001)
menar att strategier inte ska ses som en plan, utan som nagot som vaxer fram i organisationen
i form av monster i beslutsfattande och handelser.

Doz (refererad i Bengtsson & Skérvad, 2001) h&vdar att strategier finns i alla foretag, &ven i
de foretag som menar att de inte har nagra, strategierna ar bara mer eller mindre uttalade.
Tidigare koncentrerades strategiforskningen i hog grad pa strategiernas utformning. Dock har
exempelvis Porters forskning pa senare tid kritiserats for att fokusera pa strategiernas innehall
och bortse fran problem med implementeringen av dem (Bengtsson & Skarvad, 2001). Vikten
av att kunna kommunicera ut strategier uppmarksammas alltmer.

Simons (2000) menar att strategi bor implementeras med hjalp av fyra samverkande
kontrollmedel, vilka utgors av organisationsdefinitioner, gréanser for vad som ska och inte ska
goras, ett formellt informationssystem samt ett system som verkar utat mot omvérlden.
Simons (2000) anser att det finns tva dvergripande fragor for ledningen att beakta vid
implementering av strategin. Den forsta fragan beror problemet att fA medarbetarna att forsta
vad foretaget vill uppna och den andra fragan galler huruvida foretaget kan forsakra sig om att
de strategiska malen nas (Simons, 2000).

Guttman och Hawkes (2004) foreslar fem regler som framjar strategiimplementering.
Reglerna handlar om att strategiarbetet ska vara en gemensam sak, att verka for lojalitet i
organisationen, att fatta snabba beslut, att leda manniskor pa ratt satt samt att ifragasatta
ledningens egenskaper. Vidare papekar Guttman och Hawkes (2004) vikten av
kommunikation och hantering av konflikter for att lyckas med strategiimplementering.

For att implementeringen av strategier ska fungera kravs engagemang fran saval ledningen
som méanniskorna ute i organisationen (Kaplan & Norton, 2001). Macmillan och Tampoe
(2000) menar att en formell strategi bor atfoljas av formella implementeringsplaner och att
icke planerade strategier kraver flexibilitet i organisationen. Dock bor hallas i atanke att
strategiska initiativ kan misslyckas av andra orsaker &n svag implementering.

Nya strategier och implementering av desamma kan innebéra stora férandringar i ett foretag.
Det kravs kanske, enligt Targama (2002), att medarbetarna helt maste dndra sitt satt att tanka.
For att fa dem att gora det ar det viktigt att ha insikt i att olika manniskor har olika satt att
forsta saker. Om ny kunskap ska kommuniceras ut till manniskor bor det finnas i atanke att
det &r lattare att forandra sitt satt att handla eller tanka, da kunskapen erhalls genom
erfarenheter. Om kunskapen kommuniceras ut via ensidig information ar det latt att séga att
arbetet ska anpassas till de nya strategierna, dock sker det sedan inte i verkligheten (Targama,
2002).

1.2 Problemdiskussion

Schultz et al (2002) undersokte i ett flertal studier sedan 1970-talet hur organisationer
utvecklar sina strategier samt organisationernas forfaringssatt, da de ska ga fran planerad till
implementerad strategi. Forfattarna fann att

...the lack of focus on communication leaves a significant gap in managers'
understanding of how to move from formulating to implementing strategy
(Schultz et al, 2002, s. 231).



Ett flertal andra forfattare ser ocksa strategiimplementering som ett problemomrade.
Exempelvis havdar Ljungberg och Larsson (2001) att visioner och strategier ofta finns i
foretag, men att ett problem &r att de manga ganger inte ar sarskilt bra eller valutvecklade. Ett
annu storre problem &r att de séllan kommuniceras ut i organisationen, foljaktligen vet inte
personalen vilka strategier och visioner féretaget har och darmed blir det omdjligt att arbeta i
enlighet med dem (Ljungberg & Larsson, 2001).

Raps (2004) menar att det ofta saknas metoder i foretag, nar det galler att féra ut sina
strategier i organisationen. Endast en minoritet av foretagen lyckas att framgangsrikt
implementera strategierna. Enligt ett flertal studier uppgar det verkliga antalet framgangsrika
strategiimplementeringar till under 30 procent, vilket inte far anses tillfredsstéllande eftersom
manga foretag gor stora investeringar pa omradet (Raps, 2004). Saledes ar det ocksa intressant
att studera olika forfaringssatt vid implementering av strategier.

Macmillan och Tampoe (2000) menar att sjélva implementeringen av strategier ar den
viktigaste delen i strategiprocessen. Om implementeringen inte fungerar tillfredsstallande
riskerar det tidigare arbetet i processen att vara gjort i onddan;

Strategic ideas have no value unless they are implemented (Macmillan &
Tampoe, 2000, s. 185).

Ett foretag kan saledes ha strategier som ar fullstandigt andamalsenliga och anpassade till
foretagets situation, dock &r det av avgdrande betydelse att de férankras i organisationen samt
att det finns en grundlaggande forstaelse for dem. Metoden att implementera strategier i ett
foretag kan darmed ge effekt pa foretagets formaga att uppna sina mal.

Ovanstaende motiverar en undersokning av vad anstéllda pa olika nivaer inom foretag har for
uppfattning om foretagets strategier och hur de implementeras.

Uppsatsen har tva fragestéllningar, vilka lyder:
e Alla foretag har strategier, men blir alla strategier implementerade?

e Vilken inverkan har forfaringssattet vid implementering av strategier?

1.3 Syfte

Syftet med studien ar att understka och beskriva om strategier implementeras i foretag samt
vilken betydelse tillvagagangssittet har vid implementering av strategier. Vi vill se om det
foreligger skillnader i synen pa strategier och implementering, dels mellan olika foretag, dels
mellan personer pa olika nivaer inom foretagen. Genom var studie bidrar vi till 6kad
forstaelse for sambandet och passformen mellan utformning och implementering av strategier.

1.4 Avgransningar

Det strategibegrepp som fokuseras i studien &r affarsstrategi, med vilket avses hur affarsmal
uppnas. Affarsstrategi associeras ofta med hur konkurrensfordelar skapas och uppratthalls. |
strategilitteraturen finns andra strategibegrepp, sasom koncernstrategi, men de star inte i
centrum for studien.



Studien behandlar strategiimplementeringen i tre foretag, vilka samtliga bedriver verksamhet
saval i Sverige som utomlands. Avsikten ar inte att narmare granska och analysera de
undersokta foretagens verksamheter eller ekonomiska redovisning. Vidare avgransas studien
till att endast behandla foretagens Goteborgskontor.

Undersokningen avser redan utarbetade strategier. FOresatsen &r inte att undersoka eller
bedoma huruvida de strategier foretagen valt ar de rétta eller om de &r relevanta for att uppna

foretagets mal. Strategiutformningen och foretagens mal berdrs endast i syfte att erhalla en
battre forstaelse for varje foretags situation.

1.5 Disposition

Fortsattningsvis disponeras uppsatsen som foljer:

Kapitel 2 innehaller val avseende metod samt tillvagagangssattet vid undersokningen.
Kapitel 3 omfattar en teoretisk referensram, vilken ligger till grund for uppsatsen.
Kapitel 4 bestar av studiens empiri, dar intervjuresultaten presenteras.

Kapitel 5 utgdrs av en analys, dér empirin stalls mot den teoretiska referensramen.

Kapitel 6 innehaller en slutdiskussion, vilken avslutas med forslag till fortsatta studier.



2 Metod

| kapitlet beskrivs de metodmassiga évervaganden och val som gjordes. Kapitlet behandlar
tillvagagangssattet vid och avsikten med undersokningen, datainsamlingsmetod och urval av
undersokningsobjekt samt studiens trovardighet.

2.1 Vetenskapligt tillvagagangssatt

Enligt Andersen (1998) finns tva vagar att ga nar syftet ar att frambringa kunskap om ett
forhallande; deduktion, bevisforingens vég eller induktion, upptacktens véag. Véagarna utgor
tillvagagangssatt, utifran vilka vetenskapliga slutsatser kan dras. Teori ar grunden for
deduktion, medan empiri &r utgangspunkten for induktion (Andersen, 1998). Alvesson och
Skoldberg (1994) tar upp en kombination mellan de tva tillvagagangssatten; abduktion, vilken
innebar en vaxelverkan mellan teori och empiri under processens gang.

Enligt Patel och Davidson (2003) innebar en deduktiv metod att befintliga teorier avgor vilken
empiri som ska samlas in. Dérefter prévas teoriernas dverensstédmmande med den verklighet
som beskrivs i empirin och slutsatser dras med teorierna som utgangspunkt (Patel &
Davidson, 2003). | studien utgick vi, med problemformuleringen och fragestallningen i
atanke, fran att ta del av forskning och befintliga teorier om strategier, implementering av
desamma samt strategiska forandringar, vilka tillsammans utgor studiens teoretiska
referensram. Referensramen anvéndes sedan som grund for vilken empiri som samlades in.
Grundlaggande for studien &r saledes den deduktiva metoden. Dock kravdes under processens
gang vissa justeringar och tillagg i den teoretiska referensramen, vilket gor att begreppet
abduktion inforlivas med det vetenskapliga tillvagagangssattet. Enligt Alvesson och
Skoldberg (1994) har abduktion en fordel jamfort med de Gvriga tva tillvagagangssatten, da
abduktion inbegriper forstaelse.

2.2 Undersokningens avsikt

En undersékning med ett beskrivande syfte gar, enligt Andersen (1998), ut pa att redogora for
de foreteelser som behandlas. Da en undersokning syftar till att studera mindre eller helt
okanda forhallanden benamns den explorativ. Vidare kan syftet med en undersokning vara att
forklara eller forsta nagonting (Andersen, 1998).

Var undersokning har i huvudsak ett beskrivande syfte; vi avsag undersoka och beskriva om
strategier implementeras i foretag samt vilken betydelse tillvagagangssattet har vid
implementering av strategier. Vidare ar andamalet att beskriva skillnader mellan foretagen
samt mellan anstéllda pa olika nivaer inom foretagen. Eriksson och Wiedersheim-Paul (2001)
papekar vikten av att noggrant precisera vad som avses att studera, det vill saga vilken
kunskap det ar onskvart att fa fram, vid en beskrivande undersokning. For att kunna géra mer
detaljerade och djupgéaende beskrivningar studeras endast ett fatal aspekter inom ett omrade
vid en beskrivande undersokning, enligt Patel och Davidsson (2003), vilket ar nagot som
stammer val in pa var undersokning. Vidare var var avsikt att fa en djupare forstaelse for det i
uppsatsen studerade &mnet.

| arbetet med uppsatsen valdes inledningsvis det dmne som skulle behandlas. Inom amnet
fann vi praktiska problem, som darefter Gversattes till uppsatsens problem och fragestallning,



i enlighet med hur Booth et al (1995) beskriver problemformulering. Med fragestallningen
som grund formulerades uppsatsens syfte.

2.3 Undersokningsmetod

Att anvanda en kvalitativ undersokningsmetod innebdr att resultaten redovisas i verbal form,
medan den kvantitativa metoden resulterar i numeriska observationer (Backman, 1998).
Enligt Holme och Solvang (1997) &r avsikten med att anvanda en kvalitativ metod att erhalla
en djupare forstaelse for det studerade &mnet samt att beskriva och se olika samband ur ett
helhetsperspektiv. Harmed stalls krav pa att undersokaren sjalv medverkar och att
informationsinsamlandet &r mindre formellt. D4 en kvantitativ metod anvands, ar
datainsamlingen mer formaliserad och strukturerad. Den kvantitativa metoden underlattar
jamforelser och kan orsaksforklara féremalen for undersokningen (Holme & Solvang, 1997).
Andersen (1998) menar att kombinationerna kvalitativ metod och forstaende syfte respektive
kvantitativ metod och forklarande syfte inte dr de enda tankbara. Det kan exempelvis vara
mojligt att genomfora en kvalitativ datainsamling, nér syftet ar forklarande (Andersen, 1998).
Trost (1997) havdar dock att om fragestéllningen inbegriper forstaelse eller att hitta monster,
ar en kvalitativ studie att foredra och betonar vikten av kopplingen mellan fragestéllningen
och valet av metod.

Avsikten med undersokningen &r inte att mata nagonting numeriskt, vi vill beskriva och fa en
okad forstaelse for om strategier implementeras i foretag samt vilken betydelse
tillvagagangssattet har vid implementering av strategier. Valet av metod i uppsatsen grundade
sig pa fragestallningen och uppsatsens syfte, vilka lampar sig for en djupare och mer ingaende
insamling av data fran ett mindre antal objekt. Saledes anvandes en kvalitativ
undersékningsmetod i studien.

2.4 Datainsamling

Sekundardata ar information som samlats in tidigare av andra personer an understkarna sjalva
(Andersen, 1998). De sekundardata som ligger till grund for att 6ka forstaelsen for det
aktuella &mnet och som anvénds i uppsatsens inledning och teoretiska referensram inhdmtades
fran litteratur och forskningsartiklar i &mnet. En del material hade vi redan tillgangligt i form
av kurslitteratur och artiklar fran kursen Strategisk och operativ ekonomistyrning. For att
finna ytterligare material sokte vi i Goteborgs Universitetsbiblioteks databaser, sasom
GUNDA, LIBRIS och Business Source Premier. De sokord som anvéndes var i forsta hand
strategi” och “implementering” samt deras engelska motsvarigheter.

De data som undersokarna sjalva samlar in for att anvanda vid studien bendmns primardata
(Andersen, 1998). De primardata som behtvdes for undersékningen inhdmtades genom
personliga intervjuer. Insamlad primérdata anvéndes sedan for att bygga upp den empiriska
delen av uppsatsen. | empirikapitlet aterfinns dven inslag av sekundardata i form av
information om féretagen, hamtad fran deras Internetsidor.

For att fa ytterligare infallsvinklar i studien avtalade vi mote med Sven-Martin Akesson, som
arbetar som konsult, bland annat i strategi- och implementeringsfragor pa KPMG i Goteborg.
| egenskap av representant for naringslivet, kan Akesson bidra med erfarenheter och
kommentarer kring hur foretag i allménhet ser pa strategiomradet. Vid vart samtal med
Akesson erhélls ytterligare primérdata, vilka redovisas sist i analyskapitlet.



2.5 Urval av undersdkningsobjekt

Da en kvalitativ undersokning ansags vara lampligast for uppsatsens problem och syfte, var
det avgorande for urvalsstorleken pa undersokningsobjekten. Lampligast var att utfora djupare
intervjuer pa ett fatal foretag.

Onskvirt var att undersokningsobjekten skulle utgéras av medelstora foretag och att deras
storlek inte skilde sig at alltfor mycket. Vi anvande oss av definitionen i FAR:s
Samlingsvolym (2004) betraffande hur manga anstéllda ett foretag ska ha for att anses vara
medelstort; 10 till 200 stycken. Vi hyste misstankar om att arbetet med implementering av
strategier i manga fall inte kommit lika langt i ett foretag som ar medelstort, i jamforelse med
ett stort foretag. Enligt Andersson (2004) har medelstora foretag ofta svart att angripa
strategiforandringar, pa grund av att de har fa resurser relaterat till storleken pa sin
verksamhet. Eftersom det dock ar viktigt dven for medelstora foretag att pa ett bra satt
kommunicera och implementera sina strategier ansag vi det intressant att se hur resonemanget
gar och hur implementeringsarbetet fungerar i sadana foretag. Vad galler skillnader i storlek
mellan foretagen, var det, pa grund av de helt olika forutsattningar som rader mellan foretag
av helt olika storlek, av intresse att de hade ungefar lika manga anstallda. Vi ansag att
jamforelsen foretagen emellan skulle ge mer om féretagen hade tdmligen liknande villkor.

Da vi tidigt kom i kontakt med ett medelstort handelshus inom pappers- och massabranschen
med kontor i Géteborg, som ansag det intressant att delta i var undersokning, beslutade vi att
undersoka fler medelstora foretag inom samma bransch. Vi ansag att en undersokning av
foretag i samma bransch underlattar jamforelser.

For att finna fler medelstora handelshus inom pappers- och massabranschen genomférde vi
sokningar under rubriken Foretagsfakta i Goteborgs Universitetsbiblioteks databas
AffarsData. Vi listade mojliga foretag och kontaktade nagra av dem. Pa sa sétt fick vi tag pa
ytterligare tva foretag, vilka kunde tanka sig att deltaga i undersékningen.

Vi valde att utfora fyra intervjuer pa varje foretag, for att fa olika synvinklar inom samma
foretag. Vi ville intervjua personer som arbetar pa olika nivaer inom féretagen, for att se om
det finns skillnader mellan dem i uppfattningen om strategiimplementering. | enlighet med
vart 6nskemal om att respondenterna skulle vara verksamma pa olika nivaer inom foretaget
valdes intervjuobjekten ut av den person som godkénde foretagets medverkande i
undersokningen.

2.6 Intervjuer

Det konstaterades tidigare i metodkapitlet att intervjuer &r [ampligaste séttet att inhdmta
primérdata. Det uppkommer ett antal valmojligheter da intervjuer ska genomfaras, saval vid
forberedandet av intervjun som vid intervjusituationen.

2.6.1 Intervjuform

Enligt Patel och Davidsson (2003) kan intervjuer kategoriseras efter grad av standardisering
och strukturering. Standardisering handlar om intervjuarens ansvar vad géller fragornas
formulering och ordningsfoljd. Lag standardisering betyder att fragorna formuleras under
intervjun och att ordningen fragorna emellan anpassas till intervjuobjektet. Nar
standardiseringen dr hog innebar det att likadana fragor stalls i samma ordning vid varje



intervju. Med strukturering avses det svarsutrymme respondenten ges. Lag struktureringsgrad
medger ett brett utrymme och hog struktureringsgrad motsatsen. Nar 6ppna fragor anvands, ar
struktureringsgraden beroende av fragornas formulering (Patel & Davidsson, 2003).

Intervjuerna i undersokningen kan placeras nagonstans i mitten pa saval standardiserings- som
struktureringsskalan. Avsikten var att alla respondenter skulle ges samma fragor for att kunna
se likheter och skillnader i svaren. Samtidigt var det 6nskvart med flexibilitet da nya aspekter
pa problemet dok upp; syftet var framst att fa en forstaelse for problemet. For att fa djup i
intervjuerna genomfordes de under informella former, det vill sdga att de i relativt hog grad
lades upp som ett samtal. Fragorna kan karaktariseras som 6ppna, dessutom fick
respondenterna ett forhallandevis fritt svarsutrymme.

Enligt Andersen (1998) innebdr en delvis strukturerad intervju att undersdkaren har en viss
teoretisk och empirisk kunskap om det som studeras, men vill ha nya synvinklar pa amnet.
Andersen (1998) menar att da en delvis strukturerad intervju genomfors, arrangeras de
omraden som ska askadliggoras lampligast i en intervjuguide.

2.6.2 Intervjuguidens utformning

Andersen (1998) likstaller intervjuguiden med en lista pa omraden som ska belysas, dar de
olika omradena inte nddvéandigtvis maste behandlas i nagon speciell ordning, men bockas av
under intervjuns gang. Enligt Jacobsen (1993) bor en intervjuguide besta av 6ppna fragor for
att astadkomma flexibilitet. Intervjuguiden skapar dels méjlighet att se till att alla
respondenter far samma fragor, dels mojlighet att under intervjun kontrollera att alla relevanta
amnen tagits upp (Jacobsen, 1993).

Vi valde att utforma en évergripande intervjuguide, bestaende av éppna och inte ledande
fragor. Avsikten var dock att inte vara alltfor styrda av intervjuguiden, varfor ordningsféljden
pa fragorna pa ett enkelt satt skulle vara majlig att &ndra. Dessutom var det efterstravansvart
att kunna stalla spontana fragor eller foljdfragor, nar intervjusituationen sa kravde.

For att astadkomma relevans i forhallande till uppsatsens fragestallning vid intervjuerna, var
fragestallningen grundlaggande for vilka fragor som togs med i intervjuguiden. For att
underlatta kopplingen till teorin delades intervjuguiden in i tre omraden, relaterade till
uppsatsens teoretiska referensram. Storst vikt i intervjuguiden lades dock pa avsnittet om
strategiimplementering, eftersom det ar det omrade som fragestéllningen framst behandlar.

Intervjuguiden upprattades i tva olika varianter; intervjuguide 1 for respondenter i ledande
position samt intervjuguide 2 for 6vriga anstallda, se bilaga 1 och 2. I syfte att erhalla en
bakgrund, fick den intervjuade personen i foretagsledningen, forutom de 6vriga fragorna, kort
beskriva foretagets verksamhet och organisation.

2.6.3 Intervjuférfarande

For att skaffa en bakgrund och vara vél forberedda for intervjuerna studerades inledningsvis
de olika foretagens Internetsidor. Darmed kunde den tid som var avsatt for intervjun i hogre
grad fokuseras pa fragestallningen. Vid intervjutillfallet borjade vi med att presentera oss
sjalva och vart uppsatsamne. Etiska aspekter togs ocksa upp, vilka vi aterkommer till under
avsnitt 2.6.4. Darefter kunde intervjun starta.



Vart val foll pa att gora anteckningar da intervjuerna skulle registreras. Enligt Jacobsen

(1993) finns studier som visar att en intervjuare tvingas vara uppmérksam och f6lja med i hela
samtalet da denne for anteckningar, respondentens svar maste forstas for att kunna skrivas
ned. Vidare har vi vid tidigare intervjuer under var utbildningstid gjort anteckningar, varfor
bandinspelning skulle ha inneburit ett nytt sétt att arbeta och darmed en risk att fokus flyttas
fran intervjun till arbetssattet. Dessutom kan bandspelning ge upphov till nervositet och
aterhallsamhet hos respondenten och Kvale (1997) papekar att det vid bandinspelning maste
finnas en medvetenhet om att tekniska problem kan uppsta.

Det kan vara mer relevant for en ensam intervjuare att ha en bandinspelning att ga tillbaka till,
da denne inte har nagon att diskutera eventuella oklarheter med. Det faktum att vi var tva
personer som utforde intervjuerna innebér att vi kunde ta stod i varandras anteckningar och fa
ett mer fullstdndigt underlag. Enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (2001) &r det en fordel
att ha en medbeddmare for att kunna resonera om vad som framkommit i intervjuerna i syfte
att minimera fel i intervjuresultatet. Vi avtalade ocksa vid intervjutillfallena en méjlighet for
oss att ringa eller e-posta respondenten i efterhand, om det skulle uppsta oklarheter da vi
sammanstallde och analyserade intervjuresultaten.

Intervjuguiden utgjorde ett stdd i intervjusituationen, eftersom den underléttade kontrollen av
att alla fragor behandlats. Ordningsfoljden pa fragorna i intervjuguiden foljdes inte alltid
under intervjuerna, ibland svarade respondenten sjalvmant pa en fraga som annu inte stallts
och da skedde en spontan &ndring av fragornas ordning. Nagra ganger foll det sig naturligt att
stalla en spontan fraga eller foljdfragor. Da sa skedde, bemddade vi oss dock att inte paverka
intervjuobjektet i nagon riktning. Eftersom vi anvéande oss av 6ppna fragor under intervjun,
indelade i tre omraden i intervjuguiden, gjorde vi en kort sammanfattning efter varje omrade.
Sammanfattningar ar nagot som, enligt Jacobsen (1993), hjalper intervjuaren att forsakra sig
om att svarstolkningarna ar riktiga. De 6ppna fragorna och samtalsformen bidrog i samtliga
fall till att intervjuerna blev avslappnade och fértroendefulla.

2.6.4 Etik

Enligt Kvale (1997) maste hansyn tas till etiska aspekter da intervjuer ska utforas. Innan
intervjun informerade vi respondenten om undersékningens syfte, vilket ar nagot som
foresprakas av Kvale (1997). Vi klargjorde att resultatet av intervjuerna skulle anvéandas till
en uppsats och inte i nagot annat sammanhang. Vidare upplyste vi om ratten for de
medverkande foretagen att vara anonyma samt att vi i det publicerade materialet inte skulle ta
med data som gor att nagon, varken foretagen eller de intervjuade personerna, kan
identifieras. Kvale (1997) papekar ocksa att de fordelar och den kunskap som undersokningen
leder till maste dvervaga den eventuella skada respondenten eller dennes foretag riskerar att
lida om materialet publiceras. Trost (1997) menar att ingen forskning i vérlden &r sa viktig att
den far inkrakta pa de etiska kraven. Vi kan dock inte se att det skulle innebéra nagon direkt
risk att medverka i var undersokning.

Vid redigering och publicering av en intervju bor, enligt Jacobsen (1993), tas i beaktande att
en respondents svar kan uppfattas olika i olika situationer och olika av olika individer. For att
minimera problemet med olika uppfattningar behandlade vi alla intervjusvaren pa liknande
satt och forsokte redovisa dem sa allméant hallet som mojligt.

Genom att vidta atgarder vid intervjuerna for att agera sa etiskt riktigt som mojligt, anser vi att
risken for missforstand minskar och att tryggheten for respondenterna okar. Darmed gavs de



intervjuade personerna mojlighet att kdnna fortroende och ge sin uppriktiga syn pa det
studerade omradet. Etiska aspekter har for dvrigt funnits med i atanke under hela
uppsatsarbetets gang.

2.7 Bearbetning av data

Att gora en innehallsanalys ar, enligt Silverman (1993), en accepterad metod for att undersoka
och analysera insamlat intervjumaterial. En innehallsanalys innebar kategorisering och
identifiering av aterkommande inslag i texten. Det &r viktigt att kategorierna ar precisa, sa att
samma resultat skulle uppnas om nagon annan utforde analysen (Silverman, 1993). Patton
(1990) beskriver ocksa innehallsanalyser och patalar vikten av att finna och matcha maonster i
intervjumaterialet. Saledes bearbetades det insamlade intervjumaterialet med hjélp av en
innehallsanalys, genom vilken vi sokte och fann ménster och upprepade inslag.

2.8 Kallkritik

Enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (2001) ar det vid all datainsamling, saval primar som
sekundar, viktigt att bedéma trovardigheten i de kallor som anvands och att vara kallkritisk.
Det finns kallkritiska kriterier da kallor varderas; samtidskrav och beroendekritik utgor tva
viktiga sadana. Samtidskravet uppfylls om de data som samlats in ar aktuella. Med
beroendekritik avses att kontrollera ké&llornas beroende av varandra (Eriksson &
Wiedersheim-Paul, 2001).

Vad gdller insamling av primdrdata anser vi att de utférda intervjuerna var relevanta for
undersokningen. Dessutom ar samtidskravet uppfyllt; det insamlade intervjumaterialet &r helt
aktuellt. Daremot kan viss beroendekritik framforas; de intervjuade personerna i
undersékningen bestar av anstallda pa olika nivaer inom foretagen, vilket kan innebéra att
vissa svar var tillrattalagda. Exempelvis kanske en anstélld pa lagre niva inte vill séga vad
som helst. Att saval foretagen som respondenterna anonymiseras i undersokningen samt att
intervjuerna utfordes i enrum, talar dock for att trovardiga svar erholls. Dock bor hallas i
atanke att uppsatser ar offentliga och att flera av respondenterna att fa lasa det fardiga
materialet.

Patton (1990) menar att kvalitativa studier ofta kritiseras vad galler objektiviteten. Kritiken
ror narheten mellan undersokaren och de objekt och situationer som ar foremal for
undersdkningen. Patton (1990) havdar vidare att total objektivitet &r omdjlig att uppna i
praktiken. Vid en kvalitativ studie bor fokus i stéllet ligga pa att belysa mojliga felkallor
(Patton, 1990). Under hela intervjuforfarandet, saval fore som under och efter intervjuerna,
forsokte vi ha eventuella felkallor i atanke for att kunna undvika dem, i syfte att uppna sa hog
objektivitet som mojligt. Enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (2001) kan felkéllor
exempelvis utgoras av paverkan fran tidigare erfarenheter, en benagenhet att undvika
extremvéarden eller att respondenten tar intryck av intervjuarens yttre attribut. Vid studier som
bygger pa narhet och forstaelse finns ocksa, enligt Holme och Solvang (1997), en risk att en
respondent omedvetet ger svar som denne tror att intervjuaren forvantar sig.

Respondenterna gav sin bild av verkligheten och det &r inte helt enkelt att beddma hur vél den
stammer Gverens med sanningen. Intervjuobjekten kanske var paverkade av beroende, av vara
eller sina egna forvantningar eller av ndgonting annat. Vi fann dock ingenting, under
intervjuerna, som emotsade att de intervjuade personerna skulle aterge sanningen, de agerade
Oppet och vi anser att vi forstod vad de sade.
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Studiens sekundardata insamlades fran kallor som i hog grad kan anses vara trovardiga och
opartiska. Kallorna utgors av litteratur och forskningsartiklar inom vart amnesomrade. Dock
finns viss tveksamhet vad géller samtidskravet, speciellt rérande viss del av litteraturen, alla
kéllor ar inte helt aktuella.

2.9 Validitet och reliabilitet

Begreppen validitet respektive reliabilitet kommer ursprungligen fran den kvantitativa
metodologin och innebadr att en undersokning mater det den &r avsedd att mata respektive att
den ar tillforlitlig och upprepbar (Trost, 1997). Eftersom en kvalitativ studie bygger pa
tolkningar ar det inte majligt att pa samma satt som vid en kvantitativ undersékning mata och
kvantifiera validiteten och reliabiliteten; begreppen maste har ses ur en annan synvinkel (Patel
& Davidson, 2003).

2.9.1 Validitet

Patel och Davidson (2003) menar att validitet i en kvalitativ studie inte enbart &r relaterad till
sjalva datainsamlingen, stravan efter god validitet bor finnas med under hela
undersokningsprocessen. Validitet kan bland annat kopplas till undersokarnas férmaga att
skaffa underlag for att gora en trovérdig tolkning av respondentens verklighet. Tolkningen
maste ocksa kunna kommuniceras sa att dess ratta mening framkommer (Patel & Davidson,
2003). Enligt Kvale (1997) innebar validera att ifragasatta och kritiskt bedéma om de svar
som erhalls ar sanna eller tillrattalagda i det enskilda fallet. Patel och Davidsson (2003)
papekar emellertid att eftersom varje kvalitativ undersokningsprocess ar unik ar det omajligt
att faststalla sarskilda regler for att garantera validiteten.

Det finns sjalvfallet en risk att vi ndgonstans under processen gjorde felaktiga tolkningar.
Dock forsokte vi, i syfte att tolka korrekt, ha ett kritiskt forhallningssétt, saval vid
frageformuleringen som vid intervjusituationerna samt vid rapporteringen och analysen av de
svar vi erholl. Trost (1997) menar att validiteten stérks i en kvalitativ intervju om det
framkommer att intervjusvaren ar respondentens egna asikter och inte den allmanna
uppfattningen om olika foreteelser. Det ar naturligtvis svart att i vissa fall avgéra om svaren
utgors av respondentens egna standpunkter eller mer ar ett uttryck for foretagets uppfattning i
amnet. Vi forsokte emellertid formulera fragorna sa att det framgar att det ar den intervjuade
personens egen asikt vi ar intresserade av.

Var uppfattning ar att samtliga respondenter i studien visade uppriktighet och formedlade sin
egen syn pa de omraden intervjuerna behandlade, dessutom var samarbetsviljan god. Vi
menar att vi vidtog mojliga atgarder for att starka validiteten i undersokningen. Ytterligare en
anledning till att kunna havda att validiteten starks, menar Silverman (1993), ar att, som i vart
fall, anvanda sig av en innehallsanalys och finna matchande monster i intervjusvaren.

2.9.2 Reliabilitet

Trost (1997) menar att sjalva idén med reliabilitet ar att nagot ska matas och att det finns en
standardiserade situation. En kvalitativ undersokning bygger pa forstaelse och forutsatter i
stallet 1ag standardisering. Det ar inte ens 6nskvart i en kvalitativ undersokning att
upprepbarhet ska uppnas; manniskor forandras hela tiden, om nagon intervjuas igen efter en
tid har denne nya erfarenheter och har férandrat sin forestallningsvéarld (Trost, 1997). Patel
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och Davidson (2003) ar inne pa samma linje och menar att den unika situation som rader vid
undersokningstillfallet maste fangas. Lyckas det, spelar det mindre roll om svaren varierar. En
innebord hérav blir att reliabilitetsbegreppet ndrmar sig validitetsbegreppet i kvalitativa
studier. (Patel & Davidson, 2003)

Silverman (1993), menar att det faktum att anvandandet av en innehallsanalys anda gor att
reliabilitetsfragan i det som ska matas uppmarksammas; med hjalp av noggrant preciserade
kategorier for att finna aterkommande inslag i texten 6kar undersokningens upprepbarhet.
Kvale (1997) papekar dock att &ven om okad reliabilitet i intervjuresultaten ar av vikt, kan en
for stark betoning pa reliabilitet hindra kreativitet och foranderlighet.
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3 Teoretisk referensram

Kapitlet presenterar den teori som ligger till grund for uppsatsen. Inledningsvis definieras
och perspektiviseras strategi som begrepp, darefter beskrivs olika synsatt pa implementering
av strategier och avslutningsvis redogors for betydelsen av forandring.

3.1 Strategi

Enligt Bengtsson och Skarvad (2001) handlar foretagsstrategi i grund och botten om hur ett
foretag ska na uppsatta mal, dock hanger ofta strategiarbetet i praktiken ihop med
formuleringen av malen; mal och strategier faststalls samtidigt.

3.1.1 Strategisk tillbakablick

Forfattare inom strategiomradet ger skiftande svar pa vad strategi egentligen innebar. Med
tiden har strategibegreppet dock allt mer kommit att férbindas med foretagets
konkurrensfordelar, position i forhallande till kunder samt resursférdelning (Bengtsson &
Skérvad, 2001). For att belysa olikheterna i synsattet kring strategibegreppet redovisas nedan
nagra av de mer kanda forfattarnas strategifilosofier.

Ansoffs bok Corporate Strategy (1965) anses i ett flertal kretsar vara den forsta strategiboken
och déri lades fokus pa strategisk planering i stéllet for, som annars var vanligt férekommande
pa den tiden, langsiktig planering (Bengtsson & Skarvad, 2001). Ansoff (1965) patalar vikten
av att foretag undersoker, varderar och granskar sina interna styrkor och svagheter samt sina
externa utsikter for att pa ett bra satt kunna formulera de mal som ska nas. Foretag maste
klargora vilken turbulensniva deras verksamhet befinner sig pad. Om nivan faststalls ar det
mojligt att anpassa ledningsmaonster, strategi och informationssystem till verksamheten. Det
finns fem turbulensnivaer, varav den forsta kannetecknas av en bekant omvarld, lag
forandringstakt och lag komplexitet. | den femte turbulensnivan paverkas daremot
organisationer i hogsta grad av handelser som intraffar 6ver hela véarlden samt av ekonomiska,
kulturella, sociopolitiska och tekniska faktorer (Ansoff, 1965). Ansoff bidrog till ett
strukturerat synsatt pa strategi, dar bade omvarlden och det egna foretagets formaga skulle
analyseras for att darefter forma vagen mot foretagsovergripande mal. Langt in pa 1970-talet
var Ansoffs verk dominerande pa strategiomradet i den akademiska vérlden (Bengtsson &
Skérvad, 2001).

I Sverige grundades SIAR i mitten pa 1960-talet och representerade ett organisationsteoretiskt
synsatt pa foretagsstrategi. SIARs tankar kring foretags tillvaxtproblem och de processer som
leder fram till foretagets affarsidé vidareutvecklades av Normann i boken Skapande
foretagsledning, som kom ut 1975 (Bengtsson & Skérvad, 2001). Verket behandlade
processen for ett foretags affarsutveckling, dar Normann (1975) menade att foretag bor skaffa
sig en uppfattning kring utvecklingsinriktningen for att darefter utveckla produkter eller
system, vilka kan komma att medfora konkurrensférdelar. Normann (1975) tillagnade darmed
foretagsledningen ett stort ansvar vad det gallde att skapa andamalsenliga strategier samt
pekade pa ledningens ansvar att gora foretaget framgangsrikt.

Porters (1980) synsétt gallande foretagsstrategier anses vara deterministiskt, vilket innebér att
strategier ligger till grund for, och ar forutbestdmda verksamheten. Stor tyngd l&ggs vid
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varaktiga konkurrensfordelar och Porter (1980) menar att foretag bor fokusera pa och
fordjupa de konkurrensfordelar foretaget har. Om sa inte sker riskerar foretaget att sakna
identitet och darmed bli fast i mitten. Utgangspunkten ar att foretaget ska faststélla interna och
formella planer som benhart ska efterlevas. Det rader saledes liten flexibilitet i detta
strategisynsétt (Porter, 1980). Porters strategiskola har sitt ursprung i en analys av
branschstrukturen, dar dels de externa konkurrenskrafterna, dels de interna
konkurrensfordelarna analyseras. Genom att understka branschen och de egna
konkurrensfordelarna far foretaget en vagledning om strategiska beslut, vilka leder till
bestaende konkurrensfordelar for foretaget. | Porters synsétt finns en stark tro pa den
fullandade strategin (Bengtsson & Skarvad, 2001).

Mintzberg (1994) har i sin strategiprocessforskning funnit monster som skiljer sig fran den
analytiska synen pa strategi, som exempelvis Porter ger uttryck for och ar darfor tveksam till
det faktum att strategier forst formuleras och dérefter genomfors. Mintzberg (1994) menar i
stallet att strategier utvecklas och utformas efter hand; de planerade strategierna paverkas av
framvéxande strategier och utgor tillsammans foretagets realiserade strategier. Mintzberg
(1994) ger en bild av strategi som standig inlarning, vilken sa smaningom leder till strategiska
forandringar.

Hamel och Prahalad (1995) menar att synen pa strategi, dar éverensstammelse mellan
omvaérldens krav och foretagets resurser &r viktigast, inte ar den optimala. | stallet bor storre
fokus riktas mot foretagets egna resurser och kompetenser, dessutom maste standig utveckling
prioriteras. Foretagets framtid utgor basen i den strategiska planeringen och for att lyckas
maste foretagsledningar forsta hur konkurrensen om framtiden skiljer sig fran dagens
konkurrens (Hamel & Prahalad, 1995). Hamel gar vidare i boken Leading the revolution
(2000) och menar att karnkompetenser, strategiska tillgangar och karnprocesser utgor basen
for foretagets strategiska resurser. Dessutom patalas vikten av kopplingen mellan strategi och
foretagets affarsidé (Hamel, 2000).

3.1.2 Strategiska perspektiv

I Whittingtons bok Vad ar strategi — och spelar den nagon roll? (2002) behandlas fyra
huvudperspektiv pa strategi. De fyra perspektiven, vilka redovisas nedan, skiljer sig fran
varandra i tva dimensioner, dels vad galler strategins resultat, dels betraffande de processer
som strategin bestar av.

o Det klassiska perspektivet, vilket ar det aldsta och mest betydande synsattet, bygger pa
den rationella planeringsmetodik som &r dominerande i larobdckerna.

e Det evolutionistiska perspektivet tar sin utgangspunkt i en tro pa ett forutbestamt och
oundvikligt 6de. Perspektivet forknippas med Darwins teori kring den biologiska
evolutionsteorin.

e Det processuella perspektivet lagger tyngd vid den ofullkomliga karaktér som
manskligt liv uppvisar och man strévar efter att anpassa strategier efter marknadens
och organisationers bristfélliga processer. | perspektivet betonas att teorins sanna
varde ligger i dess praktiska betydelse.

o Slutligen &r det systemteoretiska perspektivet relativistiskt till karaktaren. Har anses att
strategin &r starkt kopplad till de lokala sociala systemens kultur och maktférdelning i
vilken strategin implementeras.
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Perspektiven och skillnaderna mellan dem tydliggdrs i figur 1. Den horisontella axeln bygger
pa processer och visar i vilken man strategierna beror pa god planering alternativt troghet,
tillfalligheter eller oklarheter. Den vertikala axeln visar i vilken omfattning strategin antingen
tillfor vinstmaximerande resultat eller avviker och tillater andra faktorer att inverka
(Whittington, 2002).

Resultat
Vinstmaximerande

Klassiskt Evolutionistiskt

Processer Gradvis
Planerade < > upptradande

Systemteoretiskt L Processuellt

Pluralistiska

Figur 2. Generella strategiska perspektiv (Whittington, 2002, s. 9)

Fran ovanstaende figur, ur det vertikala planet, kan utlasas att det klassiska och det
evolutionistiska perspektivet utgar fran vinstmaximering vid formulering av strategier. Det
systemteoretiska och det processuella perspektivet omfattar fler resultatmal an vinst vid
utformning av strategier.

Sett fran det horisontella planet utgar figuren fran processer, inte fran resultat. Det
evolutionistiska och det processuella perspektivet beskriver har att strategi ar nagot som
uppstar fran skeenden, vilka styrs av tillfalligheter, konservatism samt oklarheter. Pa motsatt
sida innefattar det klassiska och det systemteoretiska perspektivet en avsiktlig och genomtankt
syn pa strategiutformningen.

For att ytterligare tydliggora de fyra perspektiven pa strategiutformning namner Whittington
(2002) teorier for handling och applicerar dem pa respektive perspektiv:

Klassiskt: Analysera, planera och fatta beslut.
Evolutionistiskt: Hall kostnaderna nere och behall valfriheten.
Processuellt: Ligg lagt och f6lj med strommen.
Systemteoretiskt: FOlj de regler som galler hér.

Ovanstaende perspektiv sammanfattas i nedanstaende tabell.
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Klassiskt Processuellt Evolutionistiskt Systemteoretiskt
Strategi Formell Hantverksmassig | Effektiv Innesluten
Utgangspunkt | Vinstmaximering | Otydlig Overlevnad Lokal forankring
Fokus Internt (planer) Internt (politik/ Externt (marknader) | Externt (samhallen)
uppfattningar)
Processer Analytiska Forhandling/ Darwinistiska Sociala
larande
Viktiga Ekonomi Psykologi Ekonomi Sociologi
Influenser Militdrvasen Biologi
Viktiga Chandler Cyert & March Hannan & Freeman | Granovetter
Namn Ansoff Mintzberh Williamson Whitley
Porter Pettigrew
Framvaxt 1960-talet 1970-talet 1980-talet 1990-talet

Tabell 1. Fyra perspektiv pa strategi (Whittington, 2002, s. 49)

Nedan beskrivs 6vergripande de drag som sérskiljer vardera perspektivet och exempel ges
fran i tabellen namnda forfattare.

Exempel fran det klassiska perspektivet kan hamtas ur de flesta larobocker om strategi. Bland
de stora namnen kan ndmnas Ansoff (1965) samt Porter (1985), vilka menar att strategi &r en
rationell process som innebar att berakningar och analyser leder fram till Iangsiktiga
maximala fordelar. Chandler (1962) narmar sig dock det evolutionistiska perspektivet da
denne beskriver passformen mellan strategi och struktur som en ndédvandig anpassning efter
marknadens tryck.

I det processuella perspektivet ar det forandring, inte beslut och val, som innebar svarigheter
Cyert och March (1963) menar att strategier i praktiken utformas som en effekt av misstag,
larande och kompromisser, snarare an fran rationella serier av stora steg framat. Mintzberg
(1994) faller in i ovanstaende resonemang, da denne menar att det inte spelar nagon roll om
den formulerade strategin ar optimal eller ej. Resonemanget grundar Mintzberg (1994) pa att
det inte finns nagra optimala strategier, &n mindre finns det ndgon som vet hur de bor
formuleras. Vidare ar det omajligt att halla fast vid en optimal strategi, varfor ett
misslyckande nar det galler att utforma och implementera strategier inte innebar nagon
nackdel i formagan att konkurrera (Mintzberg, 1994).

Inom det evolutionistiska perspektivet aterfinns bland andra Hannan och Freeman (1977),
vilka menar att det klassiska perspektivet ofta saknar relevans. De anser att omgivningen ar
alltfor oberéknelig och forutsagbar for att effektivt kunna planeras och foregripas. Williamson
(1985) menar att det & marknaden och inte foretagsledningen som beslutar foretagets framtid,
darfor galler det att vara sa flexibel som majligt. Foretaget bor i enighet med den
evolutionistiska teorin &ndra sig nér omgivningen &ndrar sig (Williamson, 1985).

Det systemteoretiska perspektivet & mer optimistiskt &n det processuella perspektivet vad
galler manniskans formaga att utforma och genomfora rationella handlingsplaner. Enligt
Granovetter (1985) &r strategin beroende av det sociala system, i vilket sjalva utformningen
av strategierna gors. Det anses rationellt att arbeta mot andra mal n enbart vinstmaximering,
dock kan grunden till en sadan installning vara dold (Granovetter, 1985). Vidare avviker
strategierna i det systemteoretiska perspektivet fran de klassiska laroboksstrategierna genom
att rationella planer oftast & meningsldsa i den kontext de verkar, snarare ar det klass och
nation som &r avgorande for strategins utformning (Whittington, 2002).
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For att fokusera studien véljer vi att foretradesvis utga fran det klassiska perspektivet, med
motiveringen att det inom perspektivet finns tydliga modeller och metoder som beskriver
strategier och strategiimplementering, samt att det finns rikligt med litteratur i &mnet. Vidare
har det klassiska synsattet varit dominerande i vara universitetsstudier, vilket rimligtvis i viss
man avspeglar sig utanfor universitetsvarlden. Den fortsatta studien ar inte fastlast vid det
klassiska perspektivet, snarare utgor det grunden varifran vi avser att utga. De Gvriga
perspektiven lamnas dock inte darhan, utan berérs i begransat omfang.

3.2 Implementering

Kaplan och Norton (2000) ger exempel pa vikten av att manniskor i organisationen ar
medvetna om hur foretaget implementerar sina strategier for att uppna sina mal:

Imagine that you are a general taking your troops into foreign territory.
Obviously, you would need detailed maps showing the important towns and
villages, the surrounding landscape, key structures like bridges and tunnels,
and the roads and highways that traverse the region. Without such
information, you couldn't communicate your campaign strategy to your field
officers and the rest of your troops (Kaplan & Norton, 2000, s. 167).

| ett fOrsok att implementera foretagets strategier ger ledningen ofta medarbetarna begransade
beskrivningar av vad som ska goras och varfor uppgifter anses viktiga. Det ar darfor inte
konstigt att manga foretag misslyckas med att féra ut sina strategier, for hur ska manniskor
kunna genomfdra en plan de inte forstar? Organisationer behover verktyg for att
kommunicera strategier samt processer och system som stddjer implementeringen av
strategierna (Kaplan & Norton, 2000).

Ansoff et al (1976) menar att resultatet av strategisk planering riskerar att endast utfalla i en
mangd intentioner. Det ar tamligen enkelt att planera och diktera strategiplaner pa det vita
pappret, men tyvarr verkar det som att nastfoljande steg &r alltfor komplicerat. Strategisk
planering producerar i sig sjalv ingen handling eller synliga férandringar inom foretag. For att
paverka forandringar behover foretag goda forutsattningar; utbildade och motiverade ledare,
strategisk information, fungerande och stddjande system samt struktur (Ansoff et al, 1976).

Ett flertal metoder och modeller finns inom &mnet strategiimplementering. Nedan redogors
for nagra av dem, vilka ar relevanta for var studie, samtliga med rotterna i det klassiska
perspektivet.

3.2.1 Strategiska angreppssatt

En undersokning av Brodwin & Bourgeois 111 (1984) visar att foretagsledningar inte
djupgaende analyserar mojligheter innan de handlar, snarare skapar de strategier genom en
kontinuerlig strom av individuella beslut och handlingar. Med undersdkningen som
utgangspunkt fragar sig forfattarna:

How can we reconcile the static academic dogma, "’First formulate strategy,
then implement it,”” with the dynamic reality of managerial work? (Brodwin &
Bourgeois 111, 1984, s. 177).

Brodwin & Bourgeois 111 (1984) forsoker besvara ovanstaende fraga genom att i figuren
nedan visa pa fem strategiska angreppssatt. Beroende pa hur mal satts i foretag ger forfattarna
exempel pa vad som ska beaktas och hur foretag bor ga vidare i strategi- och
implementeringsprocessen. For varje angreppssatt foreslas en metod for att implementera
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strategierna, vilket i sin tur ska leda till att respektive mal uppnas. Angreppssatten beskriver
inte bara olika perspektiv pa mal och strategier, utan redogor pa ett konkret satt for hur de
realiseras.

Det forsta exemplet, Commander, visar att de mal som faststalls och implementeras av
ledningen maste vara baserade pa en vél genomtankt plan och syftet ar att tillfora ekonomiskt
varde. Det kravs inget engagemang fran organisationen i implementeringsfasen, fran
ledningen, daremot, kravs stora kunskaper och genomforandekraft for att na framgang.

Angreppssattet Change innebér att framgangsfaktorn &r en organisationsstruktur som passar
foretagsstrategin. Kravet pa organisationens engagemang ar hogt vid implementering av
strategier, samtidigt som det stélls hdga krav pa ledningen.

| nasta angreppssitt, Collaborative, faststalls mal gemensamt genom forhandling i ledningen
och féretaget nar framgang om ledningsgruppen har starkt stod. Vid implementeringen kravs
litet engagemang i organisationen och kravet pa ledningen ar mattliga.

Cultural &r ett angreppssatt dar malsattning byggs in i kulturen. Framgang bygger pa
personalens engagemang och det ar av stor vikt att de medverkar redan i planeringsfasen. Pa
ledningen stélls laga till mattliga krav.

| det sista exemplet, Crescive, foreslas mal fran ledningen, men omarbetas nedifran.
Framgang nas om foretaget ar bra pa att utforma sunda strategier. Vid implementeringen av
strategier stélls laga krav pa organisationens engagemang, inte heller pa ledningen stalls nagra
hdga krav.

Valet av angreppssatt ska bero pa foretagets storlek, graden av diversifiering, stabiliteten i
affarsverksamheten samt den ledningsstil som finns rotad i foretagets kultur. Brodwin och
Bourgeois 111 (1984) anser att angreppssatten Commander, Change och Collaborative ar
effektiva i mindre foretag i stabilare branscher, medan mer komplexa foretag bor beakta
alternativen Cultural och Crescive.

I nedanstaende tabell sasmmanfattas angreppssatten, dar olika satt att forma och fora ut
strategier stalls mot avgdrande fragestallningar for framgangsfaktorer.
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Factor Commander Change Collaborative Cultural Crescive
Hur sétts Dikteras fran Dikteras fran Férhandlas i Inbéaddat i kul- | Otydligt defi-
mal? toppen toppen ledningen turen nierad i toppen,
omarbetad i
botten

Vad En bra plan, En organisation | En acceptabel En armé av Sunda strate-

betecknar baserad pa och struktur plan med brett upptagna im- | gier med vin-

succé? ekonomiska som passar stdd i ledningen | plementerare nare bakom sig

kriterier strategin

Vilka faktorer | Ekonomiska Ekonomiska, Ekonomiska, Ekonomiska, Ekonomiska,

Overvags? politiska politiska, sociala | sociala politiska, soci-
ala, beteende

Vilket

engagemang

krévs van-

ligen av

organisatio-

nen?

-Plan. stadiet | Litet Litet Stort Stort Stort

-Impl. stadiet | N/A Stort Litet Litet Litet

Vilka egen-

skaper kravs

av VD:n for

att angrepps-

sattet ska

lyckas?

-VD kunskap. | Stora Stora Mattliga Sma Sma

-VD styrka Stora Stora Mattliga Mattliga Mattliga

Tabell 2. Comparison of five approaches (Brodwin & Bourgeois Il1, 1984, s. 178). Fritt efter

De tva angreppssatten Commander respektive Crescive utgor varandras motsatser.

Angreppssattet Commander utgar fran en toppstyrd organisation och innebar att processer

planeras samt att de ekonomiska faktorerna sétts i centrum. Angreppsséttet Crescive, daremot,
innebdr att organisationen inte &r toppstyrd, snarare véxer planer fram efter hand och

malsattningarna ar pluralistiska. Allteftersom vi underséker angreppssatten i Brodwins och

Bourgeois 111 (1984) tabell och ju langre at hoger vi gar i tabellen, desto mer ror vi oss nedat
och till hoger i nedanstaende figur. Undantaget sker dock vid angreppsséttet Cultural, dér den

streckade linjen bryter med anledning av att endast tva faktorer vervags. Darefter 6vervags

ater fler faktorer i angreppssattet Crescive, varfor linjen avslutar i den tankta raka linjens

fortséttning.
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Resultat
Vinstmaximerande

" A
N
\\ S
Klassiskt S Evolutionistiskt
Processer < o A > Gradvis
Planerade ~ - \ upptradande
\
Systemteoretiskt ‘\ Processuellt
\
v <
Pluralistiska

Figur 3. Generella strategiska perspektiv (Whittington 2002, s. 9), Fritt efter.

3.2.2 Kontrollmedel for implementering

Enligt Simons (2000) bor ledningen implementera foretagsstrategin genom att beakta och
integrera fyra medel for kontroll. Medlen &r Beliefs systems, Boundary systems, Diagnostic
control systems och Interactive control systems. Sammantaget utgér medlen grunden for
effektiv maluppfyllelse, kreativ anpassning och vinstgenererande tillvéxt 6ver foretagets
livscykel. Medlen sammanstélls i en modell, vars styrka ligger i att kontrollsystemen
kompletterar varandra och saledes inte ska anvandas separat (Simons, 2000).

Vi upplever Simons (2000) modell som heltdckande och inte enbart inspirerad av det
klassiska perspektivet. | modellen finns inslag av ett processuellt och evolutionistiskt
perspektiv eftersom Simons (2000) pekar pa vikten av oplanerade strategier och
marknadsdynamiken.

Beliefs systems ar tydliga organisationsdefinitioner som ledningen formellt kommunicerar och
systematiskt forstarker for att bista organisationen med kéarnvarden, motiv och riktningar.
Syftet med ledningens kommunikation &r att hos medarbetarna uppbringa en kénsla av
stolthet och mening med arbetet. Betydelsen av Beliefs systems blir allt stOrre, eftersom
affarsvarlden blir allt mer komplex och det darmed blir svarare for medarbetarna att begripa
den organisation de arbetar for.

Boundary systems kommunicerar grénser for risker att undvika. Strategi handlar om vad som
ska goras och vad som inte ska goras. Syftet med Boundary systems ar darfor att klargéra och
kommunicera strategiska val i termer av énskad marknadsposition.

Diagnostic control systems definieras sasom ett formellt informationssystem, vilket anvands i
syfte att Overvaka organisationens resultat och att korrigera kritiska prestationsvariabler. Det
finns tva 6vergripande syften till varfor Diagnostic control systems bor anvéandas. Det forsta
ar att effektivt implementera strategin och det andra ar att tillvarata uppmarksamheten fran
ledningen. Det &r av vikt att ledningen skaffar sig mojlighet att utvardera de matt, med vilka
mats vad som maste uppnas for att den uttalade strategin ska resultera i foretags
maluppfyllelse. Utan systemen kan ledningen varken kommunicera eller implementera
strategin pa ett effektivt vis, nagot som framforallt galler for storre och mer komplexa
organisationer.
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Interactive control systems fungerar som foretagets tentakler mot omvérlden. Systemen ger
ledningen en mojlighet att kontrollerat expandera affarerna samt att soka nya metoder for att
positionera sina produkter. Da systemens syfte ar att soka och identifiera forandringsmonster i
omvarlden, maste det dock tas i beaktande att strategiska osakerheter inte gar att forutse, utan
uppkommer slumpmassigt over tiden.

Vidare gér Simons (2000) en distinktion mellan planerade strategier, spontana strategier och
realiserade strategier. Planerade strategier grundar sig pa konkurrensanalys. De spontana
strategierna uppstar da medarbetarnas agerande svarar mot oforutsedda hot och majligheter.
Realiserade strategier &r ett resultat av de bada ovanstaende strategierna, det vill sdga vad som
verkligen har hant.

Simons (2000) bryter ned foretagets strategi hierarkiskt, dar missionen aterfinns i toppen och
efterfoljs i fallande ordning av strategi, mal, matt och handling. Foretagets mission refereras
till foretagets existensberéttigande, med andra ord &r missionen den dvergripande strategiska
utgangspunkten. Missionen ska formedla foretagets karnvarden i syfte att kommunicera
meningen med organisationen och dérmed inspirera medarbetarna. Darfor formedlar
missionen ett perspektiv till samtliga aktiviteter som genomfors inom foretaget; strategi som
perspektiv.

| nastfoljande hierarkiska ordning laggs fokus pa foljande tva nyckelfragor kring foretagets
position inom branschen;

— Hur skapar foretaget varde for sina kunder?

— Hur differentierar foretaget sina produkter och tjanster fran konkurrenterna?

Genom att foretaget valjer hur de ska konkurrera skapar de sig en affarsstrategi, det vill sdga
strategi som position.

Darefter relateras strategi till planering. Planer och mal representerar de formella medel som
ledningen anvander sig av da affarsstrategin kommuniceras till medarbetarna samtidigt som
de &r medel att koordinera interna resurser med, vilka ska sékerstélla att den planerade
strategin uppnas. Pa det hela taget handlar planering om att se till att forutbestamda aktiviteter
utfors, det vill sdga strategi som plan.

Slutligen behandlar Simons (2000) de strategier som &r oplanerade och darfor uppstar fran
oférutsedda handlingar. Strategierna uppstar inte sallan langs ned i den hierarkiska strukturen
for att sedan fa fotfaste hos ledningen. Det ar darfor av stor vikt att ledningen skapar ett
monster for medarbetarnas handlingar som ger utrymme for ett innovativt och experimentellt
agerande. Den ndmnda strategin definieras som monster i agerande.

3.2.2.1 Kopplingen mellan system och strategier

Beliefs systems harleds saval till den spontana som till den planerade strategin, dar ledningens
vision uttrycks och darmed motiverar medarbetare att utféra uppgifter som uppfyller
foretagets dvergripande syfte. Till Beliefs systems relateras strategi som perspektiv (Simons,
2000).

Enligt Kaplan och Norton (2000) bér ledningen i foretag, for att motivera personalen,

inledningsvis revidera vision och karnvarden. Med underlag av sadan information kan
ledningen formulera och kommunicera strategiska visioner eller vad foretaget vill bli till
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organisationen. Det skapar en klarare bild av foretagets 6vergripande mal och strategin ska
sedan definiera logiken i att na dit (Kaplan & Norton, 2000).

Enligt Schultz et al (2002) &r det dock en vanlig foreteelse att ledningen saknar forstaelse
kring den sa viktiga kommunikationen av strategier, samtidigt som kommunikation anses vara
en vasentlig aspekt gallande implementeringen av strategierna (Schultz et al, 2002).

Boundary systems relateras till strategi som position. Systemen sékerstéller att realiserade
strategier uppnas inom avgransade aktiviteter och att de befinner sig inom acceptabel riskniva
(Simons, 2000).

Porter (1991) menar att det for ett foretag handlar om att avgrénsa sig, det vill sdga att vélja
vad som ska och inte ska goras. Om ett foretag forsoker gora lite av allting pa en och samma
gang riskerar det att hamna i en allvarlig strategisk situation — att bli fast i mitten (Porter,
1991).

For att planerade strategier ska utvecklas till realiserade strategier krdvs att Diagnostic control
systems anvands, eftersom verktyget fokuserar maluppfyllelse dels inom féretaget som helhet,
dels hos varje individ inom foretaget. Simons relaterar Diagnostic control systems till strategi
som plan, dér avsaknad av ett sddant system innebar att ledningen inte har mojlighet att
utvardera huruvida planerade strategier uppnas (Simons, 2000).

Balanserade styrkort ar ett exempel pa ett Diagnostic control system. Simons (2000) menar att
balanserade styrkort &r kdrnan i implementeringen av strategier och att det stodjer
organisationen i Gversattningen av strategin till konkreta mal och matt.

Det balanserade styrkortet skapades av Kaplan och Norton (1992). Styrkorten méter
foretagets resultat i fyra Overgripande perspektiv; det finansiella, kund, interna processer samt
larande- och tillvaxtperspektivet. | stora drag bistar balanserade styrkort ledningen med
kunskap och system som de anstéllda behdver (deras larande och tillvaxt) for att foradla och
bygga strategiska mojligheter och effektiviseringar (interna processer), vilka levererar ett
varde till marknaden (kunder) och slutligen leder till ett hdgre aktiedgarvérde (det finansiella
perspektivet) (Kaplan & Norton, 1992).

Interactive control systems kan resultera i spontana strategier pa grund av att de ger ledningen
verktyg att experimentera och vara kreativa. Systemen ska finna férandringsmonster i
omvérlden och kan kopplas till strategi som monster i agerande (Simons, 2000).

Foretag och organisationer liknas allt mer vid 6ppna system, vilka &r beroende av resurser
som kontrolleras av olika aktorer i foretagens omvérld. Det ar darmed av stor vikt att foretag
anpassar sig till standigt nya krav fran aktorerna och att man inférlivar omvérlden in i
organisationen (Pfeffer & Salancik, 1978).

Soderstrom (2003) menar att strategi och strategisk férandring ar mangfacetterade fenomen.
Omvarlden har stor betydelse vid strategiutveckling och det ar av vikt att forsta dess roll och
drivkraft. Organisationer maste anpassa sig till omvarldens aktérer och faktorer for att
Overleva (Soéderstrom, 2003)

Genom att samordna de fyra kontrollsystemen (Beliefs systems, Boundary systems,
Diagnostic control systems och Interactive control systems) skapar sig ledningen
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forutsattningar for en strukturerad och kontrollerad strategi som korrekt anvand bidrar till
maluppfyllelse. Samtliga kontrollsystem maste anvandas integrerat for att implementeringen
av planerade strategier ska lyckas och for att spontana strategier ska utmynna i de mal som
efterstravas. Simons (2000) sammanfattar sin teori kring strategiimplementering i
nedanstaende modell.

Strategi som perspektiv Strategi som position
Att skapa engagemang for Att avgransa omréadet
huvudsyftet
Beliefs Boundary
Systems Systems
+—>
Risker att
Kérnvérden undvika
Affars-
strategi
Strategiska Kritiska
osakerheter prestations-
P variabler
Interactive Diagnostic
Control Control
Systems Systems

Strategi som

monster i agerande Strategi som plan
Experiment och larande Att fa arbetet genomfart

Figur 4. Levers of Control (Simons, 2000, s. 305). Fritt efter

3.2.3 Nyckelfaktorer for implementering

Guttman och Hawkes (2004) redogor for fem regler, vilka, om de efterlevs, framjar
strategiimplementering. Stor vikt 1aggs vid kommunikation och konflikthantering nér de
viktigaste aspekterna for framgangsrik implementering behandlas.

Regel 1: Gor strategi till en gemensam anstrangning.

Strategiska antaganden, aven de som utvecklas av experter, kan vara farligt felaktiga. Genom
att uttala nyckelantaganden kring strategier och préva dem tillsammans med de ménniskor
som ar narmast marknadens handelser, kan risker planeras sasom en del av de strategiska
initiativen. Det &r inte en tydlig toppstyrd strategiimplementering som rekommenderas,
snarare handlar det om att formulera strategierna gemensamt i organisationen.

Regel 2: Sakerstall att organisationen staller upp.

En mer lojal organisation méjliggor for ledningen och de anstéllda att tala samma sprak, att
kanalisera missndje och oenigheter till en &rlig och 6ppen diskussion samt att allokera resurser
och agera inom det 6verenskomna strategiska ramverket.
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Regel 3: Strategisk framgang beror pa snabba beslut i fragor.

Ett foretag som inte kan hantera interna konflikter tappar mark, alldeles oberoende av
foretagets forsok att formulera en strategi, att omarbeta processer eller att na tillvaxt genom
forvarv eller produktutveckling. Nar konflikter ignoreras, speciellt i de 6vre hierarkierna,
borjar organisationen att mer konkurrera med sig sjalv &n med de verkliga konkurrenterna, en
falla som forsatter ett foretags strategi i en stor risk.

Regel 4: Skapa hogpresterande lag i organisationen
Den enda konkurrensfordelen som inte kan kdpas, imiteras eller bli omodern &r utomordentlig
ledning av ménniskor och processer.

Regel 5: Ifragasatt egenskaper som kravs av ledningen

Né&r manniskor ombeds rékna upp de egenskaper och karaktérsdrag som anses viktiga for en
VD, ndamner de att denne ska vara en visionar, strategiker, padrivare etcetera. Det finns dock
en egenskap som saknas, men ar ack sa viktig - namligen formagan att hantera konflikter
(Guttman & Hawkes, 2004).

Kaplan och Norton (2000) papekar att strategi betyder en organisationsforflyttning fran
nuvarande position till en 6nskvérd, men oséker framtida position. Eftersom organisationen
aldrig tidigare har befunnit sig pa det framtida stallet bestar vagen dit av en serie
sammankopplade hypoteser. Nyckeln till att implementera strategier ligger darfor i att
samtliga inom organisationen klart och tydligt forstar de underliggande hypoteserna, att de
kan sammankoppla organisatoriska resurser och enheter med hypoteserna, att de kontinuerligt
testar hypoteserna och anvander resultaten till att genomféra nédvéndiga anpassningar
(Kaplan & Norton, 2000).

Eftersom implementering av strategier handlar om att fa folk att arbeta pa ett satt som leder
till att organisationen uppfyller de dvergripande malen, galler det, enligt Macmillan och
Tampoe (2000), att ledarskapet fokuseras pa den forandring som strategiimplementering
innebdr. Kaplan och Norton (2000) upptéckte att uppskattningsvis 75 procent av ledningarna
saknar konsensus rérande fragan om hur strategi ska formuleras och formedlas. Om
manniskor vore battre pa att beskriva strategier, skulle det 6ka mojligheten att lyckas i
implementeringen av dem (Kaplan & Norton, 2000). Misslyckas foretag att formedla
strategierna och om det beror pa liten forstaelse for de processer som avgor foretagets
forandring, ar det mycket troligt att strategierna endast forblir kdnda for dem som sjalva har
utformat dem (Macmillan & Tampoe, 2000).

3.2.4 Orsaker till misslyckande

Ett framgangsrikt verkstéllande av strategier kraver att alla anstallda staller upp pa och ar
kopplade till strategin. Darmed &r det inte mojligt att l1&gga hela ansvaret for
implementeringen av strategier pa ledningen. | avsaknad av engagemang och stod fran
manniskorna i organisationen, riskerar &ven det basta implementeringsforfarandet att fallera.
Det kan vara viktigare med ett effektivt verkstallande av strategin &n sjélva strategin (Kaplan
& Norton, 2001).

Det ar nodvandigt att forsta att strategiska initiativ kan misslyckas pa grund av andra orsaker
an dalig implementering. Orsakerna kan vara att strategierna aldrig var menade att bli
framgangsrika. Ibland fallerar en strategi pa grund av tréghet i organisationens alla nivaer. En
mindre cynisk installning &r de anstéllda helt enkelt &r ovilliga att férandras. Vad &n orsaken
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ar, visar tabellen nedan att framgang kraver saval ett gott arbete som en sund
implementeringsstrategi. | praktiken ar det ofta svart att bestimma huruvida en strategi
misslyckas pa grund av att den teoretiskt inte holl eller praktiskt slarvats bort. Oavsett orsak
far nagon betala priset for misslyckandet (Macmillan & Tampoe, 2000).

Fall Strategikonceptets kvalitet Strategiimplementeringens Troligt resultat
effektivitet

1 Bra — kreativ och designad for Bra — implementering i enighet | Bra — strategin blir i enighet
att uppna innovativt ledarskap med malsattning med vad man forestéllt sig

2 Délig — svarforestalld och dif- Bra — implementering ger kon- | Troligtvis skiljda resultat eller
fus kurrenskraft i tid, kvalitet eller | lyckade genombrott

pris

3 Dalig — svarforestalld och dif- | Délig — stapplar fram Det behdvs tur for att undgé
fus stort misslyckande

4 Inga - p& grund av omgivningen | Snabba svar och adaptiv taktik, | Kan innebéra det basta resulta-
ar det omojligt att planera i for att ta del av de mojligheter tet i osakra forhallanden
forvag som dyker upp.

5 Bra — kreativ och designad for Dalig - stapplar fram Overforing av strategisk fordel
att bra ledarskap ska nas genom till konkurrenter om de kan
inovation implementera era bra strategier

pa ett battre satt

6 Bra imitation av konkurrenters | Bra implementering ger kon- Bra — en snabb efterfoljarkapa-
strategier kurrenskraft genom att utforska | citet och mojlighet att vidareut-

de mojligheter som finns veckla konkurrenters innova-
tioner

7 Bra imitation av konkurrenters | Snabba svar och en adaptiv Bra — ger mojlighet att nyttja de
strategier taktik, designad for att nd kon- | mojligheter som skapats av

kurrenskraft genom tid, kvali- | konkurrenterna och att skapa
tet eller pris nya marknader

Tabell 3. Impact of effectiveness of implementation on overall result (Macmillan & Tampoe, 2000, s. 189).

Fritt efter

Enligt ovanstaende tabell ar det nddvandigt att perspektivvalen, vad géller strategiformulering
och implementering av desamma, foljs at om foretaget vill uppna ett tillfredsstallande resultat.
En formellt uttalad strategi bor foljas av formella planer for att fora ut strategierna i
organisationen samtidigt som icke planerade strategier bér motsvaras av flexibilitet i
organisationen (Macmillan & Tampoe, 2000).

3.3 Férandring

Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att nya strategier och implementering av dem &r en av
flera mojliga typer av fordndring som kan férekomma i en organisation. Féréandringar kan
leda till att saval maktforhallanden inom organisationen som organisationens forhallande till
omvérlden blir annorlunda (Jacobsen & Thorsvik, 2002). | anslutning till implementering av
strategier &r det darmed av intresse att studera forandringsprocessen.

3.3.1 Forandring och forstaelse

En organisatorisk fordndring inneb&r antingen att nya element utvecklas, att existerande
element forenas alternativt delas upp pa ett nytt satt eller att existerande element avlagsnas.
Ett element kan exempelvis motsvaras av en avdelning. | manga fall innebér forandring
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nytankande och att nagot nytt ska goras, men forandring kan ocksa innebéra en atergang till
det gamla (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Forandringar moter i manga fall motstand, vilket ar en rationell reaktion. Individer forsvarar
det som ar vélbekant och kanns ratt. Orsaker till motstand kan exempelvis utgoras av en
rédsla for det okénda, en kansla av forlorad identitet, att den symboliska ordningen forandras
eller att maktforhallanden blir annorlunda (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Enligt Targama (2002) spelar manniskors forstaelse en viktig roll vid férandringar. Individer
tolkar verkligheten och handlar utifran sin forstaelse av densamma. Ofta vet manniskor vad en
forandring, exempelvis nya strategier, innebar, men eftersom forandringen tolkas utifran deras
etablerade forstaelse sker ingen forandring i sattet att handla. Att leda ett foretag i forandring
handlar darfor till stor del om att astadkomma en forandring av manniskors forstaelse av
verkligheten (Targama, 2002).

Targama (2002) menar att det ar svart att fa till stand en férandring enbart med hjalp av
ensidig information, till exempel presentationer av nya idéer. Enligt Sandberg och Targama
(1998) talar ofta manniskor som andrat eller fornyat sin forstaelse om personliga konkreta
upplevelser, kdnsloladdade upplevelser, dialoger eller en fargstark symbolik som orsak hartill.
Det torde darmed finnas anledning att ta hansyn till namnda faktorer. Det ar ocksa rimligt att
anta att fornyelsen inte sker omedelbart, det kravs troligtvis att processen pagar under en
langre tid (Sandberg & Targama, 1998).

Enligt Sandberg och Targama (1998) utgor individens forstaelse av arbetet grunden for
kompetens och larande i arbetet. Kompetens & monster i en ménniskas tankar om arbetets
innebord, vad det gar ut pa och till vilket sammanhang det hor. Forstaelsen av
arbetsuppgifterna styr vad en individ anser ar viktigt eller inte viktigt. Forstaelsen bestammer
ocksa vilka av sina kunskaper och férmagor en individ utnyttjar och vilken information denne
sOker for att fordjupa sina kunskaper (Sandberg & Targama, 1998).

Lowstedt (1995) papekar att det inte endast &r av intresse att analysera logiken och planerna
bakom férandringar, utan aven att understka det faktiska agerandet samt hur detta skiljer sig
fran de nedskrivna idéerna. Saledes menar Lowstedt (1995) att strategiintentioner inte alltid
mynnar ut i vad som ar tankt, snarare ar realiserade strategier alltid en effekt av faktiskt
agerande.
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4 Empiri

| forestaende kapitel presenteras empirin i undersokningen, vilken bestar av primérdata i
form av resultaten av intervjuerna samt viss sekundardata fran foretagens Internetsidor.
Intervjuguiderna aterfinns i bilaga 1 och 2. Kapitlet delas upp i tre avsnitt, ett for varje
foretag. For att underlatta kopplingen till den teoretiska referensramen, struktureras varje
avsnitt pa samma satt som referensramen. Inledningsvis beskrivs hur respondenterna ser pa
strategier och mal i foretaget, darefter deras syn pa strategiimplementering. Slutligen
behandlar det tredje avsnittet, for respektive foretag, intervjuobjektens perspektiv vad géller
strategi och férandring. Da foretagen i studien anonymiseras betecknas de A, B och C.
Respondenterna benamns med respektive bokstav samt 1, 2, 3 eller 4. Respondent 1 &r i
samtliga fall den av de intervjuade personerna pa foretaget som befinner sig pa hogst niva.
Da det i vissa fall var svart att bedoma den hierarkiska nivan pa évriga personer som
intervjuades, tilldelas de nummer 2, 3 eller 4 oberoende av hierarkisk position.

Foretagen i studien ar verksamma som handelshus inom pappers- och massabranschen med
kontor i Goteborg. Antalet anstéllda pa foretagens kontor i Géteborg varierar fran cirka 20
till cirka 60 stycken. Samtliga foretag bedriver verksamhet saval nationellt som internationellt
(Internetsida, foretag A, B och C, 2004).

4.1 Foretag A

Organisationsstrukturen ar, enligt A1, extremt platt och bygger i huvudsak pa
marknadsansvar. Varje saljare har ansvar for sina kunder och soker de leverantdrer denne
behdver.

4.1.1 Strategi

| foretag A beskriver respondent 1, 2 och 3 foretagsstrategi i allmanhet sdsom riktlinjer for att
na foretagets mal. Al tillagger att de dagliga géromalen ska Gverensstimma med strategierna
och A2 menar att strategier visar hur nésta steg ska tas for att dverleva. A4 sager att
foretagsstrategi ar att ge snabb och bra service.

Det finns en samstammighet bland de intervjuade personerna vad galler foretagets mal;
samtliga sager att det huvudsakliga malet ar att addera eller tillfora varde i kedjan for kunder
och leverantorer. Al tillagger att "’vi ska salja s mycket vi kan”, vilket ar nagot som ocksa
A4 ar inne pa. A2 trycker pa vikten av att visa handelshusets mening i vardekedjan och
namner vidare att foretaget ocksa har andra mal, for exempelvis vinst och marknadsandelar.

Betraffande foretagets strategier rader daremot oenighet. Al sager att tjansterna foretaget
tillhandahaller ar mangskiftande, att de hela tiden maste anpassas for att féretaget ska kunna
salja s& mycket som majligt och menar att strategierna pa grund av de skiftande tjansterna ar
personliga. A2 tolkar strategierna som att forsoka utvecklas mot foretagets mal. Exempel pa
strategier ar att utoka med nya produkter eller etablera pa nya marknader, dock tillstar A2 att
vi ar inte jattebra pa strategier”. A3 menar att foretagets strategier ar kvalitet, effektivitet,
flexibilitet, ansvarighet, lagarbete, kunskap och styrka. A4 sager sig inte veta sa mycket om
foretagets strategi, men namner att foretaget standigt utvecklas och vagar investera i nya
saker.
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Pa fragan om vem som formulerar mal och strategier i foretaget svarar samtliga respondenter
VD:n. Utformningen sker i samarbete med styrelsen och ledningen, enligt de intervjuade
personerna, men VVD:n &r i slutdndan den som bestdmmer; den som séger ja eller nej.

4.1.2 Implementering

Uppfattningarna om hur mal och strategier formedlas i foretaget ar nagot skiftande. A1 menar
att ingenting &r Kklart uttryckt, utan finns i foretagskulturen, dock sker en viss formedling via
budgeten. Al tror att tillvagagangssattet dr bra, men att en starkare vision och strategier skulle
behdvas, for att lattare kunna se vart foretaget ar pa vag. A2 anser att mal och strategier
formedlas genom det som hander pa foretaget, men ocksa genom foretagsdagar med
konferenser och information. A2 sager att manga pa foretaget tycker att vi vet inte
nagonting™, respondenten menar dock att personer ar olika mottagliga. A2 resonerar vidare
och tror att formedlingen skulle kunna goras battre, ibland missar de ansvariga att formedla,
tidsbrist ar ett problem. Foretaget har ett Intranet som skulle kunna anvandas mer, alla laser
dock inte dar. Det viktigaste ar att de personer som &r inblandade far full information om
forandringar; "man borde ibland fa veta béttre varfor forandringen sker™, enligt A2. Saval
respondent 3 som 4 menar att formedling sker genom Intranet. A3 berattar att formedlingen
ocksa kan ske vid konferenser. Enligt A3 fungerar férmedlingen dock inte alltid
tillfredsstallande, ”’en del gar inte ut till alla”. A4 omtalar muntlig information pa
veckomoten, vilken ges i stérre grupp, utan mojlighet att diskutera. A3 och A4 anser bada att
det vore att foredra att fa information i mindre grupper forst, med mojlighet att stalla fragor
och samtala kring det aktuella &mnet. Vidare anser A3 att Intranet ar en bra plattform for att
l[&mna information.

Samtliga respondenter pa foretaget tycker att det ar viktigt att de anstéllda kanner till
strategierna och arbetar mot malen. A1 ser dock ett problem, denne anser att manga inom
foretaget ar ’bra pa enskild problemldsning, men daliga pa att lyfta blicken och se helheten™.
A2 anser att en medvetenhet om strategier och mal ger battre forstaelse for forandringar och
A4 menar att olika personer &r olika mottagliga for information, en del vill veta allt samtidigt
som en del &r inte speciellt intresserade. Respondent 4 ger uttryck for att det ofta finns en
kansla av att ’alla vet allt innan man sjalv vet”.

Hur vél malen uppfylls mats, enligt A1, inte alls eller genom att rakna pengar och titta pa arets
fortjanst. A1 menar att uppféljningen ar liten. A2 och A3 ndmner antal nya eller tappade
agenturer, respondent 2 talar ocksa om “’cash’ och resultat och respondent 3 om intékt och
tonnage mot budget. Respondent 4 menar att matningen sker genom arsresultat och
forsaljningsstatistik, dar resultat erhalls en gang per manad pa veckomotet. A4 haller med A1,
da denne havdar att uppféljningen ar liten. A4 menar att det dessutom ar stora skillnader inom
foretaget, vissa chefer ar béttre an andra pa att ge feedback.

Respondenterna pa foretag A anser sig samtliga kunna se hur deras arbete bidrar till
maluppfyllelse. Al tror dock att medvetenheten varierar fran person till person. A2 menar att
arbetsuppgifterna inte andras speciellt mycket dver tiden, vilket underlattar medvetenheten, de
flesta vet att de &r en del ndgonstans, men alla kanske inte vet exakt hur de bidrar. A4 tycker
att det ar skont att vara medveten om sin delaktighet och kunna se sitt egna bidrag till
foretagets maluppfyllelse.
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Det finns dven en samstammighet inom foretaget vad géller paverkan pa arbetsmotivationen
da arbete sker strategiskt mot tydliga mal. Samtliga respondenter ar 6vertygade om att
effekten harav pa motivationen ar positiv. Al fortydligar genom att ge uttryck for ett
valbefinnande bland anstéllda, da de kan kanna var foretaget befinner sig i nulaget och i
vilken riktning foretaget ror sig, det blir ’lattare att se sammanhang™. A2 tror att
motivationen skulle kunna vara battre om malen var tydligare i féretaget och A3 menar att det
ar latt att “’fokusera pa basta vag mot malet”” om malet &r klart uttryckt. Respondent 4 tror att
motivationen skulle vara &n béttre om feedback och uppf6ljning ges i storre utstréckning och
betonar vikten av uppmuntran och uppskattning da nagon kampat for att na uppsatta mal.

Al menar att det forekommer hinder for strategiimplementering i foretaget, eftersom
organisationen dr platt och chefsrelationerna &r oklara, vilket innebar att det inte finns nagon
linjeorganisation att fora ner strategierna i. Dessutom &r det brist pa kommunikation, foretaget
agerar inte som ett helt foretag, enligt A1. A2 menar att det finns en ovilja att fullfolja saker i
foretaget, saker rinner ut i sanden, vilket &r dyrt och ett sléseri. Ett annat hinder, som dock
inte utgor ett lika stort problem, enligt A2, &r de olika kulturerna inom organisationen; att
manniskor inte talar samma sprak. A3 menar att det sillan ar nagot problem att sprida
strategierna, ’problemet ar att folk inte tar till sig det””. Respondent 4 menar att det inte alltid
ges information svart pa vitt™, vilket exempelvis kan innebara att en chef inte klart
formedlar vad denne egentligen vill. Ett annat hinder kan vara att det inte &r sa mycket
“teamkansla™ pa foretaget, enligt A4.

4.1.3 Foérandring

Respondent 1 i foretag A tror inte att det skulle innebéra nagra problem eller vara svart att
driva igenom forandringar, pa grund av den starka forstaelsen for affarer som finns inom
foretaget; *folk ser att strategierna inte fungerar. A1 menar att férandringar inte behdéver
bestammas uppifran, de vaxer fram successivt. Det ar bra med en forandringsbenagenhet som
ar inbyggd i foretagskulturen, anser Al. A2 &r av en annan uppfattning och menar att
forandringar ’bestams forst och meddelas sedan” inom foretaget. A3 anser att foretaget ar
daligt pa att informera i tid och tror att risken &r stor for att en storre férandring skulle
meddelas den bertrda gruppen efter att ryktet redan spridit sig inom foretaget. Information till
samtliga anstallda skulle nog skickas ut annu senare, via Intranet, enligt A3. A4 tror att en stor
forandring skulle meddelas vid ett stort méte. Respondenterna 2, 3 och 4 dr eniga om att det
skulle vara béttre om personalen fick vara mer delaktiga och ge uttryck for sina asikter. A3
och A4 trycker pa vikten av att de som &r inblandade i en forandring bor fa information i tid,
innan alla andra vet. A3 tycker att det vore bast med individuell information forst. A2 menar
dock att medbestammande inte alltid fungerar fullt ut, bara till en viss niva. A2 tror att det
ibland kravs att foretaget exempelvis flyttar pa ndgon och sager att ’nu ar det sa”, men det
kan underlatta om denne far tid pa sig samt erforderlig utbildning.

4.2 Foretag B

Organisationsstrukturen pa foretag B beskrivs, enligt B1, som platt, med korta beslutsvagar
och &r uppdelad efter produktomraden.

4.2.1 Strategi

Respondent 1 och 3 i foretag B beskriver foretagsstrategi som att finna en vag framat for att
na uppsatta mal. B2 framstaller strategi som en utgangspunkt, vilken foretaget jobbar mot och
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B4 menar att strategi innebér att 1agga upp hur man ska ga vidare och folja det, men ocksa att
vélja bort sadant som inte ska vara med.

Malen i foretag B utgors enligt B1 av 5-arsplaner, vilka beskriver vilken marknadsandel, hur
manga ton, vilka produktomraden, vilka marginaler och vilken lénsamhet som ska uppnas. Ju
langre ned i organisationen, desto mer nedbrutna mal finns det, enligt B1. B2 menar att ett
mal &r att tjana pengar till 4garna och att skapa mervarde for agarna och de anstéllda. Andra
mal ar att bedriva internationell handel, vara kompetenta och ansvarsfulla samt tillgodose
affarspartners, det vill sdga kunders och leverantorers, behov, enligt B2. Enligt B3 har
foretaget kvalitetsmal, till exempel att knyta marknadskompetens till foretaget, men malen &r
ocksa att tjana pengar och uppna Iénsamhet. B4 anger lonsamhet, att vaxa och bli stérre samt
att ha motiverad och kompetent personal som foretagets mal.

B1 och B2 berattar att foretagets strategier utformas pa 5-arshasis. Pa divisionsniva finns en
tillvaxtstrategi for saval organisk tillvaxt som mojliga forvarv, enligt B1. Pa regionniva ar det
mer detaljerat, exempelvis tva nya séljare eller tva nya leverantorer och regionmalen utgor
tillsammans divisionsmalet, berattar B1. B2 forklarar att det ocksa finns en kvalitetspolicy,
framtagen pa foretaget. B3 menar att strategin ar att ha en betydande position, vilket
mojliggor for foretaget att rekrytera bra medarbetare. B3 forklarar vidare att medarbetare ar
viktigare i tjansteforetag, som foretag B, &n i andra foretag. B4 séger att foretagets strategi ar
att ’ligga langst fram™, att vara den som vet mest, kan mest och &r mest palast. Det ar ocksa
viktigt att bredda verksamheten sa att risker minimeras, enligt B4.

B1 menar att mal och strategier formuleras gemensamt inom foretaget. Varje kontor far ge
forslag pa sin 5-arsplan, sedan diskuteras det tillsammans i divisionen. Planen byggs saledes,
enligt B1, nerifran och upp, dock faststalls den av ledningen. B2 och B4 haller med om att
utformningen av mal och strategier sker gemensamt, B3 anser daremot att foretagsledningen
skoter utformningen.

4.2.2 Implementering

B1 och B2 ar 6verens om att mal och strategier ar en fraga for hela foretaget. Alla ar med och
jobbar med 5-arsplanen, vilket innebér delaktighet i processen och det &r alltid en ”’levande
diskussion”, enligt B1. B2 namner ocksa diskussioner och forklarar att det ar ’i det narmaste
total 6ppenhet inom foretaget”. Aven B3 berattar om dppenheten inom foretaget och namner
att en stor grupp tillfragas, dock inte alla. B3 pekar pa de anstélldas delaktighet och att de
fungerar som foretagets tentakler mot omvarlden. Samtliga respondenter beréttar att det ges
information och beskrivning av vad som ska goras, foretrddesvis vid veckomdéten. Respondent
1, 3 och 4 berattar om arliga konferenser, dar varje division beréttar om aret som gatt och
planer for den narmaste tiden. Dessutom tas stora strategiska fragor upp pa konferenserna. B1
tycker att det ar ett bra tillvagagangssatt, det ar viktigt att traffas och fora en dialog; ’man bor
métas™, da far foretagsledningen veta de anstélldas uppfattning. Enligt B2 &r det oerhort
tillfredsstallande med delaktighet i beslut™, det &r ett optimalt forfarande. B3 ar ocksa mycket
nojd med sattet som foretaget formedlar mal och strategier pa och menar att foretagets
anstéllda ar bortskdamda med att fa mycket information. Om informationen nagon gang ar sen,
beror det pa att den &r konfidentiell och maste hallas hemlig ett tag, enligt B3. B4 foreslar att
ledningen efter ett méte som behandlar strategier kunde ha en presentation for respektive
avdelning och tror att om mer information ges om bakgrunden till strategierna ger det battre
forstaelse bland de anstallda, ”’ju mer man &r insatt, ju battre jobbar man™.
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Pa foretaget B anser alla respondenter att det ar angeldget att de anstallda & medvetna om
strategierna och arbetar mot malen. B1 menar att det ar en forutsattning och B2 tycker att det
ar ”A och O”. B3 tror dock inte att samtliga anstéllda engagerar sig i sitt arbete, en del arbetar
bara for att fa sin 16n. B4 betonar vikten av att arbeta i enlighet med strategierna mot malen
for forstaelsen av arbetsuppgifterna, men tror att ledningen tycker att det ar olika viktigt for
olika personer.

B1 menar att alla mal inom foretaget ar enkla och latta att méata, exempelvis ett visst
resultatmal eller ett visst antal marknader som ska nas. Det satts inga mal som inte & mojliga
att mata, kundnytta och dylikt mats inte. B2 talar om internrevision, som gérs med jamna
mellanrum, dar det kontrolleras att olika kvalitetsmal efterlevs. B3 menar att méatning sker en
gang i kvartalet, da efterkalkyler gors for att se hur bra séljarna varit pa att uppratta kalkyler.
B4 sager sig inte riktigt veta hur maluppfyllelse mats, utan skulle vilja ha mer information och
skulle 6nska mer feedback™. B4 beréttar att siffror redovisas pa konferenserna, men att “det
sveps over”.

Samtliga respondenter pa foretag B anser att de kan sétta sina arbetsuppgifter i ett storre
sammanhang och se hur de bidrar till maluppfyllelse. B1 tror dock att det ar skiftande fran
person till person, det beror pa hur val insatt personen &r i processen. B2 menar att det ar extra
latt i den har typen av foretag, arbetet ar utatriktat och “insatser avspeglas hos kollegor runt
om i varlden™. B3 tror att de flesta pa foretaget kanner att deras arbete ar meningsfullt och B4
menar att om inte jobbet utfors tillfredsstallande syns det direkt pa sa satt att kunderna inte &r
nojda.

Respondenterna pa foretaget ar ocksa eniga om att arbetsmotivationen blir storre av att
strategiskt arbeta mot precisa mal. B2 menar att ’man mar battre och ar tryggare nar man vet
vad som géller”, det vill sdga nar malen &r klara och tydliga. B2 pavisar ocksa en annan
positiv effekt av tydliga mal; det &r lattare att ersatta en sjuk kollega eller bli ersatt sjalv. B4
tycker inte att det ar speciellt komplicerat, de anstéllda &r val medvetna om att de hela tiden
maste hitta snabba losningar.

Vad galler hinder for strategiimplementering, menar B1 att sadana alltid férekommer,
exempelvis i form av submal, outbildad personal, bristande intresse eller inbyggd intern
konkurrens. Da hinder inte helt gar att undvika &r det viktigt att fokusera pa att forsoka
minimera dem, enligt B1. B2 anser att det inte finns nagra hinder inom féretag B, samma sak
upplever B3 och uppger att orsaken till det &r att "’vi jobbar néra varandra™. B4 svarar forst
nej pa fragan om det finns nagra hinder i organisationen, men resonerar sedan vidare och
menar att det eventuellt skulle kunna uppsta problem att driva igenom nya strategier om de
exempelvis innefattar en stérre organisationsforéndring.

4.2.3 Forandring

B1 anser att det ar ett maste att vara forandringsbenagen. Om omvarlden kraver en forandring
maste en process och en diskussion séttas igang: "’hur kan vi dndra 0ss”? B1 menar att det
alltid finns personer som inte vill ha férandringar, vilka behdver extra hjalp. Férandring ar ett
tungt jobb, alla maste kanna till forutsattningarna och for det kravs en kontinuerlig dialog,
enligt B1. B2 tror att man inom foretaget, vid en storre forandring, skulle sétta sig ner och
diskutera. B2 menar vidare att det ligger i tidens anda att inriktningen maste dndras och
betonar vikten av 6ppenhet och information till alla. Respondent 2 menar att
tillvagagangssattet ar tillfredsstallande och tror inte att det skulle kunna goras pa battre sétt pa
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foretaget, dock reserverar sig respondenten genom att séga att ’man ska ju aldrig saga
aldrig”. Saval respondent 3 som 4 i foretaget tror att en stor forandring skulle férmedlas ut
genom information pa ett mote. B3 tror att de anstéllda skulle fa utbildning i mindre grupper
och menar att villkoren hela tiden forandras pa foretaget, det kravs flexibilitet for att jobba
dar. B3 anser att tillvagagangssattet ar bra. B4 haller med B3 om att det kravs
forandringsbenagenhet for att arbeta pa foretaget. B4 antar vidare att avdelningschefen skulle
vara med i ett beslut om en forandring, darefter skulle information ges till de anstallda pa
avdelningen. B4 menar att det &r ett ganska bra satt, pa grund av att dennes avdelningschef ar
delaktig i arbetet pa avdelningen och har bra kontroll, ddarmed kan chefen argumentera for vad
som ar bra eller daligt for avdelningen.

4.3 Foretag C

Foretag C har, enligt C1, en mix mellan geografisk struktur och funktionell struktur samlad i
en platt organisation med fa nivaer och stort utrymme for egna initiativ

4.3.1 Strategi

Pa foretag C ar respondenterna 6verens om att foretagsstrategier innebar riktlinjer. C1 menar
att riktlinjerna ska visa hur man ska arbeta samt att strategier lampligen &r langsiktiga och C2
talar om att strategiernas inriktning ska visa vad foretaget vill bli. C4 menar att riktlinjerna
ska leda till att uppsatta mal nas och att strategier inte ar nagonting fast, utan ett "’dynamiskt
verktyg™.

Samtliga respondenter pa foretaget anser att det primara malet ar att tjana pengar. C1
understryker vikten av I6nsamhet och tillagger att ett Gvergripande mal &r att se till att
leverantérerna far ut sina produkter pa de marknader dar féretag C bedriver forsaljning. C2
berattar att foretaget inte har nagra officiellt uttalade mal, ’det vore synd att sdga”. C2 menar
dock att mal har att gora med strategier och att det bor finnas en social aspekt pa
malsattningen. C2 saval som C4 namner ocksa att ett mal ar att salja sa mycket som mojligt.
C4 talar ocksa om att foretaget ’ska bli bra pa specialgrejor”, pa grund av att foretaget inte
ar speciellt stort ar det inte mojligt att konkurrera med hjélp av storleken. C4 menar vidare att
det ar ett mal att fokusera pa det foretaget ar bra pa och inte bli for breda.

Vad géller foretagets strategier foreligger viss oenighet. C1 menar att bade egenskaperna i den
bransch foretaget ar verksamt i och den foranderliga varld vi lever i bidrar till att det ar svart
att utforma och efterleva langsiktiga strategier. Det ar hela tiden en "’kompromiss mellan kort
och lang sikt”, bland annat pa grund av foretagets relativa ungdom i branschen, vilket gor det
svart att fa fasta agenturer; i stéallet blir ”spotaffarer” aktuella. En annan orsak till att
kompromisser kravs dr att foretaget har ett sydeuropeiskt dgande. Sydeuropeerna ar mycket
kortsiktiga och svenskar ar langsiktiga, men ’vi brukar saga att kulturen krockar inte, den
kompletterar, enligt C1. C2 sager att foretaget inte har nagon uttalad strategi, dock talar
saval C2 som C3 om foretagets tre ’ben”, vilka motsvarar marknader dar foretaget ar
verksamt. C2 namner ocksa att fa ratt folk till ratt uppgifter, att vara nara kund och leverantor,
att gora ett bra jobb samt att identifiera styrkor och svagheter. C3 menar att strategierna ar att
finnas pa de platser som ’benen’” motsvarar och att fokusera pa produkter som &r lonsamma.
Da C4 beskriver foretagets strategier namner denne att arbeta kundnéra samt att ha bra och
flexibla I6sningar for kunden.
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De intervjuade personerna pa foretag C anser att alla far vara med och utforma mal och
strategier. C2 menar att det finns en frihet och att ’VD:n pekar inte med hela handen”.
Respondenterna ar dock 6verens om att dgaren har sista ordet och godkanner malen och
strategierna eller inte. C1 och C3 berdmmer dgarens delaktighet.

4.3.2 Implementering

Samtliga respondenter menar att mal och strategier skapas nerifran organisationen. C1 och C4
namner regelbundna moten, dar mal och strategier diskuteras. C2 forklarar att mal och
strategier &r ’produkter av organisationen’ och C3 menar att gemensamt beslut tas, det ar
’snabba puckar och sen kor vi””. Saval respondent 1 som 2 och 3 ar n6jda med
tillvagagangssattet, C1 menar att det ar latt att samla alla pa foretaget och ha en genomgang
pa grund av foretagets litenhet; det finns ingen métesagenda, utan vi sager bara att nu ska vi
ha méte och sa — pang™. C2 menar att kreativitet skapas da strategier gar nerifran och upp och
C3 anser att ’det finns inget annat satt™ att formedla mal och strategier, de anstallda maste
vara med. C4 menar dock att somligt skulle kunna forbattras, ibland &r det lite rorigt, det
skulle vara battre med lite mer struktur. Mycket diskuteras, men foljs inte alltid upp, anser C4,
och skulle dnska béattre uppfdljning och feedback.

Respondenterna pa foretag C ser alla vikten av att de anstallda kéanner till strategierna och
arbetar mot malen. C2 menar att det &r oerhdrt viktigt och ett oerhort svart jobb™ att gora
alla pa foretaget medvetna om strategier och mal.

Pa fragan om hur maluppfyllelsen mats svarar C1 och C4 forsaljningsresultat samt att budget
och prognoser foljs upp. C3 menar att "det syns i planboken till slut, motsatsen ocksa™. C2
namner i stallet vikten av det ar balans mellan de tre ’benen”, det &r farligt att fa obalans sa
att ett ’ben” exempelvis motsvarar 90 procent pa kundsidan. Ett ’ben” kan forslagsvis ha ett
visst tillvaxtmal, enligt C2, darefter méts och kontrolleras om tillvaxten nadde malet.

Samtliga respondenter pa foretag C tror att foretagets anstéllda kan se hur deras arbete bidrar
till maluppfyllelsen, C1 tror dock att det &r nagot skiftande hur tydligt det kan ses. Handlarna
ser uttryckligen hur mycket varje affar de genomfor bidrar med, assistenterna ser ocksa sitt
bidrag, men kanske inte lika precist. Pa ekonomiavdelningen ser man mer helheten i foretaget,
enligt C1. C4 &r ocksa av asikten att det till viss del beror pa vilka arbetsuppgifter de anstéllda
har, men anser for egen del att ”’vardemassigt kan jag ju se att jag drar in pengar till
foretaget™.

C3 och C4 ar évertygade om att arbetsmotivationen paverkas positivt av att strategiskt arbeta
mot tydliga mal. C1 tror att det ar olika for olika kategorier av anstallda. C2, daremot, tror inte
att arbetsmotivationen paverkas, denne anser att for att arbeta battre maste man sjalv fa “’valja
enligt sin egen drivkraft™. ”’Lat folk fa jobba med det som de tycker &r roligt”, menar C2.

Respondent 1 ser hinder for strategiimplementering i organisationen i form av att
strategierna inte ar helt tydliga”. Dessutom &r dgaren inte speciellt mycket for strategier,
dven om denne ar en kompetent affarsman, enligt C1. C2 menar att alla anstallda pa foretaget
utgor potentiella hinder, ”’man méaste fa med dem pa baten””, de maste kdnna att ’det har ar
riktigt”. C4 menar att det kulturella gapet inom foretaget ar ett mojligt hinder. C3, daremot,
anser inte att det finns nagra hinder for strategiimplementering i organisationen.

33



4.3.3 Forandring

Om en stor forandring skulle bli aktuell for foretag C, tror C1 att &garen, pa grund av att
denne ar stark, skulle ’trycka ut nya strategier i organisationen”. C1 ar av asikten att
tillvagagangssattet inte &r tillfredsstallande med svenska matt métt, dock ar agaren fran

Sydeuropa och dar anses séttet vara bra. | Sverige skulle det vara att foredra att arbeta i grupp

med olika modeller for att finna vad som ar nyckeln till att ga vidare, menar C1. C2 har

farhagor om att en storre forandring inte skulle formedlas speciellt tydligt, men menar att det
oftast inte forekommer sa stora forandringar i branschen, de sker langsamt hela tiden genom

en dynamisk process. C3 och C4 tror att de skulle fa information om en eventuell stérre
forandring vid ett stort mote. C3 tror att &garen skulle medverka personligen vid motet och
menar att det ar ett bra sétt att delge forandringar. Enligt C3 lyssnar &garen pa de anstallda,
men &r i slutdndan den som bestammer. C4 antar att handlarna skulle fa information innan
motet och menar att det ar bra. Om exempelvis en forestaende forandring innebar nagot
negativt ar det viktigt med information i tid, for att undvika spekulationer, enligt C4.
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5 Analys

I nedanstaende kapitel stalls det empiriska materialet mot den teoretiska referensramen.
Analysen foljer referensramens struktur. Inledningsvis behandlas begreppet strategi, darefter
analyseras implementering av strategier och betydelsen av forandring. Avslutningsvis
redogors for reflektioner kring &mnet.

5.1 Strategi

Historiskt har det i akademiska kretsar varit liten enighet kring vad strategi &r samt hur en bra
strategi ska utvecklas. | grunden handlar dock strategi om hur mal ska nas. | féljande avsnitt
redogors for den syn pa strategi som foretagen i studien presenterar, vilken jamfors med de
strategiska perspektiv som behandlas i den teoretiska referensramen.

5.1.1 Strategiska perspektiv

Som alternativ till att endast behandla och presentera ett enskilt synsatt pa strategi, beskriver
Whittington (2002) strategibegreppet genom att anvanda fyra perspektiv; klassiskt,
evolutionistiskt, processuellt och systemteoretiskt.

Utifran de intervjuer som ar genomfoérda med foretag A, B och C uppmarksammar vi for
respektive foretag olika perspektiv och synsatt pa mal och strategier. Den évergripande
malsattningen for samtliga foretag ar att generera vinst. Foretagen namner for 6vrigt mal som
ar understallda malet om vinstmaximering, sasom marknadsandelar eller omsattning, vilka
dock far anses vara starkt relaterade till malet om vinstmaximering. Saledes ar det mojligt for
oss att fora in foretagen langs en vertikal axel i figuren nedan och samtliga foretag hamnar da
i Ovre halvan, det vill séga inom det klassiska respektive det evolutionistiska perspektivet.

Till skillnad fran foretag A, som férutom mal om vinstmaximering endast trycker pa vikten av
att visa handelshusets mening i kedjan, namner foretag B att det finns flera andra mal i
foretaget; att bedriva internationell handel, vara kompetenta och ansvarsfulla samt tillgodose
affarspartners, det vill séga kunders och leverantorers behov. Vidare har foretag B
kvalitetsmal, till exempel att knyta marknadskompetens till foretaget samt att ha motiverad
och kompetent personal. Darmed kommer fOretag B att placeras langre ned i figuren, ndrmare
de pluralistiska malen, men fortfarande befinna sig i figurens 6vre halva. | foretag C anser
samtliga respondenter att det primara malet &r att tjana pengar samtidigt som ett 6vergripande
mal ar att se till att leverantorerna far ut sina produkter pa de marknader dar foretaget bedriver
forsaljning. Darmed faller ven foretag C in i figurens 6vre halva, i jAmnhojd med foretag A.
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Resultat
Vinstmaximerande

4
A&C
Klassiskt [ Evolutionistiskt
B .
Processer < > Gradvis
Planerade upptradande
Systemteoretiskt Processuellt
v
Pluralistiska

Figur 5. Generella strategiska perspektiv (Whittington 2002, s. 9) Fritt efter

Vad betraffar foretagens strategiperspektiv finns det &ven dar vissa skillnader. Exempelvis
menar foretag A att tjansterna foretaget tillhandahaller & mangskiftande och hela tiden maste
anpassas for att foretaget ska kunna salja sa mycket som majligt och att strategierna, pa grund
av de varierande tjansterna, ar personliga. En respondent sager sig inte veta sa mycket om
foretagets strategi. Samtliga respondenter menar att strategier utformas av VD:n. Foretagets
strategier anses vara personliga och det ar viktigt att vara sa flexibel som majligt. Darmed ar
det mojligt att placera foretag A pa den horisontella axeln och da i den higra halvan; det vill
séga i det evolutionistiska respektive processuella perspektivet.

Foretag B:s strategier utformas pa 5-arsbasis och samtliga anstallda ar med och arbetar fram
5-arsplanen, vilket innebar delaktighet i processen och levande diskussioner. Planen byggs
nerifran och upp, dock faststélls den av ledningen. Har ar det tydligt att foretaget arbetar
langsiktigt efter en plan, som i och for sig revideras allteftersom verksamheten pagar. Darmed
placerar vi foretag B till vénster i figuren, mot det klassiska och systemteoretiska perspektivet.

Vad géller foretaget C: s strategier foreligger viss oenighet. Det finns inte nagon uttalad
affarsstrategi. Foretaget relaterar strategi till langsiktig planering och menar att det ar svart att
utforma och efterleva langsiktiga strategier i den foranderliga vérld och den bransch foretaget
ar verksamt i. Det ar hela tiden ar en kompromiss mellan kort och lang sikt i foretag C.
Foretaget hamnar enligt ovanstaende resonemang i figurens hogra halva.
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Figur 6. Generella strategiska perspektiv (Whittington 2002, s. 9). Fritt efter

Det ar endast &r foretag B som planerar sina strategier. Mintzberg (1994) menar att strategier
utvecklas och utformas efter hand; de planerade strategierna paverkas av framvéxande
strategier och utgor tillsammans foretagets realiserade strategier. Darmed &r Mintzbergs
(1994) synpunkt endast applicerbar pa foretag B. | foretag B sags att tjansterna foretaget
tillhandahaller ar mangskiftande och hela tiden maste anpassas till foretaget. Foljaktligen ar 5-
arsplanen inte fast, snarare ar de realiserade strategierna en mix av planerade och anpassade
strategier. Resonemanget skulle fora foretag B mot det processuella synséttets félt i figuren,
men vi véljer att behalla foretaget pa den vanstra och dvre halvan i figuren. Det beror pa att
malet om vinstmaximering och arbetet med femarsplaner betonas i storre grad an de
anpassade strategierna vid de intervjuer som genomfordes pa foretaget.

Det rader enighet pa foretag A rorande foretagets mal, dock &r respondenterna oeniga vad
galler strategierna. Pa foretag B ar enigheten stdrre gallande saval foretagets mal som dess
strategier. Aven inom foretag C ar respondenterna relativt samstammiga betraffande
malsattningen, daremot ar det viss oenighet kring strategierna.

5.2 Implementering

Det finns ett flertal metoder for att kommunicera en foretagsstrategi och tidigare studier
(Kaplan & Norton, 2000, Schultz et al, 2002, med flera) visar att féretag ofta misslyckas med
att implementera sina strategier. Om inte organisationen har mojlighet att ta till sig
strategierna spelar det liten roll hur strategierna &r utformade. | avsnittet nedan jamfors
foretagens forfarande vid strategiimplementering med teoretiska implementeringsmetoder.

5.2.1 Strategiska angreppssatt

Brodwin & Bourgeois 111 (1984) argumenterar for fem angreppssatt vid foretagets
malformulering, definiering av strategier och implementering av dem. De fem metoderna ér;
Commander, Change, Collaborative, Cultural och Crescive, vilka var och en staller olika krav
pa ledningen respektive organisationen. Angreppssatten Commander, Change och
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Collaborative ar effektiva i mindre foretag i bestandigare branscher. Mer komplexa féretag
bor istéllet foredra alternativen Cultural och Crescive (Brodwin och Bourgeois I11, 1984).

Vid intervjuer genomforda pa foretag A framkommer att det &r VD:n som utformar féretagets
mal och strategier i samarbete med styrelse och ledning. VVad galler formedling och
implementering av strategier ges skiftande svar fran respondenterna, men samtliga ar dverens
om att strategier inte formedlas pa ett strukturerat och systematiskt satt. Samtidigt papekas
dock att organisationen bor vara 6ppen och ta emot den information som fors ut. Intranet och
storre gemensamma maoten fors fram som exempel pa att fora ut strategier i organisationen.

Foretag A anvander enligt Brodwin & Bourgeois 111 (1984) modell, ett Commander- eller
Changekoncept for att formulera mal och strategier. Enligt ett sadant forfarande kréavs god
planering eller en organisationsstruktur som &r anpassad till strategin. Vidare stélls laga krav
pa organisationen i planeringsstadiet, medan det for konceptet Change stélls héga krav i
implementeringsfasen. Av ledningen krévs, i saval Commander- som Changekonceptet, goda
kunskaper och stor genomforandekraft for att konceptet ska bli lyckosamt. Det som
framforallt skiljer Commander- och Changekoncepten fran varandra ar vilka krav som sétts pa
personalen vid implementeringen av strategierna. Vi valjer att placera foretag A i Change,
eftersom det kravs mycket av organisationen om strategierna ska na ut till samtliga
medarbetare.

| foretag B formuleras mal och strategier gemensamt. En langsiktig plan formuleras nere i
organisationen och faststélls av ledningen. En éppen dialog fors for att formulera 5-arsplanen
och samtliga anstéallda &r delaktiga i processen. Mal och strategier formedlas genom en 6ppen
dialog. Foretaget genomfor veckomaéten pa respektive avdelning samt arliga konferenser dar
storre strategifragor diskuteras. Personalen far saledes mycket information och en respondent
menade med anledning hérav, att de var bortskdmda med information.

Vi applicerar Brodwin & Bourgeois 111 (1984) modell pa foretag B och finner att de anvander
sig av konceptet Collaborative dar mal forhandlas fram i ledningen, men omarbetas och
anpassas nere i organisationen. Det stills hoga krav pa personalen i planeringsstadiet, men
mattliga vid implementeringen av strategierna. Det kravs vidare mattlig kunskap eller
genomforandekraft fran ledningen for att na ett bra resultat.

Mal och strategier formuleras gemensamt i foretag C, det ar dock &garen som slutligen
faststaller dem. Malen och strategierna formuleras nere i organisationen och det anses vara
kreativt da strategier gar nedifran och upp. Pa foretaget genomfors regelbundet mer eller
mindre planerade méten dar mal och strategier diskuteras. Respondenterna menar att mal och
strategier &r produkter av organisationen.

Foretag C anvénder sig enligt Brodwin & Bourgeois I11 (1984) modell av konceptet Cultural,
vilket innebar att det ar inbaddat i kulturen hur malen satts. Konceptet Cultural skiljer sig inte
méarkbart fran Crescive; det stélls vid bada angreppssatten hoga krav pa personalen i
planeringsstadiet och Iaga vid implementeringen. Pa ledningen stalls laga krav.

Nedan, i Brodwin & Bourgeois 111 (1984) tabell, aterfinner vi respektive foretag kopplat till
respektive koncept.
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Foretag A

Foretag B

Foretag C

Factor

Change

Collaborative

Cultural

Hur satts mal?

Dikteras frdn toppen

Forhandlas i ledningen

Inbéaddat i kulturen

Vad betecknar succé?

En organisation och
struktur som passar stra-
tegin

En acceptabel plan med
brett stod i ledningen

En armé av upptagna
implementerare

Vilka faktorer dvervags?

Ekonomiska, politiska

Ekonomiska, politiska,
sociala

Ekonomiska, sociala

Vilket engagemang krévs
vanligen av organisationen?

-Plan. stadiet Litet Stort Stort
-Impl. stadiet Stort Litet Litet
Vilka egenskaper kravs av

VD:n for att angreppssattet

ska lyckas?

-VD kunskap. Stora Mattliga Sma
-VD styrka Stora Mattliga Mattliga

Tabell 4. Comparison of five approaches (Brodwin & Bourgeois Il1, 1984, s. 178). Fritt efter

Med stod av ovanstaende, placerar vi aterigen de tre foretagen i Whittingtons (2002) figur.
Med anledning av att FOretag A:s strategier planeras av ledningen och att det nastintill enbart
ar ekonomiska faktorer som aterfinns i malen hamnar foretaget i den vanstra och dvre halvan
av figuren. Foretag C placeras i figurens dvre och hogra halva, eftersom strategier vaxer fram
ur organisationen och det framforallt & ekonomiska faktorer som dvervags. | foretag B styrs
strategin fran toppen och omsatts till praktiskt handlande i organisationen. Vidare fors
erfarenheter fran organisationen upp till ledningen for att de ska tas hansyn till vid
utformningen av de 6vergripande 5-arsplanerna. Darmed hamnar foretag B nagot till vanster

och i mitten av figuren.

Resultat
Vinstmaximerande
% 4 o
A Evolutionistiskt
Klassiskt C
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\
Systemteoretiskt \\ Processuellt
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Figur 7. Generella strategiska perspektiv (Whittington 2002, s. 9). Fritt efter
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5.2.2 Kontrollmedel for implementering

Simons (2000) menar att foretag bor fasta avseende vid fyra medel for
strategiimplementering. De fyra medlen &r; Beliefs systems, Boundary systems, Diagnostic
control systems respektive Interactive control systems. Styrkan i Simons (2000) modell &r att
medlen ska anvandas integrerat med varandra, inte sjalvstandigt.

Beliefs systems beror saval spontana som planerade strategier. Medlet understryker viken av
att kommunicera strategiska visioner. Schultz et al (2002) havdar att ledningen alltfor ofta
saknar forstaelse kring kommunikationen av strategier, nagot som anses vara av stor vikt vid
implementeringen av strategierna

Samtliga intervjuobjekt pa foretag A namner att foretagets mal ar att tillfora varde i kedjan for
kunder och leverantorer. Vad galler strategin att na malen ar samstammigheten dock
begransad. Det ndamns att strategier delvis maste vara personliga och att mal och strategier
formedlas genom det som hander pa foretaget. Saledes ar det framst spontana strategier som
rader pa foretaget. Respondenterna betonar viken av uppmuntran och uppskattning samt att
tydligare visioner och strategier skulle behévs. Kommuniceringen och motiveringen av
personalen anses i vissa fall vara bristféallig och en respondent menar att vissa chefer ar béattre
an andra pa att ge personalen feedback. Vidare havdas att ansvariga ibland missar att formedla
visioner och strategier. Foretag A kan med stdd av ovanstaende inte anses utnyttja Beliefs
systems i nagon storre utstrackning.

| foretag B ar det, eftersom man arbetar med 5-arsplaner, framst planerade strategier som
berdrs i Beliefs systems. Inom foretaget rader stor 6ppenhet och det ges standig information
och beskrivning av vad som ska goras. Det anses viktigt att fora en dialog och att ofta motas.
Medvetenheten inom foretaget om strategierna &r stor, en respondent skulle dock dnska mer
feedback. Foretag B utnyttjar pa det hela taget Beliefs system i stor utstrackning, ehuru
mindre vikt laggs pa de spontana strategierna.

Pa foretag C talar man om strategier som ett dynamiskt verktyg. Samtliga respondenter ar val
medvetna om foretagets dvergripande mal, fastan de inte ar formellt uttalade. Betraffande
strategierna for att uppfylla malen rader dock viss oenighet. Foretaget anvander sig av saval
spontana som planerade strategier eftersom man patalar vikten av att kompromissa mellan
kort och lang sikt. | foretaget ar mal och strategier produkter av organisationen och férmedlas
nedifran och upp. Det anses viktigt att de anstallda finner noje i arbetet och att de &r delaktiga.
Med stdd av ovan utnyttjar foretag C Beliefs systems i hog utstrédckning, vi anser dock att det
fradmst beror de spontana strategierna, eftersom det finns litet stod for att planerade strategier
skulle vara nagot som foretaget aktivt arbetar efter.

Syftet med Boundary systems &r enligt Simons (2000) att klargéra och kommunicera
strategiska mal, att véalja vad som ska goras och inte goras. Porter (1991) papekar vikten av att
avgransa sina aktiviteter.

| foretag A menar respondenterna att foretaget ska sélja sa mycket som majligt och addera
varde for kunder och leverantorer. Det ar en tamligen évergripande malsattning som
inbegriper manga aktiviteter. Det namns att det skulle vara lattare att arbeta om malen var
tydligare. Foretaget kommunicerar saledes de strategiska malen, dock i mycket grova drag.
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Pa foretag B menar man att 5-arsplanerna bryts ned i delmal, exempelvis vilka
marknadsandelar foretaget ska ha eller vilka produktomraden som ska fokuseras. Ju langre
ned i organisationen, desto mer bryts malen ned. Overgripande handlar det om att tjana
pengar och skapa mervérde for &garna och de anstéllda. En respondent menar att strategi
inbegriper vad man ska ga vidare med och vad man ska valja bort. Foretag B kommunicerar
darmed de strategiska malen till hela organisationen och pa aktivitetsniva.

Pa foretag C innebar strategier riktlinjer som visar vad man ska arbeta med. Det dvergripande
malet &r att tjana pengar. Darefter namns fler strategiska mal, sasom att erbjuda kunderna bra
och flexibla losningar samt att specialisera sig pa det man &r bra pa. Féretag C kommunicerar
darmed inte strikta delmal, dock finns en 6vergripande samstammighet rérande vad foretaget
ska och inte ska gora.

Diagnostic control systems dr framst ett informationssystem for ledningen, vilket anvands i
syfte att utvardera de matt som leder till foretagets maluppfyllelse. Utan ett sadant system har
inte ledningen majlighet att utvardera om planerade strategier uppnas (Simons, 2000).

Foretag A mater maluppfyllelse genom att studera arets fortjanst. Vidare mats intakt, tonnage
mot budget och antal agenturer. Foretagets uppfoljning av strategiska mal &r inte detaljerad,
det ar inte heller malen, dock kan vi inte pasta att foretaget saknar Diagnostic control systems
for uppsatta mal.

Pa foretag B ar malen utformade sa att de ska vara latta att mata. Darmed anvander sig
foretaget av medlet Diagnostic contol system, dock &r det svart att uttala sig om i vilken
utstrackning det sker.

Budget, forsaljningsresultat och prognoser foljs upp pa foretag C. Eftersom foretagets uttalade
malsattning ar att tjana pengar, anser vi att foretaget anvander sig av Diagnostic control
systems, om &n i mycket begrédnsad omfattning.

Syftet med Interactive control systems &r att identifiera fordndringsmonster i omvérlden
(Simons, 2000). Det &r viktigt att foretag anpassar sig till nya krav fran aktorer som
kontrollerar resurser i foretagets omvérld (Pfeffer & Salancik, 1978).

Foretag A papekar att strategierna ar personliga pa grund av de skiftande tjansterna, att
foretaget upplevs som flexibelt och att det hela tiden utvecklas. Strategin finns i
foretagskulturen och forédndring véxer fram successivt. Vidare understryks vikten av att
tillfora varde till kund och leverantor. Utnyttjandet av Interactive control systems kan med
stod av ovanstaende anses fungera bra pa foretaget.

Fastan arbetet pa Foretag B planeras i 5-arsplaner, ar det tydligt att foretaget dven ger
utrymme fOr anpassning och att forandringar i omvarlden foljs. Bland annat ndmns att de
anstallda fungerar som foretagets tentakler mot omvarlden och att ett delmal ar att tillgodose
affarspartners behov. De anstallda ar medvetna om att de maste vara beredda pa att finna
snabba l6sningar och vikten av Oppenhet inom foretaget understryks. FOretaget anvander sig
saledes av Interactive control systems.

Pa foretag C anses att forandring ar en dynamisk process och att strategier ar ett dynamiskt

verktyg. Vidare ndmns att strategier skapas ner i organisationen och vikten av kreativitet
betonas. Foretaget pekar pa den foranderliga varld de ar verksamma inom och menar att det
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med anledning harav ar svart att utforma langsiktiga strategier. Foretagets strategier ar
kundnara, vilket innebar att de kan ge kunden flexibla losningar. Med stod av ovanstaende
menar vi att Interactive control systems tillampas i foretag C.

Nedan, i Simons (2000) modell, har vi for 6verskadlighetens skull placerat de tre foretagen
vid respektive medel for strategiimplementering. De foretag, vilka &r 6verstrukna med
streckade linjer, utnyttjar medlet, dock i begransad omfattning. Helt 6verstreckad linjeinnebér
att medlet inte alls &r i bruk.

Strategi som perspektiv Strategi som position
Att skapa engagemang for Att avgransa omradet
huvudsyftet
B C Beliefs Boundary A B C.
Systems Systems >
+—>
Risker att
Kéarnvérden undvika
Affars-
strategi
Strategiska Kritiska
osdkerheter prestations-
—> variabler

/

Interactive Diagnostic

Control Control A ‘v
A B C Systems Systems A\ B C\
Strategi som
monster i agerande Strategi som plan
Experiment och l&rande Att fa arbetet genomfort

Figur 8. Levers of Control (Simons, 2000, s. 305). Fritt efter

5.2.3 Nyckelfaktorer for implementering

For att strategin ska implementeras pa ett resultatrikt vis redovisar Guttman & Hawkes (2004)
fem regler som tar utgangspunkt i god kommunikation och konflikthantering. De fem reglerna
innebar att gemensamt formulera strategin, att fa organisationen med sig, att mojliggora ett
snabbt beslutsfattande, att férdela och leda arbetet samt att hantera konflikter.

Det &r VD:n i samarbete med styrelse och ledning pa foretag A som formulerar foretagets
strategier. Inom foretag B formuleras den évergripande strategin via 5-arsplaner vilka
faststalls av ledningen, de anstéallda ar dock med vid utformningen av dem. Pa foretag C
formuleras strategin gemensamt och ledningen pekar inte med hela handen for att styra
strategiutformningen.

Da strategin formuleras gemensamt i organisationen innebéar det automatiskt att
organisationen ar med och starkt bidrar till utvecklingen. Darmed star organisationen bakom
strategierna i hogre grad i foretag B och C, an vad som dr fallet i foretag A. Snabbt
beslutsfattande mojliggors for samtliga foretag i studien genom att de betonar vikten av
flexibilitet och genom att de far anses anvanda sig av Interactive control systems. Férdelning
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av arbetet sker inte i nagra strikta former pa nagot av foretagen och det har sin utgangspunkt i
platta organisationer och korta beslutsvagar. Pa foretag A ar chefsrelationerna oklara, pa
foretag B ar personalen delaktig i beslut och foretag C menar en respondent att de anstéllda
ska arbeta med det som anses vara roligt.

5.2.4 Orsaker till misslyckande

Enligt Kaplan och Norton (2001) krévs att alla manniskor i organisationen &r engagerade i
implementeringsarbetet for att det ska lyckas. Det kan ibland vara svart att forsta varfor
strategier misslyckas, dalig implementering behdver inte vara enda orsaken, enligt Macmillan
och Tampoe (2000). Forfattarna sammanstaller olika fall, dar kvaliteten pa strategierna
kombineras med implementeringseffektivitet. Varje fall leder till ett troligt resultat.
Overgripande &r inneborden att formella strategier bor implementeras formellt och att icke
planerade strategier bor matchas med organisatorisk flexibilitet (Macmillan & Tampoe,
2000).

Samtliga respondenter pa foretag A menar att det forekommer hinder for att fora ut strategier i
organisationen, dock namner alla olika hinder, sasom brist pa kommunikation, ovilja att
fullfolja saker, problem med att fa folk att ta till sig saker och brist pa lagkansla i foretaget.

Pa foretag B ar tre respondenter eniga om att det inte finns nagra hinder i organisationen. B1
ar dock av en annan asikt och understryker att hinder alltid forekommer, viktigt ar att forsoka
minimera dem.

Enligt en respondent férekommer inga hinder for strategiimplementering i féretag C. De
dvriga tre respondenterna ar eniga om att hinder finns, dock namns éven pa foretag C olika
hinder, sasom otydliga strategier och kulturella skillnader. Dessutom namns alla anstallda som
majliga hinder.

Det fall som passar bast appliceras pa respektive foretag i McMillans och Tampoes (2000)
tabell, dock med viss reservation eftersom perfekt passform &r svar att na. Det beror pa att det
finns ett flertal faktorer for respektive foretag att ta hansyn till och att verkligheten inte alltid
hanger ihop pa samma satt som teoretiska modeller gor.

For foretag A ligger fall 3 ndrmast till hands; diffusa och icke nedbrutna strategikoncept i
kombination med fattiga medel for att implementera strategier medfér enligt McMillans och
Tampoes (2000) figur med storsta sannolikhet inget bra resultat. Eftersom det inte finns nagra
uttalade strategier, ar det besvarligt att implementera dem pa ett tillfredsstéallande sétt.

Pa foretag B tillampas fall 1, eftersom foretaget har saval planerade som spontana strategier,
vilka dven bryts ned till delmal i hela organisationen. Strategierna implementeras genom att
personalen i organisationen ar med vid utformningen av dem. Tydlig strategipolitik i
kombination med god implementeringseffekt, leder troligtvis till att de strategiska malen nas.

Slutligen passar fall 4 bast pa foretag C. Strategierna ar diffust uttalade och organisationen

hélls flexibel for att kunna méta forandringar pd marknaden. Forfaringssattet dr det som,
enligt McMillan och Tampoe (2000), passar bast da marknadens forhallanden ar osakra.
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I nedanstaende figur har vi placerat in respektive foretag vid det fall som far anses ligga
nérmast till hands. Som vi tidigare ndmnt ar passformen inte helt rattvisande, men ger en
fingervisning om orsaker till misslyckande.

Fall Strategikonceptets kvalitet Strategiimplementeringens Troligt resultat
effektivitet
Bra — kreativ och designad for Bra — implementering i enighet | Bra — strategin blir i enighet
1 att uppna innovativt ledarskap med malsattning med vad man forestallt sig
Ftg. B
3 Délig — svarforestalld och dif- | Délig — stapplar fram Det behovs tur for att undga
Ftg. A | fus stort misslyckande
Inga - pa grund av omgivningen | Snabba svar och adaptiv taktik, | Kan innebéra det basta resulta-
4 ar det omojligt att panera i for att ta del av de mojligheter tet i osakra forhallanden
Ftg. C | forvag som dyker upp.

Tabell 5. Impact of effectiveness of implementation on overall result (Macmillan & Tampoe, 2000, s. 189).
Fritt efter

| de hierarkiska foretagsnivaerna finns det skilda uppfattningar kring implementeringen av
strategierna. | foretag A rader det stérst oenighet, dar Al anser att implementering finns
inbyggd i foretagskulturen, nagot som anses tillfredsstallande. Ovriga respondenter talar om
en envagskommunikation som dessutom, i vissa fall, kommer for sent. Det finns en dnskan att
i hogre grad fa vara delaktig. Pa foretag B ar respondenterna, inklusive B1, tamligen
samstdmmiga och ndjda vad galler implementeringen av strategierna. Samtliga respondenter
pa foretag C ar aven de relativt eniga och ndjda rérande implementeringen. De hanvisar till
foretagets forutsattningar och menar att det inte finns andra implementeringsalternativ, dock
uttrycks viss onskan om en klarare struktur fran en av respondenterna.

5.3 Forandring

Foretag satter da och da nya mal och formulerar nya strategier. Forandrade strategier kan leda
till att stora forandringar krévs inom foretaget. | foljande avsnitt stalls foretagens perspektiv
pa forandring mot det teoretiska avsnittet om samma amne.

5.3.1 Forandring och forstaelse

Forandrade strategier kan, enligt Jacobsen och Thorsvik (2002), leda till stora férandringar i
en organisation, dock méter férandring i manga fall motstand. Targama (2000) menar att trots
att méanniskor vet vad en fordndring krdver, sker ofta ingen forandring i deras satt att handla.
For att manniskor ska dndra sitt beteende, kréavs ofta att deras forstaelse av verkligheten
andras eller fornyas, vilket ar svart att astadkomma med ensidig information. Enligt Sandberg
och Targama (1998) uppnas bast effekt, da avsikten ar att fa manniskor att andra sin
forstaelse, genom att de far lara sig genom egna upplevelser, dialoger och symboler.

| foretag A finns det stora olikheter i forstaelsen av verkligheten, vilket visas genom de
skiftande svar vi fick fran respondenterna. Det foreligger ingen samstammighet om hur en
storre forandring skulle formedlas. A1 menar att det finns en stark forstaelse for forandringar i
foretaget, att det darfor inte ar svart att genomfara forandringar; de behover inte bestammas
uppifran utan vaxer fram. Ovriga respondenter pa foretaget menar att férandringar bestams
uppifran innan de meddelas resten av foretaget. Dessutom anses att informationen ofta nar ut
for sent, nar rykten redan spridits. Onskvart vore att fa vara mer delaktiga. En respondent tror
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dock att visst motstand mot forandringar ar tankbart i foretaget; det kravs da att ledningen
bestdmmer. Trots att Al séger annat, verkar det som om forandringar kommuniceras ensidigt i
foretaget, dessutom ofta for sent. Den 6nskan som finns att fa ta aktiv del i forandringar,
stdammer val 6verens med vad Sandberg och Targama (1998) menar ger bést effekt for att ge
manniskor battre forstaelse och verkligen vinna acceptans for forandringarna.

Foretag B skulle, tror respondenterna, kommunicera forandring pa ett satt som béattre stammer
overens med Sandberg och Targamas (1998) teori ovan. Respondenterna talar om 6ppenheten
i foretaget och vikten av att fora en dialog vid en storre forandring. Respondenterna &r relativt
samstammiga rorande det troliga forfarandet vid en storre foretagsforandring. De ndmner
utbildning, méten och personlig delaktighet som genomférandemetod. | stort sett tycker
respondenterna att ett sadant forfaringssatt ar bra. B1 tror vidare att det alltid i viss
utstrackning forekommer motstand mot férandringar.

| foretag C tror samtliga respondenter att en storre fordndring skulle delges via ensidig
information. Respondenterna ndmner att informationen troligtvis skulle meddelas vid ett stort
mote och tycks vara i stort sett néjda med forfaringssattet. | foretag C ar det, till skillnad fran
foretag A, den respondent som &r verksam pa hogst niva som inte ar néjd med den ensidiga
kommunikationen. C1 menar att det skulle vara dénskvart att arbeta i grupp och finna
I6sningar; vilket skulle ge god effekt, enligt Sandberg och Targama (1998).

Vad galler skillnader i synsatt mellan de olika foretagshierarkierna uppmarksammade vi pa
foretag A stora skillnader i synen pa hur foretaget skulle agera vid en stor férandring. Foretag
B och C uppvisar en tydligare samstammighet.

5.4 Aspekter pa implementering av strategier

Nedan redovisas de reflektioner Sven-Martin Akesson (2005-01-13) gav i ett samtal om hur
foretag i allménhet ser pa strategiomrédet. Akesson arbetar pA KPMG i Goteborg, som
konsult i bland annat strategi- och implementeringsfragor.

5.4.1 Reflektioner

Akesson anser att alla foretag har strategier, alla implementerar dem dock inte. Akesson
jamstaller implementering med att pa ett strukturerat satt se vilka atgarder som kravs, for att
darefter dverféra och sprida kunskap om strategier. Akessons uppfattning &r att méanniskor ute
pa foretag vet ungefar vad strategier ar, dock vet de inte vad formulering och implementering
av dem innebar. Manga ganger finns det svarigheter i att fora en diskussion pa strategisk niva,
det &r lattare att falla in i operativa resonemang.

Strategier bor, enligt Akesson, formuleras uppifran, eftersom ledningen 4r de som har den
overgripande kunskapen om foretaget. Det ar dock viktigt att alla anstéllda far kanna
delaktighet och engagemang, att de far vara med och fora en diskussion. Betydelsefullt ar att
strategierna implementeras via kommunikation och dialoger, vilka kan ha manga olika
former. Vilket som &r det basta sattet att implementera strategier pa beror naturligtvis pa vilka
forutsattningar som rader i respektive foretag.

Akesson menar att relationen mellan storlek pa foretag och féormaga att implementera

strategier har viss betydelse. P& mindre foretag kan en lagre andel av de anstéllda redogéra for
strategierna an i storre foretag och kommuniceringen av dem ar samre. Pa stora foretag ar
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problemet i stallet att lyckas na ut till alla anstéllda. Det krévs att stora foretag avsatter mer tid
for strategifragor och det ar ett faktum att chefsutveckling och strategiimplementering gar

hand i hand. Chefer &r strategibarare inom stora foretag, darfor maste mellanchefer finnas. De
foretag som lyckats implementera sina strategier pa ett fortjanstfullt satt har bra ledarskap och

bra mellanchefer, avslutar Akesson.
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6 Slutdiskussion

Syftet med studien var att underséka och beskriva om strategier implementeras i foretag samt
vilken betydelse tillvagagangssattet har vid implementering av strategier. Vi ville se om det
forelag skillnader i synen pa strategier och implementering, dels mellan olika foretag, dels
mellan personer pa olika nivaer inom foretagen.

Uppsatsens tva fragestallningar lyder:
e Allaforetag har strategier, men blir alla strategier implementerade?
e Vilken inverkan har forfaringssattet vid implementering av strategier?

Vi fann stora skillnader i féretagens sétt att agera i fragor som ror strategi och hur den ska
foras ut till organisationen. Studien gav ingen gemensam bild trots att de studerade foretagen
ar verksamma inom samma bransch.

Mellan de olika nivaerna inom foretagen rader i samtliga fall samstammighet vad galler de
mal som respektive foretag uttalar. Pa foretag B finns dven en enighet betraffande
strategierna, pa foretag C foreligger viss oenighet och pa foretag A ar respondenterna oeniga
betraffande vad foretaget har for strategier.

Foretag B utgar fran det klassiska perspektivet vid utformning av strategier och
implementering av desamma. Foretag C &r i stort sett evolutionistiskt i sitt synsatt pa
strategier och implementering av dem. Inom foretag B och C ar respondenterna relativt
samstammiga gallande hur respektive foretag forfar vid implementeringen av strategier.
Respondenterna anser ocksa att tillvagagangssattet ar bra.

Foretag A ar klassiska vad galler strategiernas utformning, men utgar, enligt ledningen, fran
ett evolutionistiskt synsatt for att implementera dem, nagot som anses tillfredsstéallande. Pa
foretag A finns hierarkiska skillnader i uppfattningen om strategiimplementering, évriga
respondenter ndmner ett klassiskt forfaringssétt, vilket enligt respondenterna inte ar ndjaktigt.

En faktor som ar viktig for att strategier ska bli implementerade pa foretag ar att det finns en
gemensam syn pa och forstaelse for forandring. Storst enighet och bast forutsattningar for
forandring aterfinns pa foretag B, medan foretag C har nagot samre forutsattningar. Pa foretag
A rader, pa grund av stora skillnader mellan de hierarkiska nivaerna samt bristande dialog,
mindre goda forutsattningar for forandring.

Svaret pa studiens tva fragestallningar ar;

e En forutsattning for att strategier ska bli implementerade ar att strategi och
implementering utgar fran ett och samma perspektiv.

e Ett forfaringssatt som vinner acceptans i organisationen har stor betydelse for att
strategierna ska bli implementerade.
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Genom studien fick vi forstaelse for att det ar av vasentlighet att strategival och metod for
implementering av strategier foljs at. Om sa inte sker ar det svart for foretag att implementera
sina strategier. Foretagen riskerar da att hamna i en allvarlig strategisk situation; att bli fast i
mitten.

Oavsett val av perspektiv ar det mgjligt att implementera strategier och goda forutséattningar
skapas genom att hela organisationen medverkar och forstar foretagets strategier. Personalens
delaktighet och en bra dialog inom foretaget ar tydliga tecken pa att strategier blir
implementerade.

6.1 Forslag till fortsatta studier

Under uppsatsarbetets gang framkom andra uppslag och angreppsvinklar inom det studerade
amnet. Det vore intressant att undersoka om det finns nagot samband mellan ett foretags
storlek och dess formaga att implementera strategier. Var studie omfattade medelstora foretag.
Ett forslag ar darfor att studera hur strategiimplementering fungerar pa storre foretag, med
mer resurser.

Studien behandlar inte huruvida strategierna ar relevanta for att uppna foretagets mal. Ett
annat forslag pa undersokningsomrade ar darfor vilka konsekvenser val av strategi och
implementeringsmetoder far pa graden av maluppfyllelse.

Ytterligare ett forslag ar att genomfora en studie pa foretag som anser att deras strategier inte

leder till maluppfyllelse. Intressant ar da att undersoka om misslyckandet beror pa att
strategierna ar fel formulerade eller fel implementerade.
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Bilaga 1 - Intervjuguide 1

Intervjuguide foretagsledningen

Berétta kort om foretagets verksamhet och organisation.
Vilken roll och vilka arbetsuppgifter har du i foretaget?
Strategi

Vad innebér foretagsstrategi for dig?

Vilka mal har foretaget?

Vilka strategier har foretaget for att na malen?

Vem utformar mal och strategier i foretaget?
Implementering

Hur férmedlas mal och strategier inom foretaget?

Ar det ett tillfredsstallande tillvagagangssétt eller skulle man kunna ga tillvaga pa nagot béttre
satt? | sa fall, hur?

Ar det viktigt att samtliga anstéllda kanner till strategierna och arbetar mot foretagets mal?
Vilka metoder anvands for att mata hur val malen uppfylls?

Kan de anstéllda satta sina arbetsuppgifter i ett storre sammanhang och se hur deras arbete
bidrar till foretagets maluppfyllelse?

Paverkas de anstélldas arbetsmotivation av att strategiskt arbeta mot tydliga mal?

Finns det nagra hinder i organisationen som gor det svart att implementera strategier?
Forandring

Om foretaget skulle inféra nya mal och strategier, som skulle innebéra forandrade
arbetsuppgifter och krdva ett nytt satt att tinka och agera hos personalen, hur skulle féretaget

formedla detta?

Ar det ett tillfredsstallande tillvagagangssétt eller skulle man kunna ga tillvaga pa nagot béttre
satt? | sa fall, hur?



Bilaga 2 - Intervjuguide 2

Intervjuguide dvriga anstallda

Vilken roll och vilka arbetsuppgifter har du i féretaget?
Strategi

Vad innebér foretagsstrategi for dig?

Vilka mal har foretaget?

Vilka strategier har foretaget for att na malen?

Vem utformar mal och strategier i foretaget?
Implementering

Hur formedlas mal och strategier inom foretaget?

Ar det ett tillfredsstallande tillvagagangssatt eller skulle man kunna ga tillviaga pa nagot béttre
satt? | sa fall, hur?

Ar det viktigt att samtliga anstallda kanner till strategierna och arbetar mot foretagets mal?
Vilka metoder anvands for att mata hur val malen uppfylls?

Kan du satta dina arbetsuppgifter i ett stérre sammanhang och se hur ditt arbete bidrar till
foretagets maluppfyllelse?

Paverkas din arbetsmotivation av att strategiskt arbeta mot tydliga mal?

Finns det nagra hinder i organisationen som gor det svart att implementera strategier?
Forandring

Om foretaget skulle inféra nya mal och strategier, som skulle innebéra forandrade
arbetsuppgifter och krdva ett nytt satt att tinka och agera hos personalen, hur skulle foretaget

formedla detta?

Ar det ett tillfredsstallande tillvagagangssatt eller skulle man kunna ga tillvaga pa nagot béttre
satt? | sa fall, hur?



