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Titel: Foretags syn pa strategi — En totalundersokning av foretag i Vastra Gotaland med
mellan 200 och 5000 anstéllda.

Bakgrund och problem: Marknadssituationen for foretag har under de senaste aren
varken varit problemfri eller forutsigbar. En ihallande konjunkturnedgéng, hérdare
konkurrensforhallanden och 6kade marknadskrav har lett till ageranden och atgérder
fran foretagens sida som i sin tur resulterat i massmedial uppmérksamhet. I den standigt
fordnderliga omvarldssituationen géller det att inte bli passiv eftersom det litt kan leda
till undergéng. En strategi anses avhjdlpa situationen for foretaget genom olika sitt,
beroende pé hur begreppet tolkas och anvinds.

Syfte: Att undersoka och analysera hur samtliga foretag (AB) med mellan 200 och 5000
anstéllda 1 Viastra Gotaland ar 2003 ser pa strategier.

Avgriansningar: Den foreliggande studien har avgrinsats till att endast berora strategi
pa de deltagande foretagens dvergripande verksamhetsnivd och med andra ord utesluta
andra forekommande strategiska nivéer i en organisation. Vi har dven avgransat oss 1
den bemérkelse att vi enbart skall undersdka den valda populationen och dédrmed endast
uttala oss om den 1 var analys och i1 vara slutsatser.

Metod: Vi har inledningsvis anvént oss av en kvalitativ forstudie 1 form av
semistrukturerade intervjuer i syfte att undersoka samt skapa underlag och forstaelse for
det valda problemomradet. Huvudstudien dr en kvantitativ totaltundersokning av
samtliga aktiebolag i Vistra Gdtaland med 200 till 5000 anstéllda. Den genomfordes
som en enkdtundersokning dér vi skickade ut enkdterna via post, for att i efterhand f6lja
upp med telefonsamtal. Med avdrag for ramfel uppgick populationen till 155 stycken
foretag och den slutliga svarsfrekvensen var 82,6 %.

Resultat och slutsatser: Manga av foretagen i regionen har ett rationellt synsétt pa
strategier, d.v.s. att planering &r langsiktig och dr av stor betydelse for att sdkra
framtiden. Det stora flertalet av de undersokta foretagen har s sent som under 2003
reviderat sin verksamhetsdvergripande strategi och flera av dessa foretag séger sig dven
ha kunnat se effekterna av detta. Detta dr emellertid inte 1 enlighet med den rationella
synen pd strategi eftersom ett sddant fenomen &r tecken pa kortsiktigt strategiskt
agerande.

Forslag till fortsatt forskning: Med tanke pa vér studies karaktir, vore det av intresse
for forskningen att genomfora den vid ett annat tillfdlle med andra forutséttningar
antingen regionalt eller tidsmissigt. D4 var studie genomfOrts i en konstaterad
lagkonjunktur torde en liknande studie vara fordelaktig att dra slutsatser utifrén ifall den
genomfors vid en exempelvis hogkonjunktur. Att &ven genomfora den i en annan region
borde kunna skapa underlag for en intressant jamforelse.



Forord

Att skriva en uppsats dr pa intet sdtt en enkel eller problemfri process och bor enligt var
asikt nu 1 efterhand inte heller vara det. Det &r snarare som sa att ju fler problem
skribenterna stott pad desto mer kunskap har genererats — ndgot som sagt konstaterats i
efterhand. Det dr var uppfattning att den studie vi foretagit oss innefattat en miangd olika
moment som var och en skapat savél frustration som glddje, nadgot vi kommer att béra
med oss under en lang tid framover.

Den karaktdr som uppsatsen tagit dr inte enbart en produkt av véra egna prestationer,
utan vad som gar att konstatera &r att det forekommit en del personer som bidragit pa ett
sdtt som inte gar att uttrycka i andra ordalag &n tacksamhet. En av de personerna &r
Ingemar Claesson — var handledare som allteftersom uppsatsen tagit form reflekterat
och agerat bollplank pa ett sétt som 1 allra hogsta grad tillfort virde bade insiktsméssigt
for oss som skribenter samt for det som blivit forfattat.

Redan under varen 2003 stimde vi m6te med Alf Henricsson, verkstillande direkt6r vid
konsultbolaget Eskadern Foretagsutveckling i1 Gdoteborg, 1 syfte att diskutera
uppsatsomrade. Ytterliggare ett mote forekom dven under slutet av hdsten samma ér
precis innan vi var i lag att paborja var undersokning av det empiriska materialet. Det ar
mot denna bakgrund som vi vill uttrycka en tacksamhet infor det engagemang, intresse
samt kompetens som Alf bidragit med.

Slutligen &ar det var intention att tacka de personer som under uppsatsprocessen
genomfort korrekturldsning och darigenom ockséd givit oss insiktsfulla kommentarer

langs végen.

Boras den 8§ januari 2004

Bjorn Jonsson Robin Karlsson
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INLEDNING

1 Inledning

I : apitlet dmnar introducera ldsaren i den for studien foreliggande problem-
bakgrunden med syfte att skapa en grund infér det valda dmnesomradet.
Problembakgrunden bor dirfor resultera i en forstdelse for varfor vi som

uppsatsforfattare valt att behandla omrddet samt skapa ett intresse for vidareldsning.

Problemdiskussionen &r en fortséttning av problembakgrunden, dock med skillnaden att

den 1 en allt hogre grad problematiserar. Med andra ord ndrmar den sig problem-

konkretiseringen pa ett mer koncentrerat sdtt dn problembakgrunden — nigot som
symboliseras av att nidstkommande avsnitt bendmns som problemkonkretisering.

Uppsatsens syfte behandlas dérefter samt de avgridnsningar som vi gjort i studien. I

avsnittet malgrupp forklaras utifrdn vem eller vilka vi har skrivit var avhandling och de

tva ndstkommande avsnitten beror de begreppsdefinitioner som vi arbetat utifran.

1.1 Problembakgrund — ett féretagsklimat i férandring

Det har till och med for den oinvigde varit svért att undga den marknadssituation som
under de senaste aren satt sin pragel pd de svenska foretagen och deras ageranden. En
ihdllande konjunkturnedgang, hardare konkurrensférhallanden och 6kade marknadskrav
har resulterat i ett foretagsklimat dir foretag alltmer tvingats leva pd marginalerna. Den
massmediala uppmérksamheten har inte latit vénta pd sig, da det nistintill dagligen i
savil dagspress som affarspress gatt att ldsa om den tuffa situationen som foretag av
idag tvingats mdta (Aronsson 2002; Ljungdahl 2003; Nilsson 2003; Wallstrém 2003).
Enligt Konjunkturinstitutet (2003), som é&r en statlig myndighet under finans-
departementet med uppgift att ta fram prognoser och analysera den ekonomiska
utvecklingen nationellt och internationellt, har den svenska konjunkturen varit pa en lag
niva sedan ar 2001. Dock menar de att en vindning dr pd vdg men att den kommer att
drgja, varfor de spar att den dn sa ldnge svaga konjunkturen kommer att vara kdnnbar 1
form av bland annat hog arbetsloshet. I en rapport frdn Svenskt Naringsliv med titel
Fdrre gor mer - Det ekonomiska ldget publicerad i december 2003 beskrivs dven dér det
svaga konjunkturldget, dir det konstateras att landet befunnit sig i en konjunktursvacka
under de senaste tre dren. Produktiviteten 1 den svenska industrin har emellertid tilltagit,
men pa bekostnaden av antalet jobb som med produktivitetsdkningarna har sjunkit.

I en artikel frdn Dagens Industri (2003) beskriver Larsson den svenska industrins
situation och menar att hiarda kostnadssédnkningar och minskade investeringar kan
komma att hota tillvixten i framtiden. Beddmningen goér han utifran en konsultrapport
utford av foretaget Arthur D Little — en rapport dér 40 stycken verkstidllande direktorer i
svensk verkstadsindustri intervjuats. Det som oroar anses vara det &terkommande
kortsiktiga agerandet i form av kostnadsnedskdrningar till f61jd av en mindre fokusering
pa bland annat tillvéxt och produktutveckling. Revik (2000) papekar det faktum att det
gar att se tendenser att just personalnedskdrningar kommit att bli en atgdrd som
nittiotalets chefer latt tar till samtidigt som Hamel och Pralahad (1999) stiller sig fragan
varfor alltid den storlek foretag striavar efter vid rationaliseringar anses vara mindre, och
hur det kommer sig att omstruktureringar oftast resulterar i en reducering av antalet
anstillda.

1.1.1 Strategins funktion

Det som ett foretag kan gora for att styra verksamheten och de ageranden infor
framtiden de kan ta till menar Alarik (1984) ér att utarbeta strategier, fatta beslut och att
ansvara for att dessa beslut verkstdlls. En strategi resulterar oftast i ndgon form av
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INLEDNING

forandring som antingen sker rent strukturméssigt i organisationen eller med dess
relationer till omgivningen, samtidigt som en strategi kan anses handla om att effektivt
svara pa fordandringar i omgivningen (Eden & Ackermann 1998). Detta ifrdgasitts
emellertid av en del forfattare som menar att eftersom en strategi bygger pa planering
ddrmed inte har den flexibiliteten for att klara av anpassningen till fordandringar.
Killstrom (1995) har intervjuat svenska foretagsledare och uppmérksammat deras
negativa instéllning till planering, vilket han forklarar just med tanke pé den
fordanderliga milj6 som forekommer idag.

Den framstdende strategiforskaren Michael E. Porter (1983) menar att varje foretag bor
skaffa sig en konkurrensfordel gentemot andra via en vél formulerad strategi som ar
bestdende. Henry Mintzberg — en annan namnkunnig forskare inom samma
forskningssfar — presenterar teorier som strider mot Porters rationella strategiinriktning,
dd han stéller sig tveksam infor det faktum att strategier forst formuleras och sedan
genomfors (Bengtsson & Skédrvad 2001). Beroende pd vilken miljé som ett foretag
befinner sig i, menar Mintzberg att den strategiska planeringen sk&ts annorlunda
eftersom en allt mer foranderlig miljo leder till att framvéxande strategier far okad
betydelse och tvértom.

Aktiedgarorienterade strategier har enligt Bengtsson och Skérvad (2001) en delaktig roll
i det numera vanligt forekommande kortsiktiga tinkandet och agerandet i svenskt
nidringsliv eftersom det resulterat i att styrelser och foretagsledningar hamnat 1 hinderna
pa sina dgare, och tvingats utdela vinsten till dgarna snarare dn att reinvestera dessa
medel 1 verksamheten for att erhalla organisk tillvéxt pé sikt. Planeringshorisonten har
forkortats och kortsiktiga mél har kommit att prioriteras framfor langsiktiga (ibid). Ofta
ses det som betydligt enklare och mindre tidskrdvande for en foretagsledare att skéra i
kostnaderna dn att forsoka arbeta med och forindra de strategiska processerna. Just
styrelsen har i sammanhanget en intressant roll, eftersom de & ena sidan skall blidka
dgarnas intressen men & andra sidan maste integrera sig i foretagets verksamhet for att
kunna fatta verksamhetsovergripande (lds strategiska) beslut. Styrelsen har enligt
Styrelseakademien en kontrollfunktion for att overvaka bolagets drift, en uppgift att
informera dgarna om vad som fOrsiggér 1 foretaget, att de ska ansvara for foretagets
verkstillande ledning samt inte minst ha en strategiskt styrande roll (Styrelseakademien
2002).

Det sistndmnda pavisar dven att styrelsen har stort inflytande vad géller strategiska
beslut och darfor ar ett intressant organ att vdga in i sammanhanget. Med andra ord bor
de vara delaktiga 1 arbetet att avgora hur foretaget skall agera vid konjunktur-
fordndringar och vid 6kad konkurrens, och i sa fall d&ven vara med om att avgora vilka
atgarder som skall vidtas. Samtidigt menar Karlof, Nilsson & Edenfeldt Froment (2002)
att det dverlag dgnas for lite tid at strategifragor i styrelsearbetet och att tiden vanligen
ar en tring sektion for att behandla strategiska fragor pa styrelseniva, vilket férmodligen
kan vara en katalysator till undermaliga strategier och bristande affarsinsikt.

1.2 Problemdiskussion

Det rader skillnader vad géller hur foretag véljer att bemdta, resonera och agera
strategiskt utifrdn de omvérldsforhdllanden de mdter. Eden och Ackermann (1998) har
under ett flertal ar arbetat med foretagsledare och sammanstillt ett antal punkter over
vad de fOrvéntar sig av en strategi och ett strategiskt tdinkande. En av dem &r att en
strategi fOrvdntas minska stressen for foretagsledarna eftersom virlden ar sé pass
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INLEDNING

komplex, oséker och turbulent som den &r. En strategi kan darfor vara till hjdlp for en
foretagsledare att 1 framtiden agera, eftersom den gor att inte varje situation behdver
analyseras.

Hur foretag ser pa den egna verksamheten, speglar den strategi de har valt att arbeta
efter och den uppfattning de har om fordndring som begrepp. Det som ofta dr uppe till
diskussion dr huruvida ett foretag skall skapa sin framtid eller om det ska anpassa sig
efter den. Rendahl (1995) delar upp ett foretags mojlighet till framtida ageranden i tva
delar som han bendmner foretagets inre och yttre eftektivitet. Den inre hénfors till hur
foretaget anvédnder sina resurser internt, medan den yttre handlar om hur foretaget
agerar gentemot sin omgivning. Det ar det sistndmnda som anses vara sjdlva essensen
av strategidiskussionen men ocksd problemet med den. Hur viljer foretag att agera
gentemot sin omgivning? Flertalet forfattare (Lindgren & Bandhold 2003; Mintzberg
1994; Hamel & Prahalad 1999) beror var och en relevansen av att agera gentemot sin
omgivning, for i ett foretags val av agerande ligger formodligen ocksa svaret pa hur
foretaget ser pa sin strategi. De ageranden eller dtgédrder som gors idag kan ha strategisk
forankring eller sd kan de vara ett nddvéandigt ont for 6verlevnad, samtidigt som man
inte far glomma att det finns dgare som 1 vissa fall utdvar dgarkrav.

Det strategiska tdnkandet faller som ndmnts tillbaka pd hur foretag ser pa sin
omgivning. Ar alla forindringar planerade i form av att det &r organisationerna som
aktivt anpassar sina verksamheter till omvirldsférhallandena, eller dr det tvirtom? Den
fragan stiller sig Jacobsen och Thorsvik (2002) och lyfter dérfor fram en teori om att
fordandring kan ske evolutionért, att det 4r miljon som véljer ut vilka organisationer som
ar bast anpassade for den rddande omgivningen. Lindgren och Bandhold (2003) har en
tilltro till foretagets mojlighet att sjdlv skapa sin Overlevnad och detta i form av att
planera i scenarier som &r ett sétt att skapa bade en mental och en agerandemaissig
beredskap.

De ageranden fran fOoretag som identifierats i massmedia i form av mgjligtvis
nyinvesteringar eller personalnedskédrningar dr sammanldnkade med ett visst mal som
foretaget har. En viktig friga &r saledes hur foretaget ser pa de mélen och dd ocksé pa
sdttet att ta sig dit med tanke pd den insikt som rdder om en fordnderlig marknad
(Lindgren & Bandhold 2003).

1.3 Problemkonkretisering

Svenska foretag moter idag stindigt fordndrade marknadsforhéllanden, varfor dessa kan
tdnkas paverka deras strategiska resonemang. Mot bakgrund av de éatgirder som
foretagen anammat vilka synliggjorts i massmedia, dr det av intresse att underséka hur
foretag ser pa begreppet strategi. Vi anser det ocksd i synnerhet vara intressant att
undersdka d@mnet under en idag konstaterad ldgkonjunktur, eftersom forutsittningarna
da dr annorlunda for foretagen. Med strategibegreppet foljer ocksa en framtidsaspekt
som vi finner ldmplig att vdga in, vilken utgdrs av att vi dven avser undersoka hur
foretagsledares planeringshorisonter ser ut. Dessutom &r det var intention att gora en for
uppsatsen ldmplig avgriansning genom dels en storleksmissig och dels en geografisk
sadan. Rent konkret sker detta genom att vi enbart vdnder oss till foretag i Véstra
Gotaland med mellan 200 till 5000 anstillda.

e Vad for syn pa strategi har foretag i Vastra Gotaland med mellan 200 och 5000
anstéllda?
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1.4 Syfte

Att undersdka och analysera hur samtliga foretag (AB) med mellan 200 och 5000
anstéllda 1 Viastra Gotaland ar 2003 ser pa strategier.

1.5 Avgrédnsningar

Den foreliggande studien avgréinsar sig pé ett flertal omraden, varav ett av dem &ar pa
vilken nivd i en organisation vi avser relatera strategibegreppet till. Det dr var avsikt att
endast undersoka, behandla och uttala oss om de i studien deltagande foretagens
verksamhetsdvergripande strategier. Vi utesluter darfor de andra i teorin forekommande
strategibegreppen som inte dr direkt hinforbara till de berdrda foretagens overgripande
verksamhet och for att undvika att blanda in andra former av strategi har vi dels inriktat
oss pa verkstéllande direktorer pa varje bolag, dels klart och tydligt i samband med
strategi bendmnt den sdsom verksamhetsdvergripande. Géllande att vi véander oss till
verkstillande direktorer begrénsar vi vilken typ av strategi som avses, eftersom det ar
den form av strategi som de arbetar med som vi avser undersdka. Exempel pa strategier
som vi inte avser behandla dr de som forekommer pa mer operativ niva.

Vi avser dven avgrinsa oss till var valda population i undersokningen, vilken &ar
samtliga foretag (AB) 1 Véstra Gotaland med mellan 200 och 5000 anstéllda. Det dr
séledes endast om den populationen som vi i var analys och i vara slutsatser kan uttala
oss om. Vi kommer sdledes inte gora ansprdk pa en generaliserbarhet utdover den
populationen.

1.6 Malgrupp

Det ér av relevans for oss som forfattare att tydligt uttrycka vem det &r vi vinder oss till
1 var studie, eftersom det finns olika forutsédttningar bland eventuella lisares mojlighet
till forstdelse och reflektion. Vi vénder oss fridmst till personer med akademisk
bakgrund, med tanke pa den forskningsprocess som vi genomgar i vér utbildning, samt
det metodologiska tillvigagangssitt som studien innehéller. Vér studies karaktdr medfor
dven att foretagsledare i Vidstra Gotaland kan komma att ha nytta av var studie, likvil
sasom andra storre foretag och styrelser. Nyttoaspekten gar dock dven utanfor lénet,
eftersom strategi &r ett begrepp som de flesta foretag har intresse i.

Slutligen gor vi antagandet att vir uppsats kan vara intressant for konsultbolag, framst
beldgna 1 ldnet med tanke pa att de 1 nigon mening & med och skapar
foretagsutveckling. Aven andra intresseorganisationer skulle eventuellt kunna finna
intresse 1 studiens resultat.
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2 Metod

nledningsvis vill vi presentera vad vi rdknar med att metodavsnittet i var uppsats
Ikommer att bidra med. For att bringa struktur 1 det fortsatta arbetet samt presentera

vara stillningstaganden for l4saren, ser vi det som viktigt att Oppet redogora for hur
vi resonerar. Metoden dr darfor att betrakta som ett redskap for att kunna uppna de
mélsittningar man har med ett forskningsarbete (Holme & Solvang 1997). Genom att
definiera upp hur man ténkt gé tillviga rent metodologiskt ritas dven kartan grovt upp
for den vig forskaren ska firdas mot slutdestinationen. Metoden ar dven ett sétt for att
vetenskapligt forsoka nidrma sig det @mne som forskaren @mnar skriva om. Ejvegard
(1999) pépekar vikten av att forskaren skall ha en medvetenhet ndr det giller just
metoden, vilket i nigon mening tar sin utgangspunkt i ett vil formulerat metodavsnitt
med egna reflektioner och argumentationer till valen. Véar strivan i rapporten &r att
forsoka uppvisa en hog grad av transparens och vara tydliga i véra stillningstaganden.

2.1 Forskarbakgrund

Da vi dr av uppfattningen att en uppsats innebér en process innehallande ett flertal val
samt stdndiga stéllningstaganden frén forfattarnas sida, finner vi det motiverat med ett
avsnitt som beror forfattarens bakgrund som forskare och forfattare. Ett sddant torde
skapa en fOrstaelse for de val som vi redan gjort och for de val som vi kommer att gora,
med andra ord en motivering till vart tillvigagangssitt och var metod.

Viér historia som forfattare betyder olika beroende pa vad som avses bli forfattat, dock
ar det ett faktum att grundskolan och vidare studier pd gymnasieniva och sedermera
hogskoleniva inneburit en méngfald av skrivande i olika former. Skillnaden dem
emellan bestdr givetvis i innehdllet, samt hur forankrat det skrivna &r i vetenskapliga
sammanhang. Med detta i beaktande dr vér historia som forfattare i viss mén préiglad av
vara specialarbeten pa gymnasienivd, samt av véra uppsatser pad kandidatnivd dir vi
forst 1 egentlig mening till fullo kom i1 kontakt med det vetenskapliga tillvigagangs-
sattet. Solli (1991) tar amnet ndgot langre da han menar att en forskare inte bara skaffar
sig sin tradition inom forskningsaktiviteten, utan att den dven paverkas av den miljo
forskaren lever i och har levt i. Aven Denzin och Lincoln (1994) menar pé att
forskningen paverkas av forskarens egen historia, uppfattningar och vérderingar. Vi har
bdda en bakgrund fran ekonomprogrammet pa gymnasiet och har sedan fortsatt med
studier pa hogskolenivd inom den foretagsekonomiska sfaren.

2.2 Vetenskapligt forhallningssitt

Ett av de stillningstaganden som vi som forfattare inom forskningsvirlden maste gora
ar att forklara och motivera hur vi ser pa vetenskap och redogdra for vart vetenskapliga
forhallningssétt infor det objekt vi studerar. Det finns en uppsjo av litteratur och dirmed
dven asikter inom omradet, varfor det ar viktigt att forsoka se till sig sjdlv och sin studie
for att motivera sina val. Bland annat Lundahl och Skérvad (1992) tar upp tva sa kallade
forskningsideal, vilka dr positivism och hermeneutik. Positivismen anses hérstamma
ifran det naturvetenskapliga forskningsidealet, medan hermeneutiken kommer fran den
humanistiska vetenskapstraditionen. Vi kommer att resonera kring de tvd och utesluta
andra traditioner.

Anhingare av den positivistiska skolan menar bl.a. att fakta bor vara observerbar for att
kunna anses vara vetenskaplig (Alvesson & Skoldberg 1994). I samband med den
huvudtesen brukar manga forfattare vara snabba med att papeka det faktum att
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positivismen ddarmed utesluter innebérden av kénslor, upplevelser och kulturfenomen,
eftersom de inte dr objektivt méitbara. En annan tes som forskningstraditionen driver ar
att vetenskapen skall avbilda verkligheten som den de facto dr, med andra ord finna
sanningen om verkligheten (Lundahl & Skérvad 1992). Ser man till den
forskningsprocess som den positivistiska skolan priglas av aterfinns klara overens-
stimmande incitament med vér studie. Forskningsprocessen beskrivs av Lundahl och
Skérvad som foljande (1992, s. 41):

1. Verkligheten observeras och fakta om verkligheten insamlas.

2. Tillrdckligt mdnga fakta gér det mdjligt att se monster och regelbundenheter i
verkligheten. Detta kan leda fram till allmdnna slutsatser, lagar.

3. Vetenskapen véxer fram genom att allt fler fakta insamlas, att allt stérre och allmdnnare
slutsatser kan dras.

Viér studie anser vi priaglas av ett Overensstimmande tillvigagingssitt. Den empiri som
vi samlar in dr fakta om verkligheten och i takt med att den sammanstills, och ifall det
aterfinns monster som kan kopplas till rddande teori, lyfter vi fram det for diskussion.

I den hermeneutiska skolan utgoérs studieobjektet av unika minskliga handlingar och
foreteelser som dr observerade i sitt sammanhang och vid en viss tidpunkt (Starrin &
Svensson 1994). Wallén (1996) oversitter hermeneutiken med tolkningsléra, vilket ger
en fundamental betydelse for de forforstaelser forskaren redan besitter. Vi har tidigare
deklarerat att var studie kommer att f6lja den positivistiska skolan, ddremot kommer vi
att delvis vara hermeneutiska i den mening att vi besitter vissa forforstaelser som vi inte
kan komma ifran. Wallén (1996) for ett enligt var asikt klargérande resonemang nér han
menar att den hermeneutiska inriktningen endast &r ett komplement till den
positivistiska traditionen. Enligt Patel och Davidsson (1994) ér en hermeneutiker inte
intresserad av att forklara foreteelser, utan han dmnar istdllet forstd andra ménniskor och
deras livssituation genom tolkningsarbete av handlingar eller i det skrivna spréket,
vilket ddremot forekommit i vér studie 1 samband med forstudien.

Béda skolorna, ifall de tas till sin extrempunkt, anser vi vara svéra att motivera fullt ut.
Det gar onekligen att finna stdd i varje skola eller i varje teori inom metodlitteraturen,
problemet blir dd endast hur linge man har tdlamod att leta. Darfér menar vi att
forskaren inte skall utgd fran metodlitteraturen, utan istéllet anvinda den som hjilp for
att kunna formulera sin metod i vetenskapliga termer.

2.3 Behandlingsmetod

Syftet med en studie dr att erhalla en viss typ av kunskap och som ett led for att kunna
na denna kunskap bor den metod forskaren begagnar sig av vara av viss karaktir (Patel
& Tebelius 1987). Ligger forskarens strdvan 1 att forsdka kunna uttala sig om en viss
foreteelse 1 ett studerat urval av en population, kunna visa pa uppenbara samband eller
visa pé ett tvdrsnitt i en jamfOrelse, sd torde en metod av kvantitativ prigel vara att
foredra. Rent praktiskt innebdr detta att den studerade informationen omvandlas till
siffror och reella tal (Holme & Solvang 1997). Detta ligger 1 linje med det vi har ténkt
gora i den foreliggande studien — att g ut till en population och utifrdn iakttagelser
forsoka dra generella slutsatser. I den kvalitativa metoden ar snarare utgdngspunkten att
det inte gar att mita och viga den data som fangas upp (Andersen 1994) och
anledningen till detta dr att en utgdngspunkt i den metoden &r att varje fenomen i
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grunden bestir av ”en unik kombination av kvaliteter och egenskaper” som Andersen
uttrycker det (1994, s. 71). Medan den kvantitativa metodens akilleshél &r att den inte &r
tillimpbar 1 alla undersokningssammanhang, i synnerhet vad géller samhills-
vetenskapliga dmnen, sd 4r den kvalitativa skolans svaghet dess hoga grad av
subjektivitet. Som vi ser det dr det av hog vikt i var studie att kunna uttala oss om den
undersokta populationen och forhoppningsvis kunna dra generella slutsatser frdn denna.

Huvuddragen i denna studie kommer att priaglas av att vi véljer att undersoka ett storre
antal undersokningsobjekt (lds kvantitativ metod), men det utesluter ej att studien
kommer att innehdlla vissa kvalitativa moment. I exempelvis teori- och analysavsnittet
samt forstudien ser vi det som en nddvandighet att sdtta oss in i problemomradet
djupare som ett led for att 6ka vér egen forstdelse for &mnet och for att pd bista sétt
kunna presentera dmnet for ldsaren. Att detta forfarande ar in legio styrks av Gronmo
(se Halvorsen 1992) som menar att det kan vara av godo att kombinera kvalitativa och
kvantitativa data i en studie. Ett vanligt tillvigagangssitt dr att inleda en studie med
kvalitativa data i syfte att utforma en mer precis problemstillning, for att utveckla
teorier eller att formulera hypoteser innan man sedan pabdrjar en kvantitativ studie.

2.4 Forskningsansats

Ett stdllningstagande som forskaren gor dr hur studien skall forhalla sig till befintlig
teori samt hur ny teori genereras (Patel & Davidsson 1994). Da vi dr av dsikten att alla
metodologiska val hidnger samman péd ett Overgripande sitt, beroende péd studiens
karaktdr och forskarens bakgrund, paverkas sédledes vara tidigare stillningstaganden
aven hur vi ser pa detta omrade. Det dr vér avsikt att forsoka resonera kring vara val
inom detta omrdde med hjdlp av tva i teorin dterkommande sétt att utveckla teorier,
ndmligen induktion och deduktion (Holme & Solvang 1997).

Induktion &r ett metodologiskt tillvigagéngssitt som inte utgar fran ndgon befintlig
teori, utan d&mnar samla in data om empiriska forhallanden i syfte att skapa ny teori.
Wallén (1996) betonar dock det faktum att en forskare inte kan gora forutséttningslosa
observationer, eftersom det redan i urvalet av foretag ligger ett visst teoriinslag. Hade
inte forskaren haft en teoretiskt forforstaelse, hade han inte haft kunskapen om vad han
skulle mita — ett resonemang vi haller med om. I undersdkningen och speciellt vid
datainsamlingsmomentet dr vi emellertid objektiva infor den insamlade datan och
lamnar ddrmed slutsatserna 6ppna, vilket bor vara varje undersoknings intention.

En deduktiv ansats utgar ddremot fran befintlig teori i syfte att applicera den pa ett visst
fenomen eller forhallande. Patel och Tebelius beskriver deduktion som:

Om man exempelvis med teorin som utgdngspunkt gor ett antagande om hur relationen
mellan olika fenomen i verkligheten skall vara har man gjort en deduktion. (1987 s. 17)

Den studie som vi @mnar gora grundar sig pa en deduktiv ansats i den bemérkelse att vi
utgér ifrdn befintlig teori ndr vi skapar en teorimodell for omradet. Alvesson och
Skoldberg (1994) tar upp uttrycket abduktion, som anses vara en dverbryggande ansats
mellan de tva begreppen. Abduktion &r en metod som pendlar mellan befintlig teori och
empiri, och forfattarna betonar att forstdelse dr en relevant faktor som inte inbegrips i de
tvd andra metoderna. Abduktion kan sdkerligen vara det ritta tillvigagéngssittet for
vissa studier, &ven om vi inte riktigt anser det vara passande for var. Vi har i vér studie
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skapat en teorimodell, utifran vilken vi sedermera gjort en undersékning. Saledes har vi
1 viss mén startat utifran teorin, fOr att senare ga dver till empiriska iakttagelser.

2.5 Undersékningstyp

Vid forskningsarbete finns det ett flertal olika undersdkningstyper som ett led for att ta
itu med ett problemomréade och som vi ser det kommer vi i1 var undersdkning inrymma
tvd av dessa metoder. Inledningsvis kommer forstudien att bestd av en explorativ
undersokning av kvalitativ karaktir. En explorativ undersdkning &r ofta en
undersokning som foretas 1 ett tidigt skede av en studie i syfte att orientera forskaren i
amnet (Lundahl & Skidrvad 1992). I en dylik process géller det att forsoka definiera
problemomrédet och formulera hypoteser, vinda sig till teoretisk doktrin och praktisk
erfarenhet for att bli bekant med dmnet och strukturera upp en plan for den fortsatta
undersokningen. I detta skede kan det vara lampligt att foreta exempelvis
expertintervjuer och litteraturstudium for att fi bittre inblick 1 &mnesomradet 1 fraga
vilket vi @mnar gora. Harvid dr det inte av hogsta vikt att f6lja ett strukturerat upplégg,
ty anstrdngningarna bor istéllet riktas mot att inhdmta sd& mycket relevant information
om problemomradet som mojligt (Patel & Tebelius 1986). Vidare s& gér det att berika
undersokningen genom att vid detta skede kombinera olika metoder for datainsamling 1
syfte att erhélla en sa allsidig bild av problemomradet som mojligt (Patel & Davidson
1994). Nir den inledande kunskapssonderingen &r avslutad tar den empiriska studien
vid. Som vid det hér laget har framgatt avser vi genomfora en kvantitativ studie och
vinda oss till ett storre antal respondenter. Har finns tva olika undersdkningstyper att
anvinda sig av (ibid), den deskriptiva och den hypotesprovande som skiljer sig at med
hénsyn tagen till vad man vill uppna med undersékningen.

Den deskriptiva metoden syftar framst till att beskriva situationer, foreteelser och
individer. Forskaren kan hir beskriva faktorer och forhdllanden som har skett 1 forfluten
tid och beskriva befintliga forhéllanden som finns idag. Det dr vanligt att inrikta sig pa
att soka forklaringar eller se till konsekvenser av olika foreteelser och beskriva
relationer mellan vissa fenomen. Patel och Davidson (1994) menar att man med den
deskriptiva undersokningen kan vélja att géra en totalundersdkning av en population
alternativt med hénsyn tagen till populations storlek gora en stickprovsundersokning
baserat pd ett slumpmissigt urval. Utifrdn urvalet kan sedan forskaren uttala sig om hela
populationen. Den hypotesprovande undersékningen syftar daremot till att fi fram en
forklarande kunskap dér forskaren formulerar hypoteser utifran teorier och kunskap som
forskaren erhallit. Hypotes som begrepp avser egentligen att en faktor bestimmer
uppkomsten av en annan (Arbnor & Bjerke 1994).

Den undersdkning vi har tinkt genomfora kommer att praglas av en deskriptiv metod.
Vi avser i linje med vad Patel och Davidsson (1994) ovan patalar gora en
totalundersokning av foretag i Vistra Gotaland med mellan 200 och 5000 anstéllda i
syfte att kunna uttala oss om den undersokta populationen gillande foretagens
strategisyn. Det vi soker forklara &r hur foretag arbetar med strategier och dven hur de
hanteras vid en fordndringssituation. Vi ser det som svért att kunna kontrollera samtliga
variabler 1 materialet for att kunna bygga undersokningen helt och héllet kring
hypoteser.

2.6 Datainsamling

Det finns olika former for insamling av data som var och en innebédr ett
stdllningstagande och en argumentation fran forskarens sida. En vanligt forekommande
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indelning av datakdllor d4r den som skiljer mellan primérdata och sekundérdata
(Halvorsen 1992). Skillnaden dem emellan kan hirledas till sjdlva studieobjektet, och
om forskaren sjilv samlar in data som i det tidigare fallet eller han anvénder sig av
redan insamlad data frén ndgon annan fOrfattare som i det senare fallet. Med andra ord
kan en distinktion gdoras mellan egenutforda intervjuer eller enkdtundersdkningar och
litteratur eller tidigare utférda undersdkningar.

2.6.1 Datainsamlingsmetod

I en undersdkning finns det en rad olika tillvdgagangssatt for att kunna samla in material
1 forskningsprocessen som innebér ett anvindande av primir- eller sekundirdata.
Andersen (1994) menar pa att det géar att skilja mellan tre huvudsakliga typer av
datainsamlingsmetoder; dokumentstudier, observationsmetoder samt fragemetoder,
varav vi 1 uppsatsen kommer att anvinda oss av den fOrst- och sistnimnda. Vad géller
dokumentstudiemetoden sd menar Andersen att detta dr en indirekt studie av sociala
fenomen. Dokumentstudiemetoden bestér ofta i undersdkning av tryckta, muntliga eller
nedskrivna skildringar av ett visst agerande. Dokumentstudier kommer vi kontinuerligt
att begagna oss av under hela uppsatsprocessen, men dock framst under den inledande
teorifordjupningen samt under analysen.

Andersen (1994) menar vidare att det finns tvd typer av fragemetoder, ndmligen
intervjuer och frdgeformuldr/enkéter. Genom intervjuer kan forskaren sjilv vara med
och 1 hog grad aktivt styra intervjun och genom detta paverka vilken slags information
som kommer fram. Man talar i dessa sammanhang om nagot som kallas for
intervjuareffekt vilket innebér att forskaren under intervjun mer eller mindre medvetet
beter sig pa ett sitt sd att den intervjuade inser vad forskaren forvéntar sig av dem (Patel
& Tebelius 1987). En intervju bor 1 sitt uppldgg anpassas till den undersdkning man
dmnar foreta och hidnsyn skall tas till &mnets karaktir och i Ovrigt rddande
omstdndigheter (Andersen 1994). Under undersokningens initiala fas och ddrmed i den
explorativa delen, kommer vi att foreta tvad intervjuer som ett led for att sitta oss in i
problemomradet.

Frageformuldr eller enkdtundersokning &r en typ av datainsamlingsmetod dér ett
frageformular tillhandahalls respondenten déir denne sjdlv star for ldsandet, tolkningen
av fragorna och sjélv skriver ned svaren dér intervjuaren sjélv inte dr nérvarande (Trost
1994). Vad giller enkédter s& brukar man vanligtvis skilja mellan grupp- respektive
postenkiter. Postenkiter kdnnetecknas av att enkiterna i ndgon mening sidnds till
respondenterna med post dven om det inte med nodviandighet behdver ske genom
postens regi. Det dr denna form av enkét vi tinkt anvidnda oss av och kommer att
distribueras via post. Gruppenkdter anvidnds diremot mer 1 sammanhang da
respondenter dr samlade och det da &r lattare att nd dem via en gruppenkit.

Med hénsyn tagen till datainsamlingsmetodens art s& brukar de vanligen klassificeras
utifrdn  tvd kriterier, ndrmare bestdmt utifrin hur strukturerade respektive
standardiserade de dr. Om en undersokningsmetod/intervju &r strukturerad eller icke-
strukturerad paverkar graden av Oppenhet och slutenhet av frdgorna (Andersen 1994).
Séledes har struktureringen mycket att géra med den svarsfrihet som forskaren ldmnar
den svarande. Standardisering ddremot har mer att géra med i vilken ordning som
frigorna stills samt hur de formuleras. En undersdokning med hog grad av
standardisering praglas av att fragorna i stor utstrackning ar faststéllda redan pa forhand
vad giller form, innehdll och ordningsféljd — ingen mojlighet ges till att
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situationsanpassa fragorna. Detta ges ddremot vid en icke-standardiserad intervju, dér
ordningsfoljden av fragorna i hogre grad &ndras och frdgor omformuleras som ett led for
att anpassas till rddande situation.

Vi kommer att anvdnda oss av en undersokningsform i var enkitstudie som visentligen
ar standardiserad och strukturerad. Anledningen till detta dr att ge samtliga respondenter
samma fOrutsittningar och for att bibehdlla konsekvens gentemot respondenterna.
Dérfor ser vi det vara av hogsta vikt att bearbeta vara frdgor och frigestéllningar pa ett
sdtt som ska ge minimal feltolkning. I forstudien kommer vi dock att anvdnda en mer
ostrukturerad form kallad semistrukturerad. Héar ror sig intervjuerna kring vissa pa
forhand faststillda frageteman, dir svaranden har mojlighet att ge mer utvecklade svar
och dir intervjuaren dven har mdjlighet att stdlla motfragor (Saunders, Lewis &
Thornhill 1997) vilket vi ser som en viktig ingrediens for att fid inblick i
problemomradet. Andersen (1994) menar att man i en forstudie av explorativ karaktér
kan tjana pa att vélja ett upplagg som inte ar alltfor standardiserat eller strukturerat sa
forskaren ldttare skall kunna sétta sig in 1 ett &mnesomréde.

2.6.2 Val av undersokningsobjekt

Vi kommer nedan att presentera och motivera vara val gillande de undersokningsobjekt
som var uppsats grundar sig pa. Vad vi emellertid forst avser gora, dr att fora en
diskussion kring pa vilket sétt de i studien valda undersokningsobjekten presenteras.

Det ér en fundamental forutséttning att en form av anonymitet skall foreligga for sévil
var forstudie som for var huvudstudie. Aven om bland annat Lundahl och Skirvad
(1992) menar att en icke-anonym studie blir mer intressant for ldsaren och for
forskningen, haller vi det for troligt att det inte dr gillande for vér studie. Férmodligen
avser fOrfattarna kvalitativa studier, varfor vi delvis kan halla med om deras
resonemang men vid kvantitativa studier lik den vi dmnar foreta oss, dr anonymitet mer
en forutséttning dn ett val. Orsaken till det dr helt enkelt att 6ka pa svarsfrekvensen samt
sanningshalten i de erhallna svaren.

Patel och Davidsson (1994) anser att det finns tva olika tillvigagdngssétt nir det
kommer till hur undersdkningsobjekten skall behandlas vid enkdtundersokningar.
Respondenterna kan garanteras en anonymitet som innebér att det inte pa nagot vis gér
att identifiera de svar som erhalls — ett sdtt som vi menar &dr ohdllbart administrativt sett
om man vill ha mgjlighet till direkta svarspaminnelser. Det andra tillvigagangsséttet
symboliseras av att enkéten lovas vara konfidentiell och innehéller d& exempelvis ett
nummer for att underldtta det administrativa arbetet. Med ett sadant tillvigagangssitt
erfordras ndgon form av sekretessforbindelse dér undersdkningsobjektet ges 16fte om att
materialet forstors efter undersdkningen. Vi kommer i foljebrevet lova respondenterna
total anonymitet, men i ett konfidentiellt sammanhang eftersom det i samma mening
kommer forklaras varfor det finns en kontrollsiffra pd enkéten. Ejlertsson (1996) stodjer
ett sddant tillvigagingssitt och menar pa att det i vanligt sprakbruk forekommer sadana
variationer i definitionerna.

For att &tergd till den forstudie som inledningsvis kommer att genomforas i
uppsatsprocessen, dr vi av uppfattningen att det inte fOreligger négra skal till att
presentera de foretag och foretagsledare vi intervjuat eftersom syftet har varit att rent
explorativt undersoka det omrade enkdtundersokningen skall studera. Vi véljer darfor
att bibehdlla anonymitetsprincipen genom hela uppsatsen.
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Forstudie

Den forstudie som vi dmnar foreta oss kommer vara av explorativ karaktir i form av
semistrukturerade intervjuer, dir syftet dr att f4 en kompletterande grund till
problemomrédet samt finna eventuella idéer och uppslag till fragor i huvudstudien.

Vi har valt att vinda oss till tva foretag beldgna i Véstra Gotaland med mer dn 1000
personer anstéllda. Det ena foretaget verkar inom textilbranschen, medan det andra é&r
mer tekniskt produktionsbaserat. Vi kommer att genomfora intervjuer med de béda
foretagens verkstillande direktorer eftersom det ligger i linje med var huvudstudie. Det
ena foretagets verkstéllande direktdr har inte fler uppdrag &n det vi kommer intervjua
honom 1 egenskap av, medan den andra har andra uppdrag i form av bland annat
styrelseordforandeskap i ett annat foretag. Det har saledes varit relevant for oss att fa till
olikartade forhallanden géllande bransch, men dven foretagsledarnas bakgrund, i syfte
att finga upp ett vidare spektrum av dmnet ifraga.

Huvudstudie

Valet av undersokningsobjekt i var huvudstudie har kommit att bli samtliga foretag i
Vistra Gotalands 1an med mellan 200 och 5000 anstillda, vilket kan bendmnas som en
totalundersokning. En motivering till valet av ldn forekommer 1 kapitlet som beror det
empiriska materialet. Korner och Wahlgren (1998) menar pé att en totalundersokning
innebér lite information frdn manga, till skillnad frdn en urvalsstudie ddr man far
mycket information fran fi. Problemet med en urvalsstudie &r emellertid att vdlja ut
urvalet pd ett sitt som aterspeglar totalpopulationen — ett problem vi kommer att
undvika genom att undersdka en totalpopulation. Koérner och Wahlgren anger ocksa
kostnaden som en aspekt att hellre anvidnda sig av ett urval, ndgot som vi forbiser. Vi
anser att en totalundersokning passar var studie bra, eftersom vart undersokningsomrade
inte kriver en storre informationsméingd i form av en enkét med alltfér manga fragor.
Trost (1994) avslojar i ndgon mening en motivering till att ha en totalundersokning nér
han menar att ju storre urval en undersdkning har desto stérre sannolikhet att det skall
vara representativt for populationen. Ifall vi d& véljer en totalundersokning uppnas
ddrmed en hogre grad av generaliserbarhet.

En totalunders6kning med angiven population dr dven det ett urval (Trost 1994), varfor
vi kdnner oss angelidgna att motivera var undersokningspopulation. Géllande foretags
storlek menar Kimberly (se Bergstrom & Lumsden 1993) att det gér att méta detta pd
fyra olika sitt; genom den fysiska kapaciteten i1 foretaget, genom att méta foretagets in-
och utfléde, genom att méita foretagets tillgéngliga resurser samt genom att méta
foretagets tillgdngliga personal. Vi har som ndmnts valt att anvinda oss av det sista
alternativet, d.v.s. antalet anstéllda som bas for klassificeringen. Bland annat Kdrner och
Wabhlgren (1998) menar pa att en population bor delas in i delpopulationer med négon
lamplig stratifieringsvariabel. Den stratifiering av foretag vi valt att gora i
undersokningen faller tillbaka pd& en indelning redovisad 1 en proposition
Prop/1977/78:40 (1993/1994) (se Hjalmarsson & Pettersson 1999), dér foretag med
mindre dn 50 anstillda bendmns som mikro eller sma foretag och de som har mellan 50
och 200 anstdllda bendmns som medelstora. En annan studie av storforetag i Véstra
Gotaland genomford av Lansstyrelsen (2002:45) grundade sig pd samma urvalsgrund.
Syftet var i denna undersokning att se till kvinnorepresentationen vid VD- och
styrelseposter och man riktade sig da till de storsta foretagen i Véstra Gotaland — vilka i
det fallet angavs vara foretag med mer dn 200 anstéllda.
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Totalpopulationen utgdrs siledes av 167 stycken foretag, ddr vi &mnar vinda oss till den
verkstéllande direktéren som undersokningsobjekt eftersom det &r denne som sitter i
beslutsfattande position och bor vara involverad i strategiarbetet. Att vi ska vinda oss
till foretagsledaren finner vi dven stod for 1 Elliot Jaques (1996) teorier om att det ar
foretagsledaren som bor ha den ldngsta planeringshorisonten i ett foretag, teorier som
aterfinns mer utforligt beskrivna i teorikapitlet.
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3 Teori

et som vi avser behandla i kapitlet dr den teoretiska referensram som vi utgatt
D frdn under studiens gang. Intentionen med en teoretisk referensram r att bygga

upp en teoribas som grund for kommande analys av det insamlade empiriska
materialet. Inledningsvis dr det vér avsikt att berdra strategibegreppet utifrdn en
historisk aterblick, olika strategiskolor samt foretagsledarens roll for det strategiska
arbetet. Daérefter fors kapitlet vidare till teorier om strategi fast med en
framtidsanknytning innehéllandes avsnitt sdsom planering, att ta hidnsyn vid planering,
strategiskt forhdllningssitt till fordndring och scenarioplanering. Da den verkstéllande
direktdren, styrelsen samt dgarna 1 hogsta grad dr involverade i strategiarbetet, finner vi
det motiverat att fortlopa teorikapitlet med ett avsnitt som bendmns foretagens makt-
forum

3.1 Strategi

3.1.1 Historisk aterblick

Begreppet strategi har alltsedan dess introduktion i den foretagsekonomiska vérlden pa
1960-talet kommit att ha olikartad betydelse vilket resulterat i en mangfald av litteratur
som pa olika sitt kommit att berdra omradet (Bengtsson & Skérvad 2001). Innebdrden
av begreppet har knutits till samtida teorier och samhillsférhallanden och har pé sé sitt
blivit firgat av dessa. Aven Lindgren och Bandhold (2003) papekar det faktum att det
inte ritt konsensus i litteraturen gillande definitionen av strategi under aren. Vi dmnar
dérfor bena upp ett antal olika definitioner av ordet strategi som forekommit.

Igor Ansoff publicerade boken Corporate Strategi &r 1965, en bok som fokuserade pa
strategisk planering istillet for pd, som annars var vanligt forekommande pa den tiden,
langsiktig planering (Bengtsson & Skérvad 2001). Han menade att foretaget skulle
analysera, virdera och beddma sina styrkor och svagheter for att formulera de mal som
man ville na. Strategin skulle sedan visa vilken vdg foretaget skulle ta for att nd de
malen. Ansoffs bok var langt in pd 1970-talet det dominerande verket om strategisk
planering i den akademiska vérlden.

1975 skrev Richard Normann boken Skapande foretagsledning — ett verk som
behandlade processen for ett foretags affdrsidéutveckling och boken satte
foretagsledningen i fokus. Normann ansdg bland annat att ett foretag i sin strdvan att
uppna Overldgsen fOrmaga, forst maste skapa sig en uppfattning om
utvecklingsriktningen och sedan utveckla produkter eller system som sedermera kan
komma att medfora dominans.

En forfattare som betytt véldigt mycket for strategiforskningen dr Michael E. Porter, en
forskare fran Harvard Business School som presenterade sina teorier under 1980-talet
(Bengtsson & Skérvad 2001). Porter introducerade ar 1985 virdekedjebegreppet i och
med boken Competitive advantage — ett sitt att tdnka strategiskt om de aktiviteter som
forekommer 1 en affarsverksamhet. Varje foretags virdekedja anser Porter vara en
reflektion av foretagets historia, dess strategi, hur de implementerat strategin och den
underliggande ekonomin 1 aktiviteterna. Porter (1985) &terkommer stdandigt till
begreppet varaktighet gillande strategier, vars innebord &r att en strategi bor vara
varaktig for att den i1 ldngden ska forbéttra 16nsamheten for ett foretag trots att den
kopieras. Det rader sdledes en tilltro till den ultimata strategin. Enligt Porter finns det tre
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sd kallade generiska strategier, vilka dr kostnadsdverldgsenhet, differentiering och
fokusering.

En med Porter samtida fOrfattare var Henry Mintzberg som &dven han behandlade
begreppet strategi och dess definition. Mintzberg menade (1994) att definitionen av
strategi ibland inte stimde Overens med vad som avsdgs med den. Betydelsen av att
strategier forst formuleras och sedan genomfors, stidllde sig Mintzberg tveksam till, och
menade istdllet att en strategi skulle ses som ”ett monster i en organisations
beslutsfattande och handlingar” (Bengtsson & Skérvad 2001, s. 181). Den mer formella
definitionen av strategi bendmner Mintzberg sdsom avsedd strategi, medan den andra
kallas realiserad strategi. Mintzberg (1994) ansag séledes att en bra strategi inte gar att
planera i forvdg, utan att den véxer fram med tiden.

Under 1990-talet redogjorde bland annat Gary Hamel och C. K. Prahalad for sin syn pa
strategi som mer inriktade sig pa foretagets resurser och kompetenser istéllet for
fokuseringen pa foretagets strategi och dess omvérld som bland annat Porter stod for
(Bengtsson & Skérvad 2001). Genom att utgé fran vad ett foretag ér bra pa, kan foretag
utifrdn dessa omrdden utveckla och formulera sin affdrsinriktning och strategi.
Forfattarna anser dven att strategi och strategisk planering traditionellt sett i forsta hand
avsett skapa Overensstimmelse mellan foretagets resurser och omvirldens krav, ett
resonemang som de menar kan vara farligt for fOretaget. Strategi och strategisk
planering bor istéllet fokusera pd framtida Onskade tillstdnd, ndgot som Hamel for
vidare i sitt verk Leading the revolution fran ar 2000 (Bengtsson & Skérvad 2001).

3.1.2 Strategiskolor

En del forfattare har gett uttryck for insikten om att den litteratur som forekommit under
arens lopp tenderat att skapa en Overtro till att just deras resonemang kring strategi skall
skapa framgang, ndgot som bland annat Whittington tar upp 1 sin bok Strategi — spelar
den ndgon roll? fran 2002. DA han stiller sig fragande till det antal definitioner som
finns pa begreppet strategi manar han sig att dela upp dem i, som han benédmner, fyra
olika grundlidggande skolor; den klassiska, den evolutionistiska, den processualistiska
och den systemteoretiska. De olika skolorna skiljer sig at i tvd dimensioner, strategins
resultat och de processer den bestér av, ndgot som symboliseras i nedanstdende bild.

RESULTAT
VINSTMAXIMERANDE
y
PROCESSER ) L
Klassiskt Evolutionistiskt
PLANERADE < > GRADVIST
UPPTRADANDE
Systemteoretiskt Processuellt
v
PLURALISTISKA

Figur 1 — Strategiskolorna (Whittington 2002, s. 9)
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Den klassiska skolan

Den klassiska strategiskolan bygger pa att lonsamhet ar varje foretags mal och att en
rationell planering &dr pa det sitt som malet skall uppnés (Whittington 2002). En strategi
menas vara en rationell process behiftat med analys och planerande med syftet att
maximera vinsten pé lang sikt. Klassikerna var dven av uppfattningen att omgivningen
skulle kunna gé att forutse med rétt information och rétt tekniker. Ett problem som
ansags vara relevant for anhéngarna av denna skola var hur man skulle f& ledningen till
att fullt ut ha mojlighet att fokusera pa sitt strategiska ansvar och darmed frigoras fran
den rutinartade verksamheten. De skulle {3 tid, information och ett engagemang fér den
langsiktiga planeringen i foretaget (ibid). Det var séledes foretagsledningen som skulle
dgna sig it de strategiska frdgorna, medan resterande verksamheten skulle skota det
operativa arbetet.

Den evolutionistiska skolan

Den evolutionistiska skolan skiljer sig frdn den klassiska i bemérkelsen att den minskar
tilltron pa att foretagsledningen kan planera och agera pé ett rationellt sitt (van der
Heijden 1996). Istdllet ldgger man makten hos marknaden och betonar dirfor det
naturliga urvalet istéllet for att forlita sig pd den méanskliga faktorn. Den strategi som
passar bdst pd en viss marknad, kan helt enkelt hérledas fran dem som 6verlevt medan
en samre strategi formodligen lett till att foretaget tvingats bort fran den marknaden. Det
ar alltsd marknaden som véljer den vinnande strategin — inte foretagen sjélva.

En del teoretiker frén denna skola varnar till och med for en hog tilltro till strategins
makt och menar pd att ett foretag istdllet for att rationellt planerat och uppnatt en
fordelaktig position, snarare har kastats dit av ofOrutsigbara och okontrollerbara
marknadskrafter (Whittington 2002). Séledes maximerar en organisation sina
mojligheter att Overleva pé kort sikt genom att uppné en perfekt passform gentemot sin
omgivning och inte genom en langsiktig strategi.

Den processualistiska skolan

Den processualistiska skolan ligger nagonstans mitt emellan de tvd redan ndmnda,
eftersom den inte tror pd den ideala utformningen av rationella strategier, men ar
samtidigt heller inte helt dvertygade om marknadernas kraft att frambringa sddana
resultat (Whittington 2002).

Inom den processualistiska skolan forekommer det tva grundldggande teman, vilka ar
de kognitiva begriansningar som finns betrdffande rationellt tinkande, samt
organisationens mikropolitik. Den forstnimnda handlar om att ménniskan inte anses
vara en rationellt handlande person, utan att det endast &r en fiktion vilket i sddana fall
forkastar tilltron pa den rationella foretagsledningen. Det finns darfor andra faktorer
som spelar roll i vdra val som inte har att géra med rationalitet. Det andra
grundlaggande temat handlar om att det inom ett foretag finns politiskt annorlunda
tdnkande personer, som inte alla gar att ena at en direkt inriktning. Det finns personer i
organisationen med annorlunda mél dn de som foretagsledningen satt upp (Whittington
2002), vilket gor att strategi snarare blir en produkt av politiska kompromisser, dn en
berdkning av hur man ska uppna vinstmaximering. Géllande den fordnderliga miljon
och hur ett foretag enligt den processualistiska skolan skall forhalla sig till den,
uttrycker Whittington det som f6ljande:
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Istillet for att komma fram till hundraprocentigt rationella strategier viljer man i
organisationerna helt enkelt en “anpassningsrationalitet”, d.v.s. en gradvis skeende
Jjustering av rutinerna i takt med att svarhanterliga budskap fran en dynamisk omgivning
till slut tvingar sig pa chefernas uppmdrksamhet. (2002, s. 31-32)

Foretag som dérfor &r lite mer langsamma 1 sin anpassning anses dnda klara sig
eftersom marknaden inte stoter ut dem. Det gir sdledes att overleva trots att man inte
anstranger sig maximalt, vilket da gar emot vad evolutionisterna pastir. Den
processualistiska skolan (Whittington 2002) menar dérfor att en strategi endast ar ett
hjdlpmedel for cheferna 1 sin strdvan efter att forstd den komplexa véarld de agerar i. Det
spelar mindre roll om strategierna dr felaktiga, bara de skapar en tillforsikt hos cheferna
och en kénsla av handlingsinriktning.

Den systemteoretiska skolan

Den sistndmnda av de fyra strategiskolorna dr den systemteoretiska, vilken formedlar
insikten om att organisationer kan planera 1 forvdg och agera effektivt i sin omgivning.
Skolan bygger pa en grundldggande tes om att alla organisationer inbegrips av
subjektivt handlande personer som ar djupt involverade i titt sammanvivda sociala
system (Whittington 2002). De systemen paverkar i sin tur handlingens mal och medel,
vilket gor att ndgot som for en klassisk teoretiker kan verka rationellt, egentligen ar
irrationellt for en annan beroende pd de lokala kriterier som férekommer. De tar den
processualistiska skolans tes om mikropolitik ett steg langre och menar pa att synen pa
en strategi paverkas dven av det lokala samhallets kulturella regler.

3.1.3 Foretagsledarnas roll for det strategiska arbetet

Nar det kommer till det strategiska arbetet, rdder det en viss meningsskiljaktighet de
olika skolorna emellan om hur pass aktiv foretagsledaren skall vara. Det dr emellertid
som sa att eftersom foretagsledaren dr i beslutsfattande position boér han i ndgon form
vara involverad i de beslut som tas for foretagets framtid, varfor vi finner det intressant
att lyfta fram omréadet.

Ekvall (1990) patalar att ledaren har en stor del i hur foretagsklimatet byggs upp, vilket
1 sin tur paverkar organisationens mal och strategi. De chefer som skapar en atmosfar
dar handlingskraft och beslutssnabbhet prioriteras, dr de som oftast atnjuter den sortens
foretagsklimat som innebdr en béttre anpassning efter omvérldsfordndringar (Ekvall
1990). Foretagsledarna spelar enligt Normann och Ramirez (1994) en relevant roll
eftersom det &r deras attityder som utgor foretagets mojligheter och begransningar. Vad
som darfor dr en paverkande faktor dr den referensram som foretagsledaren besitter,
eftersom den férgar alla ageranden och beslut som tas. Néstan grundliggande ar darfor
att stindigt utveckla nya attityder och overge de gamla. Argylis (se Whittington 2002)
stdimmer in 1 resonemanget och menar att ndr det kommer till ledning och ledarskap
rader det hos en del foretagsledare en allméngiltig tro pa sitt sunda fornuft — en tro som
givetvis bygger pa erfarenheter och tidigare inldrda kunskaper, vilket emellertid kan
komma att utgdra en fara for foretaget.

Vid det strategiska tdnkandet mélar ocksé Lindgren och Bandhold (2003) upp en bild av
att de flesta beslutsfattare tenderar att ta hjélp av gamla strategier och exempel som
fungerat tidigare i foretaget. Orsaken till det har delvis att géra med brist pa tid,
samtidigt som fOretagsledarna har ett traditionellt tinkande som ofta fargas av deras
erfarenheter. Dock kriver nya problem nya 16sningar, vilket gor att en strategi kriaver ett
1 alla fall nytt strategiskt resonemang som enligt Lindgren snarare bor gd fran botten till
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toppen istillet for tvirtom — att borja med sma 16sningar, som sedermera kan komma att
bilda en ny strategi.

Angéende foretagsledares tidsbrist &r Hamel och Prahalad (1999) av uppfattningen att
ungefar 40 % av en foretagsledares tid dgnas &t att se utdt frin verksamheten och av
denna tid anvénds ca 30 % &t att forsoka se tre till fem ar i1 framtiden. Av denna sist
nidmnda tidsatgang dgnas 20 % &t att forsoka erhalla en samlad bild av framtiden, dér
resterande 80 % gar at till att Overvdga framtiden for foretagsledarens specifika
verksamhet. Med andra ord s& anvidnds mindre dn 3 % av foretagsledarens tid &t att
skapa en bild av foretagets framtida bild/perspektiv.

3.2 Strategi och framtid

3.2.1 Planering

Med strategi forknippas oftast begreppet planering och vid strategisk planering betonar
bland annat Porter (1985) att utgdngspunkten bor vara foretagets generiska strategi, med
vilket han avser vara antingen kostnadsoverldgsenhet, differentiering eller fokusering.
Mintzberg (1994) ifragasitter diremot vad planering innebdr, om det dr befogat att
anvinda sig av det, samt om det 6verhuvudtaget finns en koppling mellan planering och
strategi.

Normann (1975) for en diskussion géllande planering och presenterar i samband med
denna bl.a. begreppet processyn — en syn dér foretaget inte formulerar mal i form av
framtida tillstdnd, utan istéllet presenterar en vision av ett framtida tillstdnd. Darefter
formulerar man ett eller flera steg 1 processen, som sedan utviarderas och omformuleras i
takt med att de uppnas samtidigt som visionen ocksa kan komma att omformuleras.
Processynen passar battre for foretag som agerar i en mer fordnderlig omvirld, eftersom
planeringsmiljon oftast dr okénd vilket stéller krav pd flexibilitet och nyskapande. Han
lyfter déarfor fram paradoxen att genuin langsiktsplanering alltid ar kortsiktig, vilket med
andra ord ar det som processynen star for. Normann konstaterar:

Sadana situationer — med karaktdr av dppna system, oklara miljéfaktorer och daligt kinda
orsak-verkan samband — préglar ocksa miljén for foretag som sysslar med framtids-
planering och strategival. (1975, s. 68)

Ar 1994 skrev samme forfattare tillsammans med Rafael Ramirez Den nya
affdrslogiken, en bok om hur affirslivets natur fordndras i takt med teknologisk
utveckling. Boken bidrog med teori om hur virde skapas 1 foretag och kritik av tidigare
tillimpad teori inom omradet. Normann och Ramirez (1994) menar i den att:

Strategisk planering hjdlper organisationer att forbereda sig infor virdeskapande under
framtida forhdllanden, som inte alltid dr kinda pa férhand. Med strategins hjilp kan
foretagsledare identifiera mdjligheter att skapa vdrde for sina kunder och att utforma
metoder for att ta tillvara dessa mojligheter. (1994, s. 16)

Dock betonar de att strategibegreppet fordndras i takt med niringslivet, vilket stéller
krav pé ett modernare strategiskt tinkande sammanlidnkat med fordndringen (Normann
& Ramirez 1994). En bra planering kraver enligt Bolling (1996) hinsynstagande for vad
som kan komma att hinda — en form av prognostisering. Det som &r relevant i
sammanhanget ar darfor om man forlitar sig pa en bra eller dalig prognos, for &ven om
en prognos reellt aldrig helt stimmer Overens med utfallet, dr det viktiga enligt
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forfattaren att dndra en persons tro om vad som kan komma att hdnda, for att sedan
kunna influera personens tinkande och ddrmed planering. Mintzberg (1994) anser
emellertid att resonemanget om att planering har att gora med ett framtidstankande ar
felaktigt, eftersom vad som avses med framtid ligger alldeles for 14ngt fram. Han menar
att det endast gér att planera ndgra minuter i forvdg. Planering forvintas enligt
Mintzberg (1994) se till det langa perspektivet, men den behdver inte stimma overens
med verkligheten for det. En langsiktig planering dr vad den dr, men den behdver inte
stimma Overens med vad som hander.

Jacobsen och Thorsvik (2002) dr av asikten att orsaken till att de flesta av oss kopplar
samman fordndring i organisationer med planering, ar dérfor vi har en forkérlek till att
kontrollera den miljo vi befinner oss i. Det &r ofta 1 ledningen som planeringen skots,
eftersom det dr de som sitter pa beslutsmakten och anses vara de som styr skutan. Efter
att ha utfort en noggrann planering, vilken involverar externa och interna férhéllanden,
kunder och leverantdrer, drar ledningen upp en strategi for att sedan anpassa strukturen
efter den valda strategin. Aven Mintzberg (1994) resonerar likt Jacobsen och Thorsvik
d& han menar pé att planering kan ha att géra med en sorts besatthet av kontroll och
styrning av organisationen fran ledningens sida. Planering kan dérfor vara frukten av att
foretagsledare har en 6nskan om att kunna styra och dirmed planera framtiden.

En annan aspekt av strategifrdgan tar Eden och Ackermann (1998) upp da de menar pa
att strategisk planering i de flesta foretag tenderar att betraktas som den ”érliga
regndansen” mot vilken det sdllan argumenteras. Det dr allmédnt vedertaget att ett
foretag maste ha en strategi. Dock utvecklas motena till att istdllet handla om den érliga
budgeten med resultatet av en fokusering pa kortsiktiga &mnen som inte har med den
strategiska planeringen att goéra. Daremot finns det exempel dér en sddan trend har vénts
till det positiva, varav ett av dem dr Shell som relativt snabbt introducerade begreppet
strategisk planering i sin organisation (De Geus 1999). Det sades att foretaget skulle
planera strategiskt forsta halvéret, eftersom de redan hade en planeringscykel som under
det andra halvaret handlade om kapitalbudgetar. Den enda restriktion som den tillsatta
arbetsgruppen erholl gillande den strategiska planeringen, var att idéer var viktigare an
siffror.

Foretag som &ar langlivade har onekligen klarat av att anpassa sig efter rddande
forhéllanden i1 den affarsmiljo de verkar i. De utvecklas i goda tider, medan de lyckas
dra at svangremmen och dverleva i sdmre tider (De Geus 1999). Orsaken till att en del
lyckas med detta hérleder forfattaren De Geus till ledningens mojlighet till institutionellt
larande, varfor de pa Shell snarare ansdg att planering handlade om att snabba pd
larandeprocessen dn att gora planer. Forfattaren papekar att en viktig faktor for att
kunna skapa larandeprocesser, ér att ldra de personer som har makten att agera. Syftet
med att skapa en effektiv planering ar inte att gora planer, utan att paverka de mentala
modeller som beslutstagare har i sina huvuden.

Séledes dr det relevant for folk 1 ledningsgruppen att observera vad som hénder pa
marknaden och att agera ritt pa den information som de fir. Larande fir med ens en
grundldggande betydelse, eftersom det &r just vad som krévs av ledningsgruppen for att
de ska kunna agera ritt (De Geus 1999). Killstrom (1995) lyfter fram svenska
foretagsledares dsikter i boken I spetsen for sin flock dar det visar sig att de i allménhet
uttrycker sig negativt om planering, vilket enligt forfattaren framstar som naturligt mot
bakgrunden av sévil den turbulenta miljon som karaktiren hos den svenska ledarstilen.
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Den bild som de svenska ledarna ger av sitt anvdndande av planer ar att de ar av véldigt
Overgripande karaktir. Hari menar de att budgeten inte inryms dé det inte anses vara ett
viktigt verktyg for det dvergripande ledarskapet. Flera av ledarna menar att planeringen
kan verka hammande och vissa medger dven att planer kan anvindas som ursikt for att
man 1 vissa fall inte agerar. En ledare uttrycker det som sé att ledarskap kan vara att
snubbla dver problemen och l6sa dem efterhand — ett resonemang inte helt olikt den
evolutionistiska skolans. De intervjuade ledarna foresprakar flexibilitet framfor
planering — detta gor de av orsaken att de anser att planer skapar en stelare organisation
som inte formar att ta till vara pa mojligheter som ej inrymts i planerna.

Planeringshorisont

Whittington (2002) aterger en grundlidggande skillnad mellan den klassiska och den
evolutionistiska skolan i form av planeringshorisontens karaktdr. Den forstndmnda
manar till en ldngtgédende planeringshorisont, medan den senare menar att en sadan &r
gagnlos eftersom det intressanta dr uppgiften att 6verleva fran dag till dag. Det klassiska
perspektivet dr séledes det bista i mogna, stabila och relativt forutsdgbara miljoer (ibid).
Processualisterna menar emellertid till skillnad fran de andra tva skolorna att det gar att
sldpa efter i anpassningen, att det rentav kan vara fordelaktigt att inte kasta sig in i
andlosa fordndringar eftersom marknaden inte anses ha makten att forédra eller forkasta
strategier.

I strdvan efter att sitta rétt 16n pd anstdllda under 50-talet, forsokte datida forskare
komma fram till ett objektivt matt pa sjédlva storleken av en befattning (Enhancer 2003).
Den faktor som kom att skilja olika befattningar &t var just planeringshorisonten — d.v.s.
att en person med en lidngre planeringshorisont borde ha en hogre position och vice
versa. Det visade sig ocksa att for om en person skall uppfattas som chef, skall
vederborande ha ett langre tidsperspektiv dn de underlydande. I nedanstdende tabell
visas de erforderliga planeringshorisonter for olika befattningar som forskningen
mynnade ut i (Enhancer 2003).

EXEMPEL PA BEFATTNING PLAN. HORISONT

KONCERNCHEF I STORRE INT. BOLAG 20-50 AR
VD 1STORT BOLAG 10-20 AR
VD I MINDRE BORSBOLAG 5-10 AR
CHEF FOR FLERA ENHETER 2-5AR
CHEF TILL CHEFER 1-2 AR
CHEF TILL UTFORARE 3-12 MAN
UTFORANDE ROLLER 1 DAG-3 MAN

Figur 2 - Planeringshorisont (Enhancer 2003), fritt efter

Det var ur bland annat dessa forskningsresultat som Elliot Jaques sedermera under
1960-talet kom att formulera sina teorier om att manniskans naturliga sitt att organisera
sig beror pa olikheter i de anstélldas enskilda férméga att hantera komplexitet och
didrmed planeringshorisonter — att organisatoriska roller kan maétas kvantitativt mot
tidshorisont. I hans senare bok Requisite organization fran 1996 betonar han relevansen
av att ha rétt personer pé ritt niva och med ritt arbetsuppgifter. Forfattaren gor ett antal
pastdenden vilka leder fram till teorin att en organisation bor utnyttja sina anstélldas
kapacitet till fullo. Pastdendena handlar bl.a. om att en minniskas mojlighet att virdera
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tidshorisonter utvecklas i takt med savél arbetserfarenhet som personlig erfarenhet och
att det finns en grundlidggande skillnad mellan ménniskor, vilket Jaques symboliserar
med att konstatera att inte alla dr fodda till att kunna bli president. Forutsittningarna for
en nyanstilld att hantera komplexitet mentalt sett kommer att sétta sin priagel pa
vederborandes utveckling pa den posten. Att kunna hantera komplexitet och mentalt
tdnka 1 tidshorisonter baseras siledes pd alder, vilken befattning personen haft tidigare
samt den personliga utveckling som personen i fraga haft.

Jaques (1996) finner det vara svart att veta pa forhand om ifall en viss person kommer
att ldamna sin nuvarande utvecklingskurva for att avancera uppat och fi en annan
mojlighet till att hantera komplexitet och tidshorisonter. Det har visat sig att ordinér
utbildning inte pdverkar ett sddant val, utan det har snarare med att gora att personer
forsoker matcha sin egen kompetens och sina egna mojligheter med en viss tjinst.

3.2.2 Att ta hansyn till vid planering

Alarik (1984) ér av asikten att foretagsledningen styr fOretaget genom att utarbeta
strategier, fatta beslut och att ansvara for att dessa beslut verkstills. Emellertid kan
foretag inte styras 1 vilken riktning som helst utan det strategiska handlingsutrymmet {f6r
ledningen begrinsas av ett antal yttre faktorer sisom konkurrens, lagar, efterfragan,
rAvarupriser etc. Aven fOretagets struktur och ej outtdmliga resurs sdgs i detta
sammanhang vara viktigt.

Det som i ndgon mening kan ségas karaktirisera en fordndring &r att det radder en
situation som priglas av osdkra faktorer. Forhéllandena for foretagande och olika
branscher har under de senaste aren i hog grad paverkats av det ridande varldsldget och
den sviktande konjunkturen. Samuelson forsoker i sin rapport The effects of increasing
turbulence on organizational control — some reflections (1999) ga till grunden med vad
som kan vara osédkerhetsfaktorer vid beslutsfattande och vilken paverkan de faktiskt kan
ha. Han menar pa att osdkerheten i hog grad paverkas av utseendet pa produkt- och
faktormarknaderna, elasticitet i efterfrigan, 16n, pris, rdntor o.s.v. Kénnetecknande for
ett osékerhetselement &r i regel att deras direkta virde inte kan approximeras en period i
forvdg. Olika typer av varor och marknadsforhédllanden gor att t.ex. efterfragenivaerna
aldrig med sdkerhet kan kalkyleras fram pa forhand. Likasd kénnetecknas olika
marknader av olika grad av savdl mognad som turbulens.

I sin rapport tar Samuelson upp en studie vid namn som han sjdlv varit medforfattare
till, Ekonomistyrning i svenska borsbolag (1997), dar foretag tillfragats hur de
rangordnade olika osdkerhetsfaktorer utifrdn hur svéra de var att uppskatta ett ar i
forvdg. Vid sidan av fordndring i lagstiftning och forordningar sa sig foretagen
efterfragan som det mest svara att berékna 1 forvag.

3.2.3 Strategiskt forhallningssatt till forandring

En strategi ger oftast effekter i antingen foretagets organisation eller dess relationer med
omgivningen (Eden & Ackermann 1998). Det ar dérfor befogat att resonera kring
huruvida det strategiska tinkandet i en organisation tenderar att skapa nya forandringar
eller avser vara anpassande efter dem. Normann och Ramirez (1994) formedlar i nagon
mening sin instéllning gentemot fordndring, nir de papekar det faktum att ny teknologi,
global konkurrens och fordndrade marknader medfort nya majligheter att vinna terrdng,
utan att ens ndmna hot. Fordndringarna bidrar till nya strategiska mojligheter att
utveckla sévil befintliga som nya kundrelationer och kompetenser. Det dr emellertid ett
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faktum att foretag som inte fyller kraven for att Gverleva, kan komma att — med
forfattarnas egna ord — bli omdefinierade och kanske till och med férsvinna. Det géller
alltsa att omkonfigurera eller att bli omkonfigurerad.

Jacobsen och Thorsvik (2002) tar i sin bok Hur moderna organisationer fungerar upp
ett avsnitt om fordndring, eftersom de menar pd att sannolikheten att en organisation
behéller sin form under hela sin existens &r liten. Fordndringen i sig innebér oftast ett
nytinkande dven om de betonar att en fordndring inte alltid behdver vara en ny sadan.
Det kan handla om fordndring av uppgift, teknik, mal eller strategi, men dven av
struktur eller en foretagskultur.

Forfattarna viljer att dela in de olika forédndringarna i1 fyra dimensioner, dir en av dem
hinfors till hur omfattande fordndringen &r — revolution kontra evolution. Med
revolution avses en strategisk fordndring som &r radikal och dédrmed intréffar pa kort tid.
Evolution &r en inkrementell fordndring som dger rum genom manga smé fordndringar
under en lidngre tid. En annan dimension kopplas till forvédntningar och bendmns
proaktiv eller reaktiv. En fordndring som dr byggd pa forvantningar kallas proaktiv,
vilket betyder att man forsdker dndra i organisationen innan omvérlden foréndras,
medan en reaktiv fordndring innebér att foretaget svarar pa yttre hiandelser som redan
dgt rum (Jacobsen & Thorsvik 2002). Den tredje dimensionen av fordndring anser
forfattarna vara innehallet, d.v.s. om den ér strukturell eller kulturell. Med en strukturell
forandring avses fordndring av exempelvis specialisering, styrning, arbetsférdelning —
med andra ord omréden av mer formell karaktdr. Kulturell fordndring handlar mer om
fordandring av attityder, &sikter och virderingar av organisationens anstillda — det
informella. Dimension fyra delas in i om forédndringen dr planerad eller oplanerad, dir
den forstnimnda bygger pd ldrande och dédrigenom en anpassning av organisationen
efter rddande forhallanden. Den sistndmnde handlar om det naturliga urvalet, d.v.s. att
fordandringen sker genom en naturlig evolution istéllet for att den dr planerad. Det kan
vara en fordndring som véxer fram, eller en fordndring som hanfors till foretagets
livscykel.

Strategi anses bland en del forfattare handla om att effektivt svara pd sddana
fordndringar 1 omgivningen, ett pastdende som ifrdgasitts av andra (Eden & Ackermann
1998). Diskussionen angéende huruvida ett foretag bor reagera eller agera infor
framtiden ligger darfor ndra medan Ackoff (se Eden & Ackermann 1998) forkastar de
tvad och framhéver istéllet interaktion. Eden och Ackermann stir for tankar om att
forkasta prognoser och istéllet forsoka skapa sin framtid och de menar att framtiden ar
nagot att interagera med och skapa, snarare @n att det & nagot man ska passivt
acceptera.

Lindgren och Bandhold (2003) dr av uppfattningen att det finns skillnader i det
strategiska agerandet som kan hérledas till den grad av osdkerhet som rider. Ett
strategiskt agerande avser antingen att bevara foretagets mojlighet att kunna konkurrera
for stunden — att hantera de fordndringar de utsitts for, eller att influera den framtida
marknadsarenan for att i framtiden kunna vara i frimsta ledet. Det forstndmnda
agerandet kallar Lindgren och Bandhold for reaktiv, medan det andra bendmns sasom
formande. Dock bor svérigheterna med att paverka och forma framtidens komplexa
marknadssituation lyftas fram och beaktas. Vad som emellertid gir att gora, dr att
intervenera i form av att introducera olika brus, som Lindgren och Bandhold uttrycker
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det. Exempel pa brus kan vara ny information, nya produkter, nya standarder eller
rentav nya strategier.

Rendahl (1995) menar pd att ett fOretag faktiskt kan planera och utveckla en
organisatorisk beredskap som ett led for att kunna fornya och fordndra sin verksambhet.
Detta kan ske pa tva olika vis, dels genom att 6ka den inre effektiviteten och dels genom
att forbattra den yttre effektiviteten. Alarik (1984) klargor att foretag som anviander sina
resurser pa ritt sitt sigs ha en hog inre effektivitet. Det dr emellertid inte alltid det
lattaste att f4 fram dessa resurser. Sarskilt viktiga blir d& leverantérerna som ar de som
bistar foretaget med de sa viktiga resurserna. Alarik menar vidare att foretag som lyckas
uppfylla de krav som omgivningen stiller pA dem har en hog yttre effektivitet. Da ett
foretag vél balanserar kraven fran omgivningen pé ett lampligt sitt och lyckas uppfylla
dessa krav relativt vél, da lyckas foretaget uppna en hog yttre effektivitet och kan pé sa
sdtt forsdkra sig fortsatt leverans av de kritiska resurser som &r elementéra for foretagets
fortlevnad.

Hur klarar sig d& foretag med att ha en form av strategisk planering samtidigt som de
maste bevara mojligheterna att anpassa sig efter rddande marknadsforhdllande? Det ér
en friga som bland annat Lindgren och Bandhold stiller sig, dir de konstaterar:

Managers now face the task of creating a balance between the stability necesseary to allow
development of strategic planning and decision processes and instability that allows
continuous change and adaption to a dynamic environment. (2003, s. 13)

Ar da en del foretag mer strategiskt flexibla &n andra och i si fall varfor? I sitt sokande
efter svar gir Lindgren och Bandhold (2003) genom litteratur om strategi som kan
hérledas till snabba och komplexa omvirldstorhillanden samtidigt som de relaterade det
till aktuella foretagsprestationer De fann bevis for att foretag som anammade strategisk
planering hade en hogre strategisk flexibilitet, samt att de foretag som hade en proaktiv
experimentell strategi dven de hade en hdgre strategisk flexibilitet. Lindgren och
Bandhold kom ocksé till slutsatsen att strategisk flexibilitet forklarar 60-70 % av
prestationsskillnader mellan foretag, medan ungefar 20-40 % av skillnaderna forklaras
av finansiell prestation.

Hamel och Prahalad (1999) menar vidare att ett foretag som visar sig passiva kommer
att kunna se sin struktur, sitt virde och dven samlad kunskap att bli alltmer forlegat
gentemot omvarldsforhallandena. En sddan skillnad mellan den radande verkligheten
och foretagets utseende ger anledning till organisationsfordndring/fordndringsarbete.
Fordndringsarbete 1 denna mening kan bl.a. innebdra bantning av organisationen,
personalnedskirning, omstrukturering av processerna och att foretaget ser Over sin
portfolj. Nér det inte ldngre gar att bortse frdn att man inte klarar av att hdvda sig
tillrackligt konkurrensméssigt plockar de flesta ledarna upp en kniv och péborjar det
smirtsamma arbetet med att omstrukturera verksamheten. Malet 4r da att skéra bort
sadant som ar dverflodigt och amputera bort underpresterande verksamheter.

Redan under mitten av 1990-talet kunde man skonja spér av att personalminskning som
fenomen hade blivit alltmer populart bland foretag. Detta 1 sig var inte bara ett regionalt
fenomen utan dven nagot som gétt se vara alltmer florerande pé det internationella
planet. Saken dr den att personalminskningarna inte var enskilt forekommande atgérder,
utan snarare planerade atgérder i storre omstruktureringsprogram. Rekenes (se Revik

22



TEORI

2000) menar att nedbantning har blivit ndgot av en institutionaliserad standard, nagot
som nittiotalets chefer tenderar att ta till.

3.2.4 Scenarioplanering

I samband med strategi, planering och framtidsaspekten forekommer det ett verktyg
som kallas scenarioplanering, vilket enligt Lindgren och Bandhold (2003) ar ett
effektivt verktyg for strategisk planering under osékra forhéllanden. Det hjilper dven
foretaget att modifiera strategin, dra upp planer for det ovéntade, samt att hélla ett 6ga i
ratt riktning och pa ritt saker. Men det 4r inte enbart ett planeringsverktyg, utan dven
enligt forfattarna ett effektivt inlarningsverktyg. Lindgren och Bandhold resonerar som
sa:

This leads to the conclusion that, particularly in uncertain times, there is a need for higher
level of strategic thinking that integrates the uncertainty-based futures thinking (scenarios)
and more traditional strategic planning methods in order to cope with challenging business
environments, and to be able to exploit the opportunities created. (2003, s. 27)

Eden och Ackermann (1998) stéller sig positiv till scenarioplaneringens fortjénster och
dven Mintzberg knyter sitt resonemang med planering och strategi till scenarioplanering
och uttrycker sig enligt f6ljande:

Scenario planning is future planning in an era when traditional strategic planning is
obsolete. (se Lindgren och Bandhold 2003, s. 25)

Scenarioplanering hédrleds oftast till Herman Kahns tankegingar pa 50-talet som
resulterade i1 en teknik vid namn future-now-thinking” (Lindgren & Bandhold 2003).
Han tog ocksd fram begreppet scenario ndr han var med och utvecklade en militér
strategi for den amerikanska staten. Under 70-talet hade scenariotdnkandet spridit sig
och fatt foretag som Royal Dutch/Shell att anvdnda sig av det som en del i sitt
strategiska resonemang, vilket i ndgon mening var borjan till en nirmare
sammanlidnkning av de bdda begreppen strategi och scenarioplanering. De forsta
tankegéngarna kring scenarioplanering syftade séledes till att skapa ett antal scenarios,
dir foretaget sedan valde det mest troliga av dem (van der Heijden 1996). Da det
efterhand uppdagades att det foreldg svérigheter i att vidlja ett visst framtidsscenario,
kom den numera moderna scenarioplaneringen istéllet att syfta till att 6ka flexibiliteten
hos foretag, snarare dn att forutspé framtiden.

Van der Heijden (1996) knyter scenarioplanering till de olika strategiskolorna nér han
menar pa att foretagsledningen tdnker ut strategierna likt den klassiska skolans teori, att
strategierna véxer fram och att ménga har inflytande likt vad den evolutionira skolan
pastar och att foretaget blir en ldrande organisation eftersom den stimulerar till
strategiska samtal, likt vad den processualistiska skolan hévdar.

Foretagsledare tenderar sjilva att foredra den rationella strategiskolan, frimst kanske
eftersom den sétter dem sjdlva i forarsitet. Att det dr ledningen som bdr utarbeta och
faststélla strategierna &r ju de facto vad den rationella skolan hdvdar. Den evolutionira
skolan menar pa att strategierna véixer fram evolutionért och da kanske inte enbart pa
ledningsniva. De menar pa att det 4r onodigt att planera strategiskt eftersom det aldrig
blir som man tdnkt sig, vilket &r en tanke de flesta foretagsledare inte foredrar.
Processkolan, menar van der Heijden (1996), star mitt emellan de tva forsta, eftersom
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den inte riktigt héaller med om ledningens mojlighet till rationella beslut, men dnda
menar pé att de kan pdverka den strategiska utvecklingen genom ldrande.

Trots att Porter anses tillhora den klassiska skolan nir det kommer till strategidefinition
och didrmed anses ha en dvertro till den varaktiga strategin, uttrycker han en insikt om
den foridnderliga omvérld som finns dérute 1 boken Competitive advantage. Han tar upp
begreppet scenarios som ett planeringsverktyg och ger foljande definition:

An internally consistent view of what the future might turn out to be — not a forecast, but
one possible future outcome. (1985, s. 446)

Genom att ett foretag konstruerar olika scenarios, kan de systematiskt undersoka och
testa mojligheterna och hoten mot deras strategi. Porter uttrycker emellertid en vanligt
forekommande foreteelse bland foretag som anvédnder sig av scenarioplanering,
namligen att de tenderar att fa svérigheter att Oversétta scenarios till en konkurrens-
strategi. Varje scenario leder till en viss strategi, men att bygga upp en strategi pa ett
scenario ar for riskfyllt och att bygga upp en strategi pa alla scenarios ar for dyrt (Porter
1985). Ett foretag maste gora viktiga trade-offs eftersom Porter menar pa att risken for
att hamna ”stuck in the middle” &r stor — ett uttryck han frekvent anvénder sig av.

Gillande rekommenderad tidshorisont for scenarioplanering dr Eden och Ackermann
(1998) tveksamma och menar pé att det inte gar att generalisera. Dock &r det viktigt att
bestimma tidshorisonten, men att géra sd beroende pa hur framtiden ser ut vilket kan
identifieras med hjdlp av olika scenarios. Nar ett scenario blir alltfor vid, bor ledningen
stanna upp for att forsoka skapa en sa effektiv strategi som mojligt. Tidshorisont vid
scenarioplanering bor enligt Lindgren och Bandhold (2003) vara kort nog for att kunna
skapa troliga scenarios, men lang nog for att kunna forutse att viktiga fordndringar med
effekter pa marknaden kan intriffa.

3.3 Foretagens maktforum

Den verkstéllande direktéren som sidan har en stor pdverkan pa besluten i
organisationen och ddrmed strategierna, men han &r inte ensam beslutsfattare och har
inte hur fria tyglar som helst att rora sig med, ty det finns ytterligare tvd maktforum som
star 6ver honom i hierarkin och som har stor padverkan pd verksamheten, namligen
dgarna och styrelsen. Brodin ef al (2000) illustrerar detta maktforhallande pd f6ljande
satt. Det finns savél indirekta som direkta &gare, vilka formulerar krav for den
verksamhet de satsat kapital i och de genomfor dven vissa uppfoljningar och analyser
for att se hur investeringen avkastar sig. Agarna tillsitter en styrelse vars priméra
uppgift dr att forsoka tillgodose aktiedgarnas intressen. Styrelsens uppgift dr dven att
savil tillsdtta som avsitta VD, den som Brodin et al beskriver som “nyckelpersonen for
foretagets ledning”, varunder det ofta finns ett antal andra enhetsledningar och ett antal
anstéllda. Vidare menar Brodin ef a/ att det i denna hierarkikedja dterfinns en rad olika
krav, forvintningar och ansprik vad giller verksamheten och inte minst de ekonomiska
utfallen.

Det ér idag av sérskild vikt att ha en klar rollférdelning i organisationen mellan de tre
fundamentala funktionerna for den dvergripande styrningen. I samhéllet vixer det fram
ett hogre tryck mot dessa tre maktforum att vara alltmer aktiva i sitt agerande varfor
denna rollférdelning blir allt viktigare (Brodin et al 2000). Eftersom samtliga dessa tre
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maktforum har antingen en implicit eller explicit paverkan pa foretagets
verksamhetsdvergripande strategier kommer dessa att behandlas 1 foljande avsnitt.

3.3.1 Agare

Brodin et a/ (2000) beskriver idag en verklighet som karaktdriseras av en situation dér
aktiedgarvirde och aktiedgarstyrning fér allt storre landvinningar, ett scenario som fa
hade riknat med si sent som for ett decennium sedan. Agarrollen har hamnat pi
diskussionsagendan i en utstrackning som aldrig forr, men Brodin et a/ forsoker med sin
bok Koncernchefen och dgarna fran &r 2000 nyansera debatten och dven forflytta
blicken mot koncernchefens roll.

Forfattarna menar att dgarsituationen idag ser annorlunda ut och att det 6kade indirekta
dgandet till stor del bidragit till denna fordndring. Renodlade kapitalforvaltare har
kommit att bli alltfler och deras uppgift har kommit att bestd i att tjdna olika direkta
dgares intressen (t.ex. enskilda personers, privatpersoners, foretagsdgares, familjers
etc.). Aktichandeln kénnetecknas av att den blivit mycket mer aktiv — inom loppet av ett
decennium har den genomsnittliga innehavstiden for en aktie minskat fran sju till ett ar.
En generell trend &r att manga nya sorters professioner vuxit fram dér ett oversiktligt
utanforperspektiv borjat std i fokus. De finansiella virdena har blivit det centrala och
utifrdn detta utanforperspektiv blir foretaget foremél for analys och &tgdrder vidtas
utifrdn dessa grunder. Langsiktighet i affirer borjar alltmer bortprioriteras till formén
for omstruktureringsatgérder som syftar till att synliggora dolda védrden sdsom
foretagsdelningar, men dven dgarskiften har kommit att bli en alltmer anammad trend.

Brodin et al viljer att skilja mellan tvd olika dgarroller, den allokerande och den
verksamhetsutvecklande. Den allokerande &garrollens huvudsakliga inriktning &r att
investera i och att silja av foretag och aktier. Viktiga element hér dr att ta fram dolda
viarden och genomféra omsorgsfulla analyser av vilka verksamheter kapitalet ska
investeras i. Den verksamhetsutvecklande dgarrollen dr snarare mer fokuserad pa att
ingéd langsiktiga relationer och att aktivt vara med i1 utvecklingsarbetet i ett foretag.
(Brodin et al 2000).

Koncerncheferna som Brodin et al varit i samsprdk med plidderar for det relevanta av att
bibehalla langsiktigheten i dgandet. Detta &r en nddvéndighet for att kunna bygga upp
hallbara strukturer och processer som dr av virde for dgare, kunder, anstidllda och
samhéllet som helhet. Hérvidlag kan renodling av och/eller avstyckning av
verksamheter ha en forddande roll. Vidare menar de att langsiktighet &r av sdrskild vikt
1 kapital- eller forskningsintensiva verksamheter. S& som Brodin et al uttrycker det;
”...och vem fOretrader perspektiv over fem ar? Staten? Kanske. Sldkter? Rétt ofta.
Institutioner? Aldrig.” (Brodin et al 2000, s. 33)

Det ér inte bara subjektiva forfattare fran niringsliv och akademiska vérlden som vill ha
med ett ord i laget om hur dgarnas paverkan ska se ut, utan dven lagstiftarna vill gora
sina roster horda. 1995 lade aktiebolagskommittén fram ett delbetinkande med titel
Aktiebolagets organisation (SOU 1995:44) och i borjan av 2001 lade kommittén fram
slutbetdnkandet En ny aktiebolagslag (SOU 2001:1). Det delbetinkande som lades fram
1995 foresprakar en aktiebolagslag som bor frimja snabba anpassningar av foretags
verksamhet och organisation som ett svar pd dndrade omvirldsforutsittningar (SOU
1995:44). Aktiebolagskommittén tar dgarnas parti for att vdrna om deras yttersta
beslutanderétt och framhdver diarfér importansen av en aktiv dgarfunktion. Av detta
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forslag att doma kan man konstatera att det inte bara dr en allmént temporir trend 1
samhdllet att dgarnas roll blir allt viktigare utan dven lagstiftarna tar som synes deras
parti for att virna om deras beslutanderitt.

3.3.2 Styrelse

1996 publicerades boken God styrelsesed forfattad av en handfull namnkunniga
niringslivs- och akademiska profiler (Hagg et al 1996). Utgédngspunkten i verket var
storre marknadsnoterade bolag och fokus lag vid vilken roll som styrelsen ska ha i
foretag och vilket ansvar de ska besitta. Det budskap forfattarna vill fora fram ar
behovet av en god styrelsesed, dir en samlad praxis och erfarenhet presenteras och
rekommenderas att foljas. De klandrade inte det svenska regelsystemets utseende vid
tidpunkten boken fOrfattades utan ansdg tvirtom att den hade ett syfte att uppfylla som
ramlagstiftning snarare dn som detaljreglerande, dock var de av uppfattningen att de
olika bolagsorganens ansvar skulle kunna definieras battre medelst lagstiftning (Hagg et
al 1996). I redovisningen finns en motsvarighet till god styrelsesed i form av god
redovisningssed. Emellertid skiljer de tva sig visentligen ifrdn varandra da
redovisningsseden betonar vikten av jadmforbarhet medan grundtanken med
styrelseseden snarare dr att utveckla en god praxis for styrelsearbete. Styrelseakademien
(2002) har gatt steget ldngre och har lagt fram en végledning till god styrelsesed.

Hagg et al (1996) menar att fokus i styrelsearbetet inte enbart skall 1dggas pa sedvanliga
finansiella tal och resultat, utan att 6gonen dven maste riktas mot den fordnderliga
omvirlden. Styrelsearbete skall utdvas pa lang sikt och skiljelinjen mellan VD och
styrelse bor vara tydlig. De anser dven att styrelsens kontrollfunktion bor véga tyngre én
tidigare och att man skall strdva efter att erhalla en mycket god insyn i verksamheten.
VD:n bor enligt dem vara den som driver foretagets utveckling och spelrum for dennes
utvecklingsambitioner dr det upp till styrelsen att tillgodose (Hagg et al 1996). Karlof,
Nilsson & Edenfeldt Froment (2002) delar i mingt och mycket de &sikter Hagg et al for
fram och &r av uppfattningen att det pad det hela taget diskuteras strategiska fragor i
styrelserummet 1 alltfor 1&g utstrackning, dér historik och ekonomisk uppf6ljning
fortfarande spelar en for stor roll. En anledning sdgs vara att tiden ar alltfor ringa och
resurserna for f for att dgna alltfor mycket anstrdngningar t att behandla strategier i
styrelsen. Karlof, Nilsson & Edenfeldt Froment menar att det med storsta sannolikhet
finns mojlighet att forbittra styrelsearbetet och da genom 6kad kunskap och att allt mer
tid Agnas at strategiska frigor. Aven Styrelseakademien (2002) ir av uppfattningen att
styrelsen bor ha en strategiskt styrande roll, vilket framgar av deras tidigare ndmnda
vigledning till god styrelsesed.

Den roll som en styrelse har i strategiarbetet menar Karlof, Nilsson & Edenfeldt
Froment (2002) har att géra med foretagets storlek, hur styrelsen &r vald samt var
foretaget befinner sig i sin utveckling. I normalfallet ska styrelsens huvuduppgift vara
att se till att det overhuvudtaget bedrivs ett strategiarbete i organisationen och det ar
sedan upp till ledningen att bedriva detta arbete. Styrelsen har emellertid som uppgift att
stipulera ramar och sétta upp ambitionsnivan, vilken kan formuleras i termer av tillvixt,
marknadsandelar, vinst, lonsamhet etc. samt i viss man visa pa hur dessa mal skall
kunna uppnas.

Styrelsen har dven en roll som godkinnande organ i den mening att de godkinner
strategiska forslag och atgiarder som foretagsledningen presenterar for dem, ofta ror sig
detta om investeringsfragor som i regel krdver styrelsebeslut. En kritisk faktor &r att
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foretagsledningen presenterar strategierna i ett kontext som underlattar for styrelsen att
Overblicka hela sammanhanget och inte bara fatta beslut kring delar av helheten. Karlof,
Nilsson & Edenfeldt Froment (2002) ar vidare av uppfattningen att styrelsen maste vara
aktiva och folja och kontrollera den I6pande driften av foretaget men att de
huvudsakliga anstringningarna skall riktas mot framtidsfragor for foretaget.

Kallstrom (1995) forsoker illustrera varfor styrelsen inte har samma forutsittningar for
att kunna formulera en strategi som foOretagsledning och VD. Han menar att en
styrelseledamot som inte sjdlv varit foretagsledare inte kan veta allt om fOretaget.
Dérfor ar det svart for styrelsemedlemmar att sjilva ligga fram motforslag till den av
verkstéllande direktoren foreslagna strategin. Alternativen som styrelsen har &r att
godkédnna forslaget eller mer radikalt — avsitta den verkstéillande direktdren. Den
kunskap den verkstillande direktoren besitter ger honom ett Overtag gentemot styrelsen
och betyder egentligen mer 4n hans lagstadgade makt.

3.3.3 Verkstallande direktor

Sett ur ett historiskt perspektiv har den svenska VD-positionen i efter andra varldskriget
statt forhéllandevis stark 1 relation till styrelsen och &dgarna (Brodin et al 2000).
Foretagsledarna har traditionellt sett kunnat veta foretagets édgarstruktur, nagot som
avsevirt forsvaras under det okade institutionella och anonyma dgandet. Verksamma
foretagsledare menar att VD-rollen inte direkt haller pé att forsvagas utan ar snarare av
uppfattningen att mer aktiva édgare, resulterar i en mer aktiv styrelse som 1 sista led
resulterar i en alltmer aktiv VD. De tidsmissiga restriktionerna blir starkare samtidigt
som ramarna for verksamheten blir allt snivare. Ytterligare en dimension till att VD-
rollen fordndras dr de i manga fall fordelaktiga incitamentprogram som infors frén
dgarhall, 1 och med att de ser ett intresse i att stimulera en VD som arbetar i en riktning
som foresprakas av dgarna. Genom optionsprogram kan den verkstéllande direktoren
sjdlv bli/utgora en stor dgare och sdledes kan det med andra ord finnas ett intresse fran
hans sida att sjdlv astadkomma aktiedgarvirde — att ett sddant perspektiv foresprakas pa
bekostnad av ett verksamhetsperspektiv.

Kallstrom (1995) skriver att en verkstdllande direktor i enlighet med aktiebolagslagen
till helt och fullo ensam leder foretaget inom de av styrelsen stipulerade ramarna. Ingen
enskild person ur styrelsen kan ldgga sig i hur VD:n skoter foretagets drift, ej heller en
ordférande (med eller utan koncernchefstitel). Styrelsens makt ligger istéllet i sin
kollektiva verkan ddr de gemensamt kan fatta avgérande beslut for foretaget. En VD
kan tillika fatta beslut 4ven om samtliga andra chefer i foretaget skulle vara emot honom
1 frdgan.

Aktiebolagslagen ger pd det hela taget den verkstdllande direktdren en stark och
sarpraglad formell stéllning — detta inte bara i relation gentemot organisationen utan
dven gentemot styrelse och fgare (Killstrdom 1995). Agarna kan inte ligga sig i den
verkstéllande direktorens eller styrelsens lopande arbete, utan deras inflytande och
bestimmanderitt kan bara utdvas genom deras rostritt pd bolagsstimman. Likasa ligger
styrelsens formella makt 6ver VD:n i sin kollektiva gemenskap. Emellertid kan
personlighet liksom kompetens spela stor roll for maktinflytande hos en enskild 4dgare
eller styrelseledamot, eftersom en VD och dven styrelseledamoéter lyssnar och soker
kompetenta ledamoters eller dgares rad 1 vésentliga fragor.
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En VD ir enligt Griinberg (2002) en hogst central och viktig aktér inom ett foretag.
Rollen kan ses som speciell utifrdn tva olika synvinklar, dels genom att den
verkstéllande direktoren har en hogst visentlig roll for ett foretags styrning och dels att
positionen i sig dr ndgot som manga individer strivar efter att nd. VD-positionen kan ses
som en roll som skiljer sig frdn andra ur ytterligare ett perspektiv — titeln ar starkt och
nira forknippad med fortroende — det &r ett fortroendeuppdrag. Detta skiljer sig frn
sedvanliga organisatoriska roller som enbart dr indelade efter funktionell synpunkt, da
denna roll ges ytterligare en dimension. Griinberg menar pé att en VD 1 ett foretag i
regel ofta utsitts for hoga prestationskrav och att tidsbrist ofta forekommer. Aven trots
det faktum att minga verkstéllande direktorer blir tillfrigade om att sitta med 1 styrelsen
sd viljer flera av dem att ej gora sd p.g.a. de tycker att de inte har tid for ett sddant
atagande eller att de vill fokusera pa den verksamhet de dr anstélld for att driva.
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4 Empiriskt tillvagagangssatt

syfte att skapa en bild av hur vi rent praktiskt gatt tillvdga i undersokningen avser vi

1 foljande kapitel att redogéra for den empiriska studiens tillvigagéngssitt.

Inledningsvis kommer vi att presentera forstudien samt syftet med denna for att
sedan gé vidare med att visa hur vi genomfort enkdtundersokningen. Har beskriver vi
urvalsgrunderna for enkédten, utformningen av densamma och visar pé hur distributionen
skett. Avslutningsvis kommer vi att ta upp svarsfrekvensen for undersokningen samt
redogora for ramfel och bortfall relaterade till undersdkningen.

4.1 Forstudien

Under den inledande kunskapssonderingen i uppsatsprocessen, och dd det strukturella
uppldgget for den vidare studien vél borjade ta sin form, insag vi behovet av att
genomfora en forstudie med inslag av intervjuer. Redan innan uppsatsarbetet paborjades
hade vi inlett en genomgang av den teoretiska doktrinen 1 form av relevant litteratur
inom strategi- och ledarskapsomradet. Hér har savédl doktorsavhandlingar,
forskningsrapporter, mer populdrvetenskaplig konsultlitteratur, examensarbeten, artiklar
m.m. varit foremal for granskning. Det framstod dock klart for oss att ett par intervjuer
med foretagsledare skulle vara berikande for vart fortsatta arbete och i1 synnerhet for
nigot av det mest centrala i vér studie — enkdtutformningen. Efter denna insikt
kontaktades tvé foretagsledare verksamma inom storforetag i regionen, vilka bada
stillde sig positiva till ett deltagande. Sjélva syftet med de tva intervjuerna var att fa
uppslag till enkétfragor och insikter (baserade pa foretagsledarnas erfarenhet) vi sag
som omdjliga att sjdlva erhdlla enbart genom ett litteraturstudium. Ett gemensamt
fraigedokument utformades for de bada intervjuerna som ett led for att forvissa oss om
att de bdda intervjuerna skulle rora sig kring samma dmnen. Emellertid bestod inte
dokumenten av konkreta fragor utan de var mer baserade pa frageteman som de bada
direktorerna skulle kunna resonera fritt kring och ge sina olika tolkningar av baserat pa
olika erfarenhet och referensramar. Det anvénda fragedokumentet aterfinns i bilaga 1.

Syftet med de bada foretagsledarintervjuerna var saledes inte att generera ny kunskap
frén vér sida eller en produktion av konkreta utsagor som senare skulle bli féremal for
analys. Snarare var de bdda intervjuernas bidrag att skapa en insikt hos oss om vad for
dmnen/frdgor som skulle kunna vara av intresse att inkluderas i en enkitstudie och
vidare undersokas 1 litteraturforkovran. De tva foretagsledarna var med om att sé ett par
fron till den fardiga enkéten samt foljebrevet vilka i sin helhet kan beskédas 1 bilaga 2.

4.2 Huvudstudien

Att ge var studie en regional anknytning sdg vi som intressant av tvd anledningar — dels
att detta skulle skapa forutsittningar for att kunna genomf6ra en totalundersokning och
dels p.g.a. att det dr i denna region vi med storsta sannolikhet kommer att vara
yrkesverksamma 1 framtiden. Darfor beslot vi oss for att undersoka hur foretag i Vistra
Gotalands ldn ser pa strategi. Det gar ej heller att bortse fran det faktum att
sannolikheten for en o©kad svarsfrekvens formodligen skulle vara storre vid en
undersokning av foretag i Véstra Gotaland jamfort med andra regioner. Denna implicita
formodan grundar vi pd att Handelshogskolan 1 Goéteborg dr beldgen i regionen och
dérmed ar vélkdnd for manga i ldnet samt att en del av respondenterna kan ha studerat
vid samma skola dir vi nu genomfor vart magisterexamensarbete.
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Eftersom vi var intresserade av att se hur foretagen sig pa strategi och vilken inverkan
dgare och styrelse har pd strategierna, var den naturliga avgransningen att rikta oss till
verksamma aktiebolag i regionen. Som ett led for att forsdkra oss om att ett aktivt
strategiarbete skulle vara nigot féorekommande i organisationen liksom att det skulle
finnas en utvecklad ledningsgrupp och styrelse insag vi att storre foretag skulle vara det
mest ldmpliga att undersoka. Vi vinde oss di till teorin fOr att se till vilka generella
klassificeringar vad géller foretags storlek och vilka grupperingskriterier som finns. Vi
valde att stélla oss bakom den som presenteras i Prop/1977/78:40 (se Hjalmarsson &
Pettersson 1999) dar storforetag anses vara de som har mer dn 200 anstillda. Denna
restriktion sdg vi som lamplig eftersom aktiebolag av denna storlek med storsta
sannolikhet torde ha en vél definierad ledningsgrupp liksom styrelse. Vi drog dven
paralleller till en studie genomford vid Léansstyrelsen 1 Véstra Gotaland som undersokte
kvinnorepresentationen i styrelser och VD-poster bland storforetagen i Véstra Gotaland.
De hade dven anvént sig av samma urvalskriterier och undersokte siledes foretag i
Vistra Gotaland med mer én 200 anstillda (2002:45).

Diérefter var det dags att se ut ndgon representant (respondent) vid varje foretag att
kunna skicka en enkét till. Detta foll sig till slut naturligt. Som framgétt av vér
litteraturstudie 4r det den verkstidllande direktoren som é&r bést insatt i de Overgripande
strategiska fragestillningarna och dr den som skall driva de strategiska fragorna pa
foretaget. Dessutom har han en mycket god verksamhetsinsyn — ndgot som vi ocksa ség
som relevant. Den sista restriktionen var att vi dven valde att gora en dvre begrdansning
av foretagets storlek. Med tanke pa respondentgruppen, verkstéllande direktorer, med
spiackade agendas, fann vi det foga sannolikt att de absoluta toppdirektorerna i regionen
skulle ta sig tid att besvara vir enkdt varfor vi satte den ovre restriktionen till 5000
anstillda.

Med dessa urvalskriterier 1 beaktande védnde vi oss till Affirsdatas databastjdnst
Foretagsfakta. Affdrsdata, som ligger inom Bonnierkoncernen och finns tillgénglig via
Ekonomiska bibliotekets elektroniska resurser vid Handelshogskolan i Goteborg, har
funnits sedan 1982 och databasen uppdateras frekvent med information rérande alla de
drygt 550 000 foretag som finns i deras register. I syfte att kontrollera uppgifternas
aktualitet kontaktade vi Affdarsdata for att forsdkra oss om detta. Véra
inmatningskriterier var séledes;

e Aktiva aktiebolag
e Beldgna i Vistra Gotalands 1dan
e Antal anstidllda mellan 200 och 5000 st.

Denna inmatning genererade 031124 en population pa 167 st. foretag. Utifrdn detta
skrev vi ut telemarketinglistor over samtliga foretag vilka innehdll foretagets adress,
telefonnummer samt den verkstéllande direktérens namn. Med andra ord erhdll vi hér
tillrackligt med information for att kunna direktadressera vara enkéter till samtliga
verkstillande direktorer verksamma i1 de foretag som ingick i totalpopulationen.

4.2.1 Enkatens utformning och distribution

Enkatens utformning

Da var huvudstudie bygger pé en enkédtundersdkning fann vi det vésentligt att 1 storsta
mojliga utstrackning formedla de intentioner och resonemang vi hade nér vi utformade
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enkéten rent grafiskt med tanke pa ambitionen om att forsoka presentera en transparent
uppsats vi tidigare varit inne pa.

Vid varje postenkét bor det bifogas ett foljebrev — ett missivbrev — som forklarar syftet
med undersokningen samt anvénds for att formedla viktig information till respondenten
(Ejlertsson 1996). Vi sdg dven foljebrevet som ett sitt att locka respondenten till att
svara pa enkiten — att forsoka formedla en kénsla av att vederborande skulle delta i
nagot som mdojligtvis skulle kunna vara honom sjdlv till gagn. I slutet av enkéten gavs
mojligheten for varje respondent att erhalla resultatet av undersdkningen i form av en
fardig uppsats ifall de angav sin e-mailadress.

Det var var avsikt att varken lata foljebrevet eller enkdten innehdlla for mycket text,
vilket i sadana fall skulle kunna leda till att intresset for att delta skulle svalna. Vi lat
sjdlva enkéten uppga till tvd ark, men dock med text och fragor pa varje sida. Vi fann
det ocksa viktigt att tidigt i foljebrevet presentera vart syfte med enkéten och ddrmed ge
respondenten en kénsla av vad de skulle komma att delta i for sorts undersokning. D4 vi
dven delgav det faktum att undersdkningen var en totalundersokning i Vistra Gotaland,
antog vi att respondenterna inte skulle kénna sig direkt utplockad utan som en del av en
storre population. Foljebrevet avslutades med att podngtera inneborden av att
respondenten skulle gora kompletterande anteckningar i de fall da svarsalternativen inte
uppfattades som tillrackliga.

Gillande sjilva utformningen av enkétfragorna aterfinns det méngder med fOrslag i
metodlitteraturen. Badde Ejlertsson (1996) och Trost (1994) dgnar manga sidor till att
foredra, papeka, understryka och formedla vilken typ av frdgor som skall och inte skall
tas med. Vi sdg det som fundamentalt att ha sa korta och koncisa frdgor som mdjligt i
syfte att i storsta mojliga man reducera eventuella feltolkningar. Att frdgorna var direkta
och inte kinsliga var dven en forutséittning, samt att fragorna i de flesta fall skulle foljs
av faststillda kryssalternativ. men med en mdjlighet att svara utanfor de givna
alternativen. Vi har valt att sdrskilja frdgorna frin varandra genom att sitta linjer, men
att inte gora sa da en fraga skulle leda till en ny foljdfraga. Pa sé vis skulle enkéten bli
mer lattoverskadlig for respondenten och darfor forhoppningsvis inte kdnnas sa
kompakt.

Vi delade dven in enkéten i olika omraden, vilka vi titulerade Bakgrund respondent,
Bakgrund foretag och Strategi. En del forfattare kritiserar valet att inleda enkdten med
bakgrundsfragor och motiverar det med att de anses vara for trkiga. Vi stimmer
emellertid in med Trost (1994) nér han menar pa att respondenten formodligen fargas av
helhetsintrycket av enkdtundersdkningen och utifran det tar sitt beslut géllande att svara
eller ej — inte beroende pad om han fOrst fir svara pa fragor om sin bakgrund. Vi har dven
latit enkéten bli synad av var handledare som till vardags driver ett konsultbolag och da
dagligen moter foretag, varfor han har kompetens angéende hur frdgorna kan komma att
bemotas av respondenterna. Enkéten har dven studerats och kommenterats av en
verkstéllande direktor frén ett annat konsultbolag, vars affarsinriktning ligger inom det
omréde vi avser undersoka.

Distribution av enkaten

I denna tid av direktadresserade massutskick till féretag med hjélp av etikettsystem och
adresstryck direkt pa kuvert, sag vi det som mer intresseviackande fran den verkstillande
direktorens sida att erhélla ett handskrivet kuvert. Av den anledningen avstod vi fran att
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skriva ut fardigadresserade etiketter ur foretagsfaktas register, trots att mdjligheten gavs.
Vidare sa erhdll vi till lans frén institutionens sida en stdmpel for att stimpla varje
ivigskickat C4-kuvert i syfte att visa respondenten varifrdn forsandelsen var skickad.
For att underlétta for respondenten att svara (och pé sé sétt forhoppningsvis arbeta for
hogsta mojliga svarsfrekvens) bifogades med varje enkédt ett redan adresserat och
fardigfrankerat svarskuvert.

De stipulerade tidsramarna (vintern 2003/2004) var for att kunna genomfdra en
kvantitativ studie ej de bédsta med tanke pa det forarbete som krivs for att kunna
utveckla en vil genomarbetad enkidt och samtidigt hinna fa reflektioner pa denna.
Dessutom ér julen och forberedelserna infor denna en mycket hektisk tid for de flesta
foretag, vanligtvis en period med den arliga produktionstoppen, vilket medfor att en
enkdt kanske inte dr det som prioriteras. Darfor sidg vi det som viktigt att ha vissa
marginaler, knappa sadana, for att enkdten skulle kunna ligga ute” ett tag sa att
foretagsledarna skulle kunna ta itu med den vid en ledig stund. Tre veckor sdg vi som en
grans for hur linge enkidten skulle kunna tillatas ligga ute, med hénsyn tagen till att
kunna hinna sammanstilla och analysera det insamlade materialet. Den 1 resp. 2
december skickade vi dérfor ut vira enkiter i tvA omgangar a 100 st. respektive 63 st.
forsandelser for att kunna fa in dem fore julledigheten. Anledningen till att fyra stycken
foretag fallit bort fran totalpopulationen askadliggdrs senare 1 avsnittet for ramfel.

Vi sag det ej som plausibelt att 1 forvdg ringa och forsoka forankra undersékningen hos
respondenterna och fraga dem om de vill stélla upp, bl.a. beroende pé att det ar lattare
att sdga nej 1 forvag Over telefon. Istéllet sdg vi desto fler fortjdnster med att ringa upp
samtliga foretag den dag de erholl enkidten. Dels sd sdg vi det som viktigt att forsékra
oss om att enkéten natt fram till rdtt person och att den dverhuvudtaget natt foretaget
och dels sé torde risken vara mindre att erhélla ett avslag pa luren om enkéten sé att
sdga lag framfor respondenten pa skrivbordet — redo att fyllas 1. Samtliga
foretag/respondenter gick ej att na vid forsta paringningen varfor vi kontinuerligt ringt
upp de foretag vi inte fatt fatt pd under denna tid for att forsdkra oss om att s4 manga
enkdter som mdjligt verkligen kommit fram. Hiar kom verkstillande direktorers
sekreterare att spela en viktig roll eftersom ménga av dem lovade att ldmna enkéten
vidare till foretagsledaren i manga av de fall han inte var antraffbar samt papeka vikten
av att den fylldes i.

Under processen skickades dven ett antal nya enkéter ut till foretag dit enkéten inte
tidigare natt fram eller dir den forkommit. Detta skedde péd basis av individuella
bedomningar for varje foretag. Likasé skickades ett antal paminnelser ut till foretag vi ej
lyckats fa kontakt med (bilaga 3) och vid slutdeadline — pdminnelser och nya enkiter till
s gott som samtliga foretag som ej besvarat den forst utsédnda.

4.2.2 Behandlingsmetod och sekretess

Forst och framst vad géller behandlingsmetoden maste det nidmnas att samtliga
insamlade uppgifter behandlats under full sekretess och att allt insamlat material
forstorts (i form av de pappersenkéter som insamlats), vilket vi tidigare i metodkapitlet
mer noggrant redogjort for. Den programvara som anvénts vid sdvil inmatningen som
den statistiska bearbetningen har varit Microsoft Excel. Har har vi kunnat kora fruktbara
korsjdmforelser och kunnat ta fram de diagram vi behovt for att visualisera intressanta
fenomen i var undersokning.
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4.2.3 Svarsfrekvens och bortfall

Att det inte finns nagra patenterade 10sningar for hur en studie uppnar ett sa litet bortfall
som mojligt var vi pa det klara med redan innan vi foretog oss undersékningen men vad
vi var medvetna om var att det fanns en del atgdrder som kunde komma att bidra till en
positiv utveckling. Ndamnda tillvigagangssétt som t.ex. att ringa upp respondenten
samma dag som de erhéllit enkdten och att fardigfrankera kuverten ser vi som ett par
sddana atgirder. Vi dmnar 1 detta avsnitt fora ett resonemang kring de bortfall vi stétt pa
1 var enkdtundersokning, men emellertid inleda med att diskutera svarsfrekvensen och
de ramfel som uppstatt eftersom de paverkar den totala undersékningspopulationen och
dérmed édven bortfallsanalysen.

Svarsfrekvens

Efter att deadline passerats uppgick svarsfrekvensen for vér studie till 76 %. Som ett led
for att fa in ytterligare négra svar skickades paminnelsebrev ut och dven ett antal nya
enkéter distribuerades, dd det visade sig att nagra av dem forkommit. Resultatet av
denna anstringning medforde att svarsfrekvensen hojdes med 6,6 % for att hamna pa
den slutgiltiga siffran 82,6 %. Sett till vad som brukar vara rimliga nivder att landa pa
vid denna typ av undersokningar menar Trost (1994) att svarsfrekvensen for
enkdtundersokningar ofta hamnar pd mellan 50 % och 75 %. Mangione (1995) ger sig
pa en klassificering for just enkédtundersokningar for vilka svarsfrekvenser som ir att se
som acceptabla.

SVARSFREKVENS KVALITET

MER AN 85 % UTMARKT

70 TILL 85 % Bra

60 TILL 70 % GODKANT

50 TILL 60 % KNAPPT GODKANT
MINDRE AN 50 % EJ ACCEPTABELT

Figur 3 — Klassificering av svarsfrekvenser (Mangione 1995, s. 60-61)

For att sdtta var undersokning i ett annat ljus finner vi det dven relevant att jimfora var
uppsats med liknande studier under dylika forhallanden for att se hur var studie forhéller
sig till dem vad géller svarsfrekvens och svarsbortfall. En magisteruppsats som ocksa ar
en kvantitativ totalunders6kning, riktar sig mot foretagsledare och i viss mén behandlar
strategiarbete dr Hjalmarssons och Petterssons EMU-problematiken i smd och
medelstora foretag (1999). Forvisso riktar den sig till lite mindre foretag (farre dn 500
anstillda) 4n vad var gor, men det faktum att den riktar sig mot foretagsledare gor den
intressant ur vér synvinkel. De har likt oss skickat ut enkéterna utan forberedelse men
emellertid inte foljt upp varje enkédtutskick med telefonsamtal. Vi tog lirdom av detta
tillvigagangssdtt men valde att ga ett steg lingre och f6lja upp varje enkétutskick med
ett telefonsamtal vilket dven kan ha avspeglat sig i svarsfrekvensen. Till deras forsvar
bor dock sdgas att antalet respondenter var storre dn 1 var studie (269 st.) och att de
aberopat att de personella resurserna varit en begriansande faktor.

Vid arsskiftet 2002/2003 lades tvd kvantitativa uppsatser i ekonomistyrning fram vid
Foretagsekonomiska Institutionen pa Handelshogskolan i1 Go&teborg. Barkstedt och
Ronnesjo (2003) undersdkte hur ekonomistyrningen ser ut 1 entreprendriella
organisationer, medan Andersson & Ericsson (2003) forsokte ta reda péa hur diffusionen
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ser ut kring balanserat styrkort i kommunala organisationer. Det gér dverlag att skonja
stora likheter med vér uppsats vad géller uppldgget i Ronnesjo & Barkstedts (2003)
samt att dven de vénder sig till foretagsledare, dock med skillnad att de dven erbjod
respondenten att svara elektroniskt liksom att de hade en mer omfattande enkit.
Andersson & Ericssons (2003) svarsfrekvens ligger mer i linje med vér, dock har de inte
riktigt samma maélgrupp da de 1 huvudsak vént sig till ekonomichefer i kommunala
organisationer, erbjudit mdjligheten att svara elektroniskt samt forankrat
undersdokningen hos respondenterna genom att i forvdg ringa upp dem. Antalet
respondenter var emellertid nistan lika stort, dock bor det tilldggas att det inte rorde sig
om en totalundersokning som i vart fall.

FORFATTARE SVARSFREKVENS
JONSSON & KARLSSON, 2004 82,6 %
BARKSTEDT & RONNESJO, 2003 31,7%
ANDERSSON & ERICSSON, 2003 85,1%
HIJALMARSSON & PETTERSSON , 1999 50,6 %

Figur 4 — Svarsfrekvenser magisteruppsatser

4.2.4 Ramfel

Under den tid fran det att vi skickade ut enkiterna tills dess att deadline passerades
uppdagades det i undersdkningen ett antal ramfel, till savél vart som vér svarsfrekvens
fortret. Ramfel uppstar da antingen en del av den undersokta populationen eller en del
av urvalet 1 efterhand visar sig att inte ingd 1 de uppstéllda avgriansningskriterierna.
Orsaken till att ramfel uppstar, kan antingen vara ett systematiskt fel i avgrdnsningen
eller att undersokningsobjektet har genomgitt en fordndring som inte registrerats. I
foljande tabell redovisas de tolv ramfel som forekommit i undersékningen.

RAMFEL ANTAL
FOR FA ANSTALLDA 3ST
KONKURS 1sT
BOLAGET EJ AKTIVT 2ST
SAMMA VD FLERA BOLAG 2ST
FORETAG EJ BELAGET I V:A GOTALAND 48T
TOTALT ANTAL RAMFEL 12sT

Figur S — Redovisning av ramfel

Det bor tilldggas att den forsta databaskorningen resulterade i en totalpopulation pd 167
enheter. Efter en besiktning av dessa enheter framgick att fyra stycken direkt foll ur
ramen d4 de var situerade utanfor regionen eller hade gemensam verkstéillande direktor.
I samband med ramfel talas det wvanligen om Overtickningsfel respektive
undertickningsfel (Dahmstrom 2000). Med undertickning menas att det finns enheter
som ingér i méalpopulationen men som inte ingdr i rampopulationen. Overtickning
dédremot bestar i enheter som inkluderas i rampopulationen men ej i den avsedda
mélpopulationen. Undertickning dr svér att lokalisera och till fullo konstatera men den
overtdckning vi konstaterat framgar av tabellen ovan. Sdledes stroks de tolv uppdagade
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ramfelen fran ramen vilket resulterade att totalpopulationen till slut kom att uppga till
155 st. enheter.

Forvisso skulle man kanske kunna ha begagnat sig av en annan databas, men detta &r
ndgot som ligger utanfor forskarens egna kontroll och négot som éaterfinns i de flesta
storre unders6kningar av denna typ — oavsett datakélla. Vid en jimforelse med tidigare
nimnd studie genomford av Lénsstyrelsen 1 Viéstra Gotaland (2002:45) framgick dock
att lejonparten av foretagen representerade dir dven ingétt i var undersokning. Dock sa
ar det som vi flera ginger péapekat hittills ett turbulent foretagsklimat idag déar
personalnedskirning dr vanligt forekommande 1 ménga foretag, vilket dven resulterat i
att ett antal foretag landat utanfor var urvalsram — trots det faktum att vi kontrollerat
uppgifternas aktualitet.

4.2.5 Bortfallsanalys

Béade Ejlertsson (1996) och Patel och Davidsson (1994) talar om externt och internt
bortfall och menar med det externa att respondenter av olika skél valt att inte delta i
undersokningen, men med det interna att enstaka fragor inte har besvarats i en for dvrigt
besvarad och inskickad enkit. Det inre bortfallet avser vi bendmna som partiellt bortfall.
I tabellen nedan redovisas de externa bortfall som férekommit samt &ven orsakerna till
dem.

BORTFALL ANTAL
VILL EJ DELTA 3
ENKAT OMDIRIGERAD 1
LOVAT ATT SVARA PERSONLIGEN 5
INTE SKICKAT IN 6
INTE FATT TAG PA 12
TOTALT BORTFALL 27

Figur 6 — Redovisning av bortfall

Det partiella bortfallet som forekommit i form av uteblivande svar i enkiten, eller
felaktigt angivna svar, har vi behandlat enligt foljande. I de fall d4 respondenten fyllt i
tva svar i enkdten som motsvaras av ett annat svarsalternativ sa har vi tagit oss friheten
att sjdlva hdnfora de tvd angivna svaren till detta. Exempelvis giller detta frdgan om
vilka 1 foretaget som formulerar strategier dir ett antal svarande kryssat i en ruta for
foretagsledning och en for styrelsen, men dessa tva angivna svar skulle lika gérna kunna
inrymts i svarsalternativet i svil styrelsen som foretagsledningen”.

Téankbara forklaringar till att det totala bortfallet uppgatt till 27 enheter kan vara just det
som vi dven visste att undersdkningen pdborjades att december &r en hektiskt period for
foretag och att darfor enkiten fatt en ldgre prioritet. Likasd kan vissa foretagsledare
eventuellt ha funnit &mnet vara av kénslig natur och att de inte velat avsloja for andra
foretag i1 regionen hur de arbetar med strategier, trots det faktum att de garanterats
anonymitet 1 undersékningen. Eftersom det s& gott som dagligen i pressen omskrivs
foretag som genomfort personalnedskirning kanske de verkstédllande direktdrerna inte
heller varit villiga att avsl6ja information av séddan karaktdr. Vi har klassificerat in
bortfallen i ett antal olika kategorier. Tre respondenter angav skilet att de helt enkelt
inte ville delta, 1 ett fall har enkiten omdirigerats inom foretaget men dnnu ej nitt
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tillbaka till oss. Fem personer har lovat att svara personligen via telefon men vid
skrivande stund har ej heller de erhillits. Tolv respondenter/foretag har vi inte lyckats fa
fatt 1 under kontorstid och vad giller aterstdende sex har vi haft kontakt med foretaget
men inte med den avsedda respondenten.
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5 Resultat och analys

foreliggande kapitel &mnar vi analysera det material som var undersdkning kommit
Iatt resultera 1. Analysdelen har en uppdelning i tva storre avsnitt dir vi 1 det forsta

kommer att presentera och reflektera kring resultatet av studien och dér vi i det
andra kommer att géra en mer djupgéende analys och gora korsjamforelser 1 syfte att
uppdaga och resonera kring intressanta fenomen.

5.1 Enkatundersdkningens resultat

Vi kommer att i samma ordningsfoljd som frdgorna stélldes i enkiten (se bilaga 2) ga
igenom fraga for fraga och reflektera kring de erhéllna svaren och resonera kring
svarens karaktér. Den som vill ta del av vart analysmaterial, d.v.s. de data vi insamlat
genom enkéten, kan med fordel vinda sig till bilaga 4 dir dessa presenteras i sin helhet.
Eftersom det dr fragestéllningarna rorande det strategiska synsdttet som intresserar oss
mest kommer vi att viga mest utrymme at dessa i det foreliggande avsnittet.

5.1.1 Bakgrund respondent

Huvudintresset i var undersdkning dr att undersoka de utvalda foretagens syn pa
strategi. Att en foretagsledares bakgrund har en paverkan pa dennes sitt att resonera och
att han &r starkt praglad av denna framgér bl.a. 1 Kéllstroms bok 7 spetsen for sin flock
(1995). For att kunna forstd hur foretagsledare ser pa strategier och hur de arbetar med
dem fann vi det darfor nddvandigt att d&ven fa en dvergripande bild av deras bakgrund
och arbetssituation.

Vi ser det som intressant att se till huruvida vi lyckats na ut till vara avsedda
respondenter 1 foretagen, d.v.s. om vi lyckats na ut till de verkstéllande direktorerna. Vi
ar medvetna om att undersokningen har genomforts under en hektisk period for
foretagsledare med tanke péd den aktuella manaden och att enkédter dirmed kan tdnkas ha
vidaredelegerats till andra personer insatta i just strategifragor, men vi ser det anda som
relevant att lyfta fram hur stor andel verkstdllande direktdrer som har svarat sjéilva.

Studier har visat pa att dagens VD som befattningshavare har spickade arbetsdagar som
1 hog grad préiglas av mdten och resande (Tengblad 2000). 1951 genomférde Sune
Carlsson en studie som syftade till att kartligga en VD:s vardag och visa hur den tid
som stod till forfogande disponerades (se Tengblad 2000). Denna studie visade pé att
omkring 3 % av arbetsdagen gick at till resande och att 41 % av tiden disponerades pa
kontoret. Ar 2000 repriserades denna studie av Tengblad som i stérsta mdjliga mén
forsokte efterlikna Carlssons studie, dock med hinsyn tagen till forutsittningar och
foretagsledarens vardag vid denna tidpunkt. Rapporten uppdagade att den verkstéllande
direktdrens vardag nu i mycket hogre utstrackning tillbringades pé resande fot (21 % till
skillnad mot 3 %) och att allt mindre tid spenderades pa det egna kontoret, nu 31 % av
dagen. Detta pekar implicit pa att den valda malgruppen torde vara relativt svér att na
eftersom forhédllandevis fa timmar tillbringas inne pa kontoret, d.v.s. dit enkiterna
distribueras postledes. Av vart material att doma s& &r 82 % av de svarande
verkstillande direktorer, vilket vi mot denna bakgrund vi far finna oss vara mycket
ndjda med. I de fall andra har svarat pd enkdterna har det i huvudsak rort sig om
personer i andra ledande befattningar med en 6vergripande syn pa organisationen sasom
vice VD, platschefer etc., liksom personer frén renodlade afférsutvecklingsavdelningar,
vilket vi inte anser ha forsamrat kvaliteten pa svaren nimnvart.
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Vad giller aldersfordelningen s har merparten av de svarande befunnit sig i den ovre
medeléldern, med hogst koncentration till aldersklassen 45-54 ar (48 %), men en stor
del av de verksamma respondenterna aterfanns dven i aldersspannet 55-64 ar (30 %).
Merparten av de som svarat pd undersdkningen visade sig ha arbetat i ndgon form av
foretagsledande befattning 1 tidigare tjanster, vilket vi kunnat se i och med fraga 1.4.

P& fragan om hur ldnge respondenten har suttit i nuvarande befattning sa visade det sig
att den storsta kategorin svarande hade haft samma tjénst i mer dn fem ar (27 %). Med
tanke pd den senaste tidens VD-rotation och turbulenta foretagsklimat skulle man i
forviag kunna formoda att en stor andel tilltrétt sin post under det senaste aret. Denna
formodan visade sig kanske inte riktigt stimma d& det uppdagades att endast 12 % hade
tilltrétt sin befattning under det gangna éret.

Av de tillfrdgade hade 72 % kommit direkt fran en foretagsledande befattning innan de
tilltratt den befintliga tjansten. Andelen som inte hade ndgon som helst erfarenhet av
foretagsledning innan de tilltrddde den befintliga tjdnsten uppgick till 23 %. 72 % av de
tillfragade visade sig sitta med i det egna fOretagets styrelse. Om blickarna riktas mot
hur ménga av de tillfrdgade som har externa styrelseuppdrag sa kan de réknas till 61 %
av alla svarande.

5.1.2 Bakgrund foretag

P& samma sitt som en fOretagsledares bakgrund kan ha en inverkan pa hur sévil han
som fOretaget arbetar med strategier dr dven fOretaget och dess karaktdristika en
bidragande faktor till hur strategisynen dr. Foretagets klimat &r med om att ange ramar
for hur strategiarbetet kan bedrivas. Dérfor ser vi det som intressant att infor den
fortsatta analysen redogéra for hur bla. storlek, &dgarforhdllanden och
branschtillhdrighet ser ut bland de undersokta foretagen.

Om man till att borja med ser till rddande storleksforhdllanden pa de foretag som
besvarat enkéten ser de ut pd foljande sitt;

200-399 ANST. 400-799 ANST. 800-1599 ANST. 1600-5000 ANST.
52 ST 33sT 18 sT 22 ST

Figur 7 — Fordelning antal anstillda totalpopulation

Som framgér svarar de mindre storforetagen for den storsta delen av de tillfragade, men
aven en forhéllandevis stor andel av de svarande visade sig ha mer &n 400 anstillda. Sett
till de deltagande foretagens branschtillhorighet gar det att konstatera att en rad olika
branscher finns representerade. I nedanstaende tabell gir det att mer precist avldsa hur
denna fordelning ser ut.
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TILLVERKNINGSINDUSTRI 558T
HANDELSFORETAG 14 ST
TIANSTENARING 25T
BYGGINDUSTRI 3T
KUNSKAPSFORETAG 6ST
REDERI 4T
TRANSPORT/LOGISTIK 3T
OVRIGA' 18 ST
TOTALT ANTAL SVARANDE 128 ST

Figur 8 - Branschfordelning totalpopulation

Vi ser det som intressant att senare i undersokningen kunna relatera branscherna till
olika strategiska foreteelser, men vi har ej for avsikt att gora branschvisa uttalanden om
hur dessa arbetar med sina strategier.

Sett till dgarforhallandena visade dessa sig vara relativt olika. Majoriteten av de
svarande, 49 %, visade sig vara moderbolagsigda och andra intressanta noteringar ar att
19 % é&r borsdgda, 12 % familjedgda samt 9 % offentligt 4gda. Anledningen till att vi
ville inkludera denna fraga var for att utréna huruvida dgandeskapet skulle ha nédgon
form av inverkan pé foretagens planeringshorisont och dven dé deras syn pa strategi. Ett
exempel ar att se till om ett borsdgande kdnnetecknas av kortsiktighet i agerandet och
planeringen (Bengtsson & Skirvad 2001).

5.1.3 Strategi

Det fundamentala i var studie dr som vi tidigare varit inne pa att undersoka hur
foretagen ser pa strategier samt att se till hur dessa arbetar med sina strategier vid en
fordndringssituation. For att kunna utrona detta sdg vi ett behov av att stélla ett antal
fragor av skiftande karaktér, dels for att se till hur deras attityder till strategier sag ut
och dels for att mer konkret fa reda pd hur de hanterat de senaste drens fordndrade
foretagsklimat. I var enkidt presenterade vi ett antal pastdenden angéende strategier som
vi Onskade att de svarande respondenterna skulle ta stdllning till. Sett till hur
respondenterna har svarat visade det sig att vissa av definitionerna tycktes tilltala dem
mer samtidigt som de visade mer skepsis mot vissa, samt stéllde sig frdgande till en del.
Det var, som av tabellen framgar, ett pastiende som tycktes tilltala dem mycket mer adn
de ovriga.

INSTAMMER INSTAMMER INSTAMMER
HELT DELVIS INTE ALLS
STRATEGI SOM RATIONELL PROCESS 80 % 18 % 2%
FOKUSERING PA ATT OVERLEVA NUET 8 % 51 % 41 %
STRATEGI SOM FORANDERLIG PROCESS 45 % 48 % 7%
STRATEGI SPEGLAR SOCIALA SYSTEM 8% 59 % 33%

Figur 9 - Pastienden strategi

' Samtliga branscher i denna kategori aterfinns i bilaga 4
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Anledningen till att vi valde att hora med respondenterna vilken attityd de har till de
fyra pastdendena var for att forsoka koppla deras syn pa strategier till Whittingtons fyra
strategiskolor (2002). Ur fragorna gér det implicit att utldsa vilken av de fyra skolorna
som fOretagsledarna sympatiserade mest med och som framgar var det den klassiska
skolan (hér beskrivit som rationell process) som var mest omtyckt. Att 6verleva nuet
eller att se strategin som en produkt av ett socialt system var det som synes farre som
ville stilla sig bakom. Téankbart stod for den rationella skolan &r som Eden och
Ackermann papekar (1998) att en strategi forvéntas minska stressen for foretagsledarna
infor det faktum att vérlden &r s& pass komplex, osdker och turbulent som den dr. En
strategi kan dérfor hjilpa vederborande att skapa en trygghet infor framtiden.

En annan fraga som vi fann intressant att stélla var hur de svarandes planeringshorisont
sadg ut, d.v.s. hur lang planeringshorisont foretagsledarna anser sig ha for en nylagd
strategi. Vi anvédnde oss i1 denna fradga av samma planeringsintervall som vi dterfann hos
Elliot Jaques (1996) samt hos Enhancer (2003). Hér far vi rannsaka oss sjilva som
frdgeformulerare da vi kanske inte varit tillrdckligt tydliga med att vi enbart ville att ett
alternativ skulle ifyllas, men det faktum att ndgra valde att fylla i flera alternativ samt
begagna sig av de generdsa kommentarsutrymmena gav dock vér undersdkning
ytterligare ett bidrag i form av insiktsfullhet. Forvisso skedde detta pa bekostnad av att
svarsfrekvensen pa denna frdga blev ldgre 1 och med det partiella bortfallet, men
kunskapstillskottet blev desto hogre.

-1AR 1-2 AR 2-5 AR 5-10 AR 10-20 AR 20-50 AR
1sT 11sT 98 ST 9SsT 48T 0sT

Figur 10 - Planeringshorisont totalpopulation

Var sjdlva strategiarbetet sker i organisationen tyckte vi pd ett tidigt stadium var
intressant att utréna eftersom det av detta framgar hur stor paverkan foretagsledaren har
pa strategiformuleringen, samt klargér vilka hdnsynstaganden som behover goras vid
formulerandet av de verksamhetsdvergripande strategierna. Exempelvis som vi tidigare
behandlat i teoriavsnittet sd pladerar vissa for att styrelsen bor ha en mer aktiv roll i
detta arbete (Hagg et al 1996; Styrelseakademien 2002), medan andra menar att detta
arbete skall vara forbehéllet foretagsledningen medan styrelsens uppgift dr att godkdnna
de av ledningen stipulerade strategierna (Karlof, Nilsson & Edenfeldt Froment 2002).
Det stora flertalet av respondenterna visar pa att strategiskapandet sker i ndgon form av
symbios mellan foretagsledningen och styrelsen. Den nést storsta gruppen menar pa att
strategiskapandet dr forbehallet foretagsledningen medan det dr i véldigt fa foretag som
strategiformuleringen skots av enbart styrelsen eller av en stab utanfor foretags-
ledningen. Resultatet av denna fraga talar fOr att strategiskapandet berdr sévil styrelsen
och foretagsledningen i ndgon mening — ett forhdllande som mycket vél kan tinkas vara
det som pé manga stillen dterges i den teoretiska doktrinen, att styrelsen sétter ramarna
for strategiskapandet medan det dr upp till ledningen att formulera strategierna och
slutligen fa dem godkénda av styrelsen.

For att fa en bild av hur aktiva foretagen &r 1 sitt strategiarbete var vi intresserade av att
se nir de senast dndrat sina verksamhetsovergripande strategier. En véldigt stor del av
de berorda organisationerna har fordndrat dessa s& sent som 2003 och 2002. Detta kan
eventuellt forklaras av att en strategisk forandring kan vara framtvingad av ett forandrat

40



RESULTAT OCH ANALYS

verksamhetsklimat. Saledes var vi dven intresserade av att se om fOretagen har
genomfort nagra omstruktureringsprogram under samma period (1999 t.o.m. 2003) eller
vidtagit fordndringsatgéirder och hela 96 % svarade att sd var fallet. Anledningen till att
vi valde det tidsintervallet &r att det av Konjunkturinstitutets rapporter framgér detta
varit en period priglad av konjunkturnedgidng och svarare marknadsforhallanden. I
denna fradga tog vi med olika sorters fOrdndringsatgidrder samt ldmnade ett Oppet
svarsalternativ som ett led for att kunna inrymma andra tdnkbara atgérder som foretag
vidtagit. Den vanligast forkommande insatsen bland de foretag som genomfort
forandringar visade sig vara personalnedskirning (68 %), titt foljt av produktutveckling
(63 %) och nyinvestering (59 %).

Négot som vi berdrde i teoriavsnittet och som vi kommer att fortsdtta diskutera kring 1
analysen &r scenarioplanering. For att se hur vedertaget detta verktyg ar i praktiken 14t
vi respondenterna svara pd frigan om huruvida de arbetar med scenarioplanering. Det
visade sig att ndrmare 66 % uttryckligen inte anvénde sig av scenarioplanering (nagra
av dessa hade dock gjort det tidigare) och att 25 % begagnade sig av scenario-
planeringsverktyget medan resterande stéllde sig fragande till om sé var fallet eller e;j.

Niésta punkt var att ta reda p4 om huruvida foretagsledarna tyckte att tillrackligt med tid
avsitts vid ledningsgruppsmdtena at de strategiska fragorna. 63 % av de tillfragade
ansag att erforderligt med tid avsattes at att behandla dessa drenden, medan merparten
av de resterande stéllde sig mer tveksamma till detta. For att knyta an till den tidigare
frdgan angdende var strategierna formuleras i foretaget och for att se om forhallandena
ser annorlunda ut vid en {fOrindringssituation valde vi att stilla fragan till
respondenterna hur styrelsen agerar vid en fordndringssituation. Utover de som ej hade
reflekterat kring detta s& delade foretagsledarna sig i tvd lika stora ldger pd ca 44 %
vardera dér ena halvan ansag att styrelsen blir mer aktiv och andra halvan menade att de
inte sdg ndgon skillnad 1 styrelsens agerande. Knappt 1 % var av uppfattningen att
styrelsen blev mer passiv infor en sddan situation. Tvd motsvarande stora ldger pa
vardera nidrmare 49 % gick dven att konstatera vid frdgan om huruvida foretagets
styrelser arligen avsitter sirskilda moten at att behandla strategiska drenden.

81 % av de tillfrdgade respondenternas foretag hade tydligt uttalade dgardirektiv. I de
fall agardirektiv forekom visade sig det klart vanligaste dgardirektivet vara renodlade
avkastningskrav (ca 79 %) foljt av krav pd verksamhetsinriktning (ca 40 %). Andra
forekommande édgardirektiv var bl.a. att forbli familjedgda, business principles m.m. (se
bilaga 4).

5.2 Analys byggd pa korsjamforelser

Vi har nu presenterat det material som var undersdkning resulterat i. Vissa av svaren
talar for sig sjdlva sd vi finner inte ndgon anledning till att vidare kommentera dessa —
det dr s& de undersokta foretagen ser pd strategi. Dock vore det synd att hiar avsluta
studien med tanke pé det intressanta material som insamlats och dirfor avser vi i detta
avsnitt gd ett steg lingre och forsoka om det gar att urskonja mer eller mindre
uppenbara sambandsforhallanden kring de undersokta foretagens syn pa strategi. Med
hinsyn tagen till omfattningen av det insamlande materialet och med antalet fragor i
beaktande, skulle det ga att genomfora hundratals korsjamforelser av olika slag — sévil
mer som mindre langsokta. Darfor dmnar vi 1 foljande fyra avsnitt endast analysera
sddana sambandsforhdllanden som ligger néra kdrnan i var undersokning, d.v.s. nigra
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av de som gar att koppla till foretagens syn pa strategier, foretagsledarnas
planeringshorisonter samt radande forhdllanden pé foretaget.

5.2.1 Strategiskolor

Om man ser till frigan i enkdten dir respondenten ska ta stéllning till de fyra olika
strategiskolornas pastdenden om strategi, valde vi att lyfta ur endast de som angett att de
instimde helt 1 den klassiska och den evolutionistiska skolans strategipastaende. Vi
valde dérfor bort de tva alternativen instdmmer delvis och instimmer inte alls. Orsaken
till att vi valde de tvd skolorna dr att de star i konflikt med varandra gillande
tidshorisonten for hur en strategi uppfattas (van der Heijden 1996). Den klassiska skolan
star for en rationell syn pa strategi med en ldng planeringshorisont, medan den
evolutionistiska istdllet menar att det inte gar att planera i forvég eftersom vérlden &r sa
pass fordanderlig.

Rationella skolan

Den rationella skolans péstdende som foretagsledarna i enkéten skulle ta stéllning till
lyder som foljer:

Strategi dr en rationell process som ror planering pd ldang sikt och som dr av stor betydelse
for att sdkra framtiden.

Det visade sig att 80 % av totalpopulationen angav att de instdmde helt pa det
pastaendet. Svaret i sig dr noterbart, eftersom det dirmed &r en majoritet som har en
positiv syn pa den rationella skolans innebord av en strategi. Resultatet ligger 1 linje
med vad van der Heijden (1996) papekar, nimligen att verkstéllande direktdrer tenderar
att oftast halla med om vad den rationella skolan foresprakar.

Det som vi ansdg intressant att undersoka géllande den gruppen pd 80 %, var hur manga
av de tillfragade som var verkstéllande direktorer eftersom det i teorin gér att aterfinna
en relation mellan den rationella skolans innebord med lang planeringshorisont och just
den befattningen. Jacobsen och Thorsvik (2002) for ett sddant resonemang da de menar
att de flesta har en forkérlek till att kontrollera den miljo som han/hon befinner sig i.
Eftersom en foretagsledare oftast &r med i strategiarbetet foredrar han dérfor en kénsla
av kontroll och sympatiserar darféor med den rationella skolans langsiktiga resonemang.
Av gruppen som instimde helt 1 den rationella skolans strategidefinition visade sig 80 %
av dem vara verkstéllande direktorer. Det dr en till synes stor andel som har den
befattningen vilket bor tala for teorin, men for att vara helt sékra pa att det fanns en
koppling, valde vi att stilla det resultatet mot andelen verkstillande direktérer av
totalpopulationen. D4 den andelen visade sig vara 82 % ser vi dirfor inte ndgon
koppling. Med andra ord sa blir inte andelen verkstillande direktorer storre om man ser
till de som svarat likt den rationella skolan, 4n den blir om man ser till hela
totalpopulationen.

Evolutionistiska skolan
Den evolutionistiska skolans péastdende om en strategi lyder som foljer:

Strategi innebdr en fokusering pd att maximera mdjligheterna att dverleva i nuet.

Det dr ldngt ifrén lika manga som stéller sig positiva till den evolutionistiska skolan
jamfort med hur minga som sympatiserar med en rationell strategisyn. Till skillnad frn
den rationella skolans andel pd 80 % som instimde helt med den si har den
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evolutionistiska skolan en anhdngarskara pa 8 %. Whittington (2002) menar att en
evolutionistisk syn priglas av att det inte tjanar till att forsoka vara langsiktig i sitt
agerande da omvérldsforhallandena stindigt &dndras, utan att fortjinsterna snarare ligger
1 att anpassa sig till nuet. Under avsnittet for den rationella skolan gjorde vi en
jamforelse for att se hur stor andel av de som instimde helt med denna skola som var
verkstéllande direktorer. Eftersom den verkstillande direktoren &r den som bor ha den
langsta planeringshorisonten péd foretaget torde det rent logiskt i s& fall vara en ligre
andel verkstéllande direktorer som stéllt sig positiva till den evolutionistiska skolan. Vi
gjorde jamforelsen och fann att sé inte riktigt var fallet — atta av de tio personer som
instdmde helt med den evolutionistiska skolan, d.v.s. 80 %, utgjordes av verkstillande
direktorer vilket bara dr marginellt mindre &n den totala andelen verkstédllande direktorer
1 undersdkningen (82 %). En intressant notering dr dock att ingen av de som stiller sig
positiva till denna skola anvénder sig av scenarioplanering, vilket de ej heller borde vara
om de mest intresserar sig fOr att agera i nuet.

5.2.2 Bakgrund respondenter och foretag

Som ett omrade valde vi att undersoka respondenternas och foretagens bakgrunds-
variabler som ett led for att forbédttra véar uppfattning om den strategisyn som
forekommer 1 Vistra Gotaland bland foretag med mellan 200 och 5000 anstillda.
Inledningsvis undersokte vi de i studien forekommande borsbolagen for att sedan se till
respondenternas mojlighet att hantera komplexitet.

Borsbolag

Gillande det svenska niringslivet beskriver Brodin et al (2000) en situation dir
aktiedgarviarde och aktiedgarstyrning alltjamt Okar, vilket har fort med sig att
langsiktigheten 1 affdrer blivit allt ovanligare till forman for omstruktureringsdtgarder.
Aven Bengtsson och Skiirvad (2001) menar att de aktiefigarorienterade strategierna #r
en bidragande faktor till en kortare planeringshorisont, eftersom det forekommer
dgarkrav som inte givit plats for ett l1angsiktigt tinkande. Med tanke pa den diskussion
som aktiedgarorienterade strategier fort med sig i det svenska néringslivet, fann vi det
befogat att sétta de i enkdten deltagande borsbolagen i fokus for att se om de teorier som
forekommer inom omradet stimmer verens med den undersdkta populationen.

Da vi lyfte ut samtliga borsbolag for att se

vad de hade svarat pd frigan om de i
organisationen hade nédgra uttalade
agardirektiv, fann vi att 67 % hade nagon “
form av #gardirektiv. Aven om det var
noterbart att det faktiskt forekommer en
del borsbolag som dverhuvudtaget inte har
nagra agardirektiv, var svaret inte sdrskilt
uppseendeviackande. Diremot var det av
intresse att det fanns en gemensam
nidmnare hos de foretag som hade
dgardirektiv, ndmligen att samtliga hade

Antal respondenter

-1 1-2 2-5 5-10 10-20 20-50

Tidsaxel antal ar

avkastningskrav som ett av dem.
Figur 11 - Planeringshorisont borsbolag

Vi valde dérefter att se till en del av egenskaperna hos dessa foretags respondenter,
eftersom vi ville undersdka hur lang planeringshorisont de foresprakade. Resultatet var
att 14 av 16 hade svarat 2-5 ar, medan en respondent hade angett en planeringshorisont
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pa 1-2 ar och en annan angav en planeringshorisont pa 5-10 a&r. Med andra ord hade
endast en av respondenterna en langre planeringshorisont én 5 ar for en nylagd strategi
vilket synliggdrs i diagrammet ovan. Tilldiggas bor dock att detta inte var en
verkstéllande direktér som svarade utan en som titulerar sig som “vice president for
product planning”. For att igen citera Brodin et a/ (2000, s. 33) ”...och vem foretrader
perspektiv dver fem ar? Staten? Kanske. Slakter? Ritt ofta. Institutioner? Aldrig.”

Det Brodin et al (2000) beskriver ovan om att de aktiedgarorienterade strategierna fort
med sig att omstruktureringsatgirder okat pa bekostnad av langsiktighet, gor det befogat
att se hur alla borsforetag svarat pa de frdgor som tar upp just det omradet. Resultatet
var att samtliga borsforetag har

genomfort fordndringsatgérder 90
eller omstruktureringsétgérder i sin 80
verksamhet under perioden 1999- o .

o o oo I @ Bérsbolag
2003, bade bland de borsforetag = 50 .

. . . S m Santliga
som hade dgardirektiv samt bland & 40 ] branscher
dem som inte hade ndgra. Vidare 30 1
svarade 95 % av alla borsforetag ]
att de atgdrderna var delar 1 storre o |
forandringsprogram. Vad de olika & P e e © ®
K . 0, o $ & & & & & &

omstruktureringsatgirderna bestod AR
. . . o X < Q"
1 visualiseras av nedanstiende < TS
diagram som ocksad tar fram Atgérder

totalpopulationens olika atgérder.

Figur 12 - Omstruktureringsitgirder borsbolag vs.
samtliga foretag

Mojlighet att hantera komplexitet

Vi valde att undersoka ifall det fanns ndgon koppling i vér population med de teorier
som Elliot Jaques (1996) framfor om att de anstélldas forméga att hantera komplexitet
och didrmed planeringshorisont, beror pé deras élder, tidigare erfarenheter pd samma
niva samt de forutsdttningar som de fods med. Vi kan emellertid konstatera att det
endast dr de tvd forstnimnda variablerna som vi kan undersdka i var kvantitativa
undersokning.

Av den totala svarspopulationen pa 128 stycken respondenter var det 92 stycken som
arbetade som foretagsledare i sin tidigare tjanst. Av dessa ser aldersfordelningen ut som
foljande:

24-34 AR 35-44 AR 45-54 AR 55-64 AR 65- AR
0ST 15ST 45 ST 31SsT 0ST

Figur 13 - Foretagsledare tidigare tjéinst

Noteras bor att det rader ett partiellt bortfall, eftersom totalsumman i tabellen uppgér till
endast 91 stycken. Vi tog sadledes de som inte hade arbetat som foretagsledare i sin
tidigare tjanst, en grupp som uppgér till 36 stycken personer och tittade pd deras
aldersfordelning som sag ut enligt foljande:
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24-34 AR

35-44 AR

45-54 AR

55-64 AR

65 - AR

28T

12 ST

15sT

7ST

0SsT

Figur 14 - Foretagsledare ej ledare forra tjéinst

Logiskt dr att dessa respondenter stod for
en nagot lagre medelalder, med tanke pa
att det tar ett tag innan personer kan borja
arbeta som fOretagsledare. Men det som
var intressant i1 detta sammanhang var

90
80
70
60
50

O Foret: ei
sintidigare tjanst

| Ej foretagsledarei
sinforra tjanst

saledes att undersoka ifall det rader nagra 40
30

skillnader dem emellan géllande deras 20
planeringshorisont. I de fall d& den Ovre 10 |
gruppen Star for en langre ol [m |
planeringshorisont haller Elliot Jaques 12 25 510 1020 2090

Procentuell andel

teori. Resultatet gér att utldsa i vidstaende Tidsaspektar
diagram.

Figur 15 - Planeringshorisont foretagsledare

De respondenter som inte arbetat som foretagsledare i sin forra tjénst, star for en hogre
andel som har en ldngre planeringshorisont, vilket inte dr i enlighet med vad Elliot
Jaques teori sdger. Aven det faktum att gruppen som inte arbetat som foretagsledare
tidigare ocksd Overlag generellt var yngre dn den andra gruppen talar emot Elliot Jaques
teori, eftersom han menade pa att alder forbéttrade formagan att hantera komplexitet. Vi
vill pdpeka att resultatet endast géller foretag i var undersdkningspopulation och dérfor
kan resultera i annorlunda resultat i andra populationer. Samtidigt vill vi formedla
insikten om att det maste till fler variabler for att uteslutande kunna undersdka en
persons formaga att hantera komplexitet dn att se till deras tidigare tjénst och deras
alder. Det faktum att planeringshorisonten utgoér den avgorande variabeln, kan dven det
ifragasittas. Dock ar det ett intressant resultat vi kunnat urskonja.

5.2.3 Atgarder och ageranden

Det svenska niringslivet befinner sig enligt Konjunkturinstitutet (2003) i en
lagkonjunktur, men dr pad vdg mot en stirkning som emellertid 14tit vinta pé sig. Mot
bakgrund av den rddande marknadssituationen dr det en tid dér foretag har viktiga
strategiska val att gora samt ocksa dtgédrder att ta stéllning till for att kunna skapa
forutsittningar att konkurrera i framtiden. Det 4r enligt Lindgrens och Bandholds
uppfattning (2003) svart att forma framtiden i en marknadssituation som ar sd pass
komplex som den dr idag. Dock pépekar han att det gar att introducera olika brus, som
exempelvis nya produkter eller nya strategier. Darfor ansag vi det intressevickande att
undersdka hur foretagen svarat pa de fragor som hdnfors till hur de behandlat sina
verksamhetsdvergripande strategier under de senaste dren. Nedanstdende tabell visar pa
nir foretagen senast reviderat sin verksamhetsdvergripande strategi under perioden
tidigare dn 1999 fram till 2003.

-1999

2000

2001

2002

2003

3sT

28T

12sT

22 ST

88 ST
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Figur 16 — Niir foretagen senast reviderat sina strategier

Det framgér tydligt av tabellen att
majoriteten av foretagen 1 Vistra 8
Gotaland med mellan 200 och 5000 70 —
anstéllda reviderat sin verksamhets- o |
Overgripande strategi under aret 2003.
I samband med det valde vi att ta lyfta
fram frigan ifall foretagen sett effekter
av den senast lagda verksamhets- 20|

Overgripande strategin och av den 101 H H

tOtala populatlonen SVaI'ade 79 % att ° Okad ITBrkn‘ Béttre Res  Okad order  Prod.6kn No"jd=l<ulnd Nﬁjmarb
de sett sddana effekter och vilka Efekter

effekterna var visas av nedanstdende

diagram.

Antal foretag
£
o

Figur 17 — Effekter av forindrad strategi

En stor del har séledes sett effekterna i form av béttre resultat, vilket i ndgon mening ar
logiskt eftersom ett béttre resultat inte &r tidsrelaterat i samma utstrickning som de
andra alternativen. Det som vi finner noterbart i sammanhanget ir att en stor del av de
foretag som sett effekterna under 2003 ocksd har reviderat sin strategi senast under
2003. De foretagen har med andra ord lagt en verksamhetsdvergripande strategi under
2003 som har lett till synbara effekter vid enkdtundersokningens datum som &r vintern
2003/2004. Att agera i en tid av fordndring dr ddremot enligt manga en forutsittning och
kanske ett tecken pa sundhet. Hamel och Prahalad (1999) anser att foretag som é&r
passiva, kommer att bli alltmer forlegade mot omvérldsforhdllandena, vilket kan
innebdra ett fordndringsarbete med innehall av att banta organisationen, personal-
nedskdrning, omstrukturering av processerna och att foretaget ser Gver sin portfdl;.
Dérfor kan atgirder av dessa slag syfta till att foretaget agerar sunt eller efter en strdvan
att overleva eller att de patvingats ett sddant fordndringsarbete Hamel och Prahalad
beskriver.

5.2.4 Foretagens forhallningssatt till planering

Scenarioplanering

Av den totala populationen var det en andel pa 25 % som anvinde sig av scenario-
planering i1 sin verksamhet. Att detta resultat uppdagades kom inte som nagon
overraskning med tanke pé det Lindgren och Bandhold (2003) konstaterar om att
scenarioplanering inte dr sarskilt vedertaget ute 1 ndringslivet. Vi undersokte hur anvént
verktyget var i forhdllande till foretagsstorlek med tanke pé olika organisationers
formaga att anpassa sig till fordndrade omvérldsférhdllanden. Efter att ha undersokt
storleksforhallandena pé& de foretag som anammat scenarioplaneringsverktyget
uppdagades det att det & mer anvédnt av de storsta foretagen i undersokningen och
mindre vedertaget bland de mindre (se diagram).

Ténkbara anledningar till denna foreteelse kan vara att mindre dynamiska foretag som
har enklare forutsdttningar for att stdlla om sin verksamhet inte har riktigt samma
nddvindiga behov av att prediktera framtiden som stora kolosser till foretag ndgot som
aven Ekvall (1990) menar. Dessa dr vanligtvis mer troga 1 sin omstillning och kan
déarfor formodligen se ett vdrde i att ha flera handlingsalternativ att ta till beroende pa
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vilket scenario som blir verklighet. Detta
forhdllande kan illustreras av en
optimistjolle som har littare for att dndra
kurs jimfort med atlantdngaren dér det vid o4
en  kursdndring  sker en  ldngre | fos
tidsfordrdjning innan man hamnar pa den ‘
avsedda kursen. Om detta till fullo ]
Overensstimmer med foretagen 1 var
undersokning later vi vara osagt, men E—— pr— p— p——
fenomenet i sig dr 4nda intressant. Antal anstalda

Figur 18 — Anviindande av Scenarioplanering

Anvindandet av scenarioplanering gar emellertid ej att relatera till branschtillhdrighet
utan fordelningen hir ser exakt likadan ut som i den totala populationen. En trend som
gér att urskonja dr att overvidgande delen av de stora foretagen (1600-5000 anstéllda)
som anvénder sig av scenarioplanering dr av uppfattningen att tillrdckligt med tid dgnas
at de strategiska frgestillningarna vid ledningsgruppsmétena, 80 % jamfort med 63 % i
genomsnitt av totalpopulationen — ndgot som scenarioplaneringsverktyget kanske varit
med att bidra till.

Respondenternas planeringshorisont

For att se om den tes som framstélls i teorin att den verkstdllande direktoren vanligen
har en lédngre planeringshorisont dn sina medarbetare tinkte vi se till om det dr en hog
andel verkstédllande direktorer som star for den langsta planeringshorisonten i var
undersokning — d.v.s. 5-10 &r samt 10-20 ar. Antalet respondenter som svarade att de
hade en planeringshorisont inom 5-10 ar resp. 10-20 &r var tretton till antalet.
Karaktériserande for de som svarat sa ér att det bland dem é&terfinns en hdgre andel
verkstéllande direktorer dn genomsnittet, 85 % 1 jimforelse med 82 %. Detta pekar
saledes, om sa endast marginellt, pd det fenomen att den verkstéllande direktoéren dr den
pa foretaget som har den lingsta planeringshorisonten. For att vara objektiva gjorde vi
dven samma jamforelse for dem som svarat att de har en planeringshorisont som dr
kortare &n fem ar — da visade det sig att endast 75 % av dessa svarande var verkstillande
direktorer.

Vi tinkte ga vidare med att ytterligare se vad som kdnnetecknar de respondenter som
har lidngre planeringshorisont och de foretag de arbetar i. Virt att notera &r att de
foretagsledare som angett att de arbetar med en ldngre planeringshorisont nistan
uteslutande (i tolv fall av tretton) dr verksamma inom tillverkningsindustrier och
rederier — verksamheter som ofta forknippas med stora investeringar vilket avspeglar sig
1 langa avskrivningstider och kapitaluppbindningar.

Lindgren och Bandhold (2003) menar att foretagsledare ibland kan ha en tendens att
anvidnda sig av strategier som fungerat tidigare 1 foretaget och att dd pruta pa
langsiktighet till forman for kortsiktighet hade formodligen inte varit populdrt i dylika
branscher. Fragan kan stéllas huruvida foretagen praglats av den verkstillande
direktoren eller om de verkstdllande direktorerna praglats av sina foretag, eller rentav
om foretagsledarna valts pd grundval av sin formaga att planera? Detta later vi
emellertid vara osagt eftersom vi inte anser oss ha grund for att kunna utldsa av vart
material. En syn pa det kan vara att koppla dessa foretag till de strategiska skolorna for
att utrona detta. Endast en av dessa verkstéllande direktorer stéller sig bakom péstaendet
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att strategier ar en produkt av ett socialt system och far dirmed sdgas béra péd en insikt
om att han kan vara prédglad av den organisation han verkar i. Merparten av de
resterande menar sig std bakom det rationella synsittet och ser dirmed sig sjdlva i en
roll dir de sjdlva i hogsta grad kan vara med om att styra den strategiska inriktningen.

Att den langsiktiga planeringshorisonten har ndgon form av inverkan pd foretagens
agerande gar i varje fall att utlisa av nir dessa foretag senast &ndrat sina
verksamhetsovergripanden strategier. Av den totala populationen har de verksamhets-
overgripande strategierna dndrats sa sent som 2003 i 69 % av foretagen vilket redan
ndmnts. Sett till verkstédllande direktérer med langre planeringshorisont och de foretag
de dr verksamma i sd lyder denna siffra 46 %. Detta talar i varje fall for att det ldngre
tidsperspektivet har ndgon form av effekt.

Flera av de deltagande foretagsledarna visade prov péa insiktsfullhet d& de anvénde sig
av de 6ppna kommentarsutrymmena vid denna fraga. Manga menade pa att det inte bara
finns en strategi utan menade pi att det finns flera — savél pa kort som lang sikt. Darfor
valde nagra att kryssa i flera alternativ som ett led for att illustrera detta. En
kommenterade kort men ack sa illustrativt ”Olika perspektiv, kort + ldng sikt” och
symboliserade detta med att som sagt kryssa i flera rutor.
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SLUTSATS

6 Slutsats

lutsatskapitlet &r det som binder samman den 1 inledningen faststéillda

problemkonkretiseringen med den empiriska studien, som dé &r analyserad utifran

den teoretiska referensramen. Hiar kommer de resultat vi funnit vara i enlighet
med vért syfte att presenteras. Vi har for avsikt att rora oss med de direkta resultat vi
kunnat utldsa av hur foretagen i undersokningen ser pé strategier.

Foretagsledare i Véstra Gotalands 1dn vid foretag med mellan 200 och 5000 anstéllda
karaktériseras av att ha en planeringshorisont pad mellan tva till fem &r. Majoriteten av
dem stiller sig ocksd bakom en rationell syn pa strategier — en syn som karaktdriseras av
att ledaren har en formaga att planera pa ldng sikt och att man ddrmed &ven i viss man
kan vara med om att sékerstélla framtiden. Anvéndandet av verktyget scenarioplanering
ar inte sarskilt utbrett bland foretagen i regionen men 1 den man det anvinds sa tycks det
tilltala de storsta foretagen mer dn de mindre. Dessa resultat har varit sddana vi kunnat
dra direkt frdn vart material och ddrmed har vi ocksa kunnat dra slutsatser om hur de
undersokta foretagens strategisyn ser ut. Dock har det dven varit vér intention att utifran
foretagens ageranden kunna dra slutsatser om foretagens strategisyn, eftersom vi valt att
anvinda flera olika variabler som tillsammans ger en sammantagen bild av vart
problemomréde.

Vi har 1 vér studie kunnat dra slutsatserna att det fordndrade foretagsklimatet tycks ha
satt sina spar i form av att nidstan samtliga foretag har tvingats eller valt pa eget bevag
att vidta fordndringsatgdrder och omstruktureringsprogram under de senaste aren.
Omkring tvd tredjedelar av de wundersokta fOretagen har tvingats till
personalnedskérning, men vi finner det samtidigt mérkbart att d&ven produktutveckling
och nyinvestering dr tvé andra atgdrder som en majoritet av foretagen anvént sig av.

Vi har ockséd studerat borsbolagens agerande och dven de har vidtagit
omstruktureringsdtgdrder som gar i linje med hela den undersokta populationens.
Karaktiriserande for de borsdgda foretagen som har avkastningskrav dr att de ér
fokuserade péd avkastning vilket dven medfér en mer kortsiktig planeringshorisont,
vilken vi kunnat konstatera. De fOretagsledare som star for den ldngsta
planeringshorisonten visade sig vara verksamma inom tillverkningsindustri och rederier
— verksamheter som ér forknippade med langsiktiga investeringar. Att de arbetar efter
denna langsiktighet gar att konstatera da klart farre av dessa foretag &andrat sin
verksamhetsovergripande strategi det gdngna aret jAmfort med totalpopulationen.

Sammantaget kan vi utldsa att strategisynen bland foretag 1 Véstra Gotaland med mellan
200 och 5000 anstéllda ar av olikartad karaktdr. Samtidigt som det &r en stor andel som
stiller sig bakom den rationella skolans strategipastdende, har vi en avseviard miangd
foretag som reviderat sin verksamhetsovergripande strategi under 2003 och ocksé sett
effekterna av dem i1 form av bland annat béttre resultat. Den reviderade verksamhets-
overgripande strategin kan ha varit av lingre karaktir men att en delatgird vidtagits
under éret, &ndd finner vi det mirkbart att det forekommer strategier med sadana
kortsiktiga effekter. Vi har kunnat dra slutsatsen att framtiden kommit att bli en mer
tongivande faktor att ta hinsyn till nidr det géller foretags strategisyn, eftersom den
ocksd kommit att bli allt svérare att forutse. Att sidkra framtiden gar inte, men en
strategisyn lik den som den klassiska skolan star for, ger en tryggare tillvaro och dr
ocksé lattare att acceptera, ndgot som vi ocksd funnit stod for i teorin.
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7 Avslutande diskussion

en undersdkning av det slag som vi nu genomfort kan det te sig lockande att
Iﬁ)rséka hitta grunder for olika samband och motiv for att stirka till synes

hépnadsvickande fenomen. Forskaren sitter i en situation dir han sjélv har tillgang
till och full kontroll av det samlade materialet och kan darfor i1 sin jakt pd unika
samband for den studerade populationen experimentera med variablerna tills han, av
slump eller skicklighet, lyckas uppdaga forbluffande resultat. Detta har emellertid inte
varit var avsikt med den genomforda undersokningen och dérfor finner vi det motiverat
med ett kapitel titulerat avslutande diskussion som berdr dessa fragor. Vér avsikt har
varit att forsoka studera och pa ett objektivt sitt uttala oss om vad for syn pé strategier
de undersokta foretagen har, vilket vi nu gjort i analysen och presenterat i véra slutsatser
— detta har varit det priméra i unders6kningen. Det som har genomsyrat vart arbete har
varit en strivan efter en metodologisk transparens och som ett led for att ytterligare
bygga pa denna transparens dmnar vi hir darfor diskutera kring var metods eventuella
tillkortakommanden och vilka ansprdk vi kan sdga oss ha med var undersokning.
Dessutom innefattar avsnittet kritik mot de kéllor vi begagnat oss av samt forslag pa
vidare forskning.

7.1 Metodkritik

I syfte att skapa trovardighet och giltighet for sin studie bor forskaren enligt var mening
se till att total transparens genomsyrar hela studien sé att utomstdende kan folja det
kontinuerliga arbetet och de tankegangar som forskaren haft. Det bor dven enligt
flertalet forfattare forekomma ett avsnitt dédr forskaren resonerar och beddmer
undersokningens kvalitet dar begreppen validitet och reliabilitet luftas (Ejlertsson 1996;
Holme & Solvang 1997). Vi dr av uppfattningen att de bdda ovan ndmnda faktorerna &r
sammanlidnkade, men vad vi vill betona &r att en undersokning inte erhaller kvalitet
enbart p.g.a. det faktum att begreppen validitet och reliabilitet ventileras — ett
resonemang vi far stod av Gummesson (1985). En ytterligare aspekt som Ejlertsson
(1996) betonar dr att en undersokning kan ha den mest utforliga och ingdende
diskussionen om trovardighet, men om bortfallet dr betydande fyller den ingen funktion.
Da uppsatsen huvudsakligen bygger pd den enkétstudie som genomforts, dmnar vi
utsétta den for granskning utifran ett kvalitetstinkande.

7.1.1 Validitet

En undersoknings formaga att méta vad den avser att méta kallas validitet (Holme &
Solvang 1997). I nagon mening faller validiteten i en enkdtundersokning tillbaka pa de
frdgor som stillts, eftersom det dr de som dr drivkraften for méatvirden och dédrmed
eventuella métfel. Vi har d4gnat mycket tid at att sdkerstilla frigornas legitimitet, samt
dven kontinuerligt testat dem gentemot personer fran néringslivet som sjdlva uppnar
kvalifikationerna till att vara respondent 1 enkétstudien. Fragorna &r direkt stillda med
givna svarsalternativ men dven en del har 6ppna svarsalternativ, vilket visat sig vara
bade positivt och negativt. Positivt i bemdirkelsen att respondenten alltid haft en
mojlighet att svara dven om svarsalternativen inte varit tillfredsstéllande, vilket bor ha
minskat det partiella bortfallet samt dven bidragit med intressanta kommentarer att ta
med 1 analysarbetet. Det har varit av negativ karaktir eftersom det i vissa fall lett till
svarsalternativ som varit svara att tyda (partiellt bortfall), ndgot som kunde ha avhjélpts
ifall mer tid funnits till hand.
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Fragorna med anknytning till personalnedskdrningar kan till synes uppfattas som
kéinsliga for foretagen med tanke pa dess aktualitet i dagens néringsliv, men eftersom
alternativet satts i ett sasmmanhang med andra alternativ finner vi det som om foretagen
svarat sanningsenligt. D& vi genomf0rt en totalundersékning och ocksa formedlat det till
de deltagande foretagen, har vi tydligt deklarerat att vi inte inriktat oss pa annat &n
aktiebolag med andra urvalsgrunder dn storlek och geografiskt lage. Det vi vidare har
uppfattat géllande svarighetsgraden pa fragorna, &r att de flesta bemétts av enkla svar
utan kommentar men emellertid finns det en friga som det forekommit tvivelaktiga svar
pa. Det giller fraga 3.1 och det sista pastdendet som handlar om ifall en strategi speglar
de sociala system de uppstar i — en frdga som har uppfattats som svértolkad. Med facit i
hand kanske vi i denna fraga skulle uttryckt oss i enklare termer, men det &r alltid 1att att
vara klok i efterhand. Dock kan det d&ven vara som sa att denna strategiska syn helt
enkelt varit for abstrakt for foretagsledarna att ta till sig.

Ett annat fenomen géllande enkétfrigorna och de svar vi erhdllit, dr att en del
respondenter kryssat 1 fler svarsalternativ dn ett, sérskilt gillande pd friga 3.2. som
berér foretagets planeringshorisont for en nylagd strategi. Da det leder till ett okat
partiellt bortfall minskar det undersdkningens validitet, ndgot som dven det kunde ha
avhjilpts ifall det funnits mer tid att exempelvis ringa upp respektive respondent i
efterhand. Dock finner vi fenomenet bidra med intressanta aspekter till analysarbetet,
eftersom en planeringshorisont dr ett si pass generellt begrepp, beroende pa situation till
situation. Att en del svarat med fler alternativ finner vi séledes symbolisera en virdefull
insikt hos respondenterna, virt att notera.

7.1.2 Reliabilitet

Samtidigt som forskaren i1 sa hog utstrickning som mdojligt skall méta vad som avses
mitas, bor vederborande gora det pé ett tillforlitligt sitt och med andra ord ha en hog
reliabilitet (Patel & Davidsson 1994). En studie med hog reliabilitet bor generera
samma resultat vid olika tillfdllen i tiden och didrmed sté i konflikt med slumpvariabler.
I en enkéitstudie péverkas reliabiliteten positivet eftersom det inte finns nagon
intervjuareffekt, annorlunda uttryckt paverkas inte respondenten av forskaren i samma
utstrackning som forekommer vid en intervju. Vad som didremot talar emot att
reliabiliteten blir hog, dr exempelvis att vi genomfort den i december manad som &r en
manad dir ménniskor vanligtvis har annat att tdnka pd @n enkéter. Det konstateras
vidare av bland annat Holme och Solvang (1997) att reliabiliteten vanligtvis inte kan
hallas pd hogsta nivé, eftersom det dr naturligt att det kontinuerligt smyger sig in fel i
undersokningen som gor att resultatet inte blir detsamma som vid en annan tidpunkt.
Dock kan forskaren stréva efter att gora felen sd smd som mdjligt genom att exempelvis
ha klara och direkta fragor i enkéten eller att systematiskt agera likadant gentemot
respondenterna vid de forekommande kontakterna i telefon — ett tillvigagingssitt vi
anammat i form av pa forhand strukturerade mallar vid varje kontakt med respondenten
eller ndgon annan pé foretaget.

Noterbart i sammanhanget finner vi det vara att reliabiliteten dven &r beroende av
tidsperspektivet, ndgot som symboliseras av att en studie genomford for 20 &r sedan
formodligen inte kommer att f4 samma resultat om den gors idag. Vi anser det vara i
allra hogsta grad géllande for vér studie, eftersom den genomfors i en av
Konjunkturinstitutet konstaterad ldgkonjunktur (2003), vilket &r avsikten, men som
kanske far annat resultat i en hogkonjunktur.
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7.2 Kallkritik

I var forstudie begagnade vi oss av ett flertal olika kéllor, savél skriftliga som muntliga.
Vi dr medvetna om att delar av den litteratur vi anvént oss av dr sddan som ar framtagen
1 USA dir de flesta nya managementidéer och ekonomistyrningsverktyg nufortiden har
sitt ursprung. Sdledes kan de stromningar dessa verk representerar gora att vi sjdlva
blivit ndgot priglade av dessa tankegangar (verk forfattade av t.ex. Porter, Mintzberg
och Hamel & Prahalad). For att balansera detta har vi dven forsokt anvinda oss av en
stor del inhemsk litteratur sisom Normann, Alarik och Carlsson. Vidare sa skulle de
personer vi intervjuat i forstudier likagdrna kunnat ha varit respondenter i1 var
huvudstudie och dérfor kanske vi medvetet eller omedvetet redan frén forsta borjan blev
praglade av deras sitt att resonera.

7.3 Forslag pa vidare forskning

Nar man forfattar ett arbete likt detta slds man under skrivandets géang av en del andra
intressanta uppslag och angreppsvinklar av problemomradet. Var uppsats skulle kunna
ha genomf0rts 1 en annan region 1 Sverige eller utomlands och dir se om resultaten hade
vart desamma som i denna studie. Intressanta jimforelser hade dven kunnat ha gjorts
vid en studie med samma utgangspunkt men vid annat skede 1 konjunkturscykeln
eftersom att foretags syn pd strategi enligt var studie kan vara relaterat till de
omvdérldsforhallande som for tillfallet rader. Det dr nagot som vi kunnat urskdnja men
inte kunnat fastsla eftersom vi avgrédnsat oss till en studie med de nuvarande rddande
forhallandena och darfor ej kunnat gora jaimforelser.

En annan infallsvinkel vore att med utgangspunkt av var studies resultat — att
verksamhetsovergripande strategier tenderar att revideras relativt ofta — se om dessa
forandringar 1 strategi hinner mogna och fa faste i organisationen. Dérfor hade det varit
intressant att se till om de operativa strategierna ligger i1 linje med den
verksamhetsovergripande.
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Bilaga 1 — Frageteman forstudie
1. Vad ér en strategi for dig?

2. Hur ser du pd strategiutveckling — dr det nagot som beroér hela verksamheten eller mer
forbehallet ledningen?

3. Kan en vil fungerande strategi ligga ldnge eller ser du det som nyttigt att kontinuerligt
fornya strategier?

4. Hur minga dr ni i foretagsledningen? Vilka ingar 1 ledningsgruppen?

5. Hur ser du pa strategier ur ett ledningsperspektiv? Vilka handlingsramar har ni
gentemot styrelse? Vilka strategier far ni inte sjdlva ligga utan att hora med styrelse?

6. Vilken roll har ledningsgruppen respektive styrelsen haft for strategiutvecklings-
processen vid ev. omstruktureringsatgirder vid foretaget? Har styrelsen varit aktiv i ett
sddant sammanhang?

7. Vad har i s4 fall foranlett dessa ev. omstruktureringsatgarder?

8. Var omstruktureringsatgirderna i sa fall en del av en langsiktig strategi eller ett sitt for
att mota konjunkturnedgéng och 6kad globalisering?

9. Hur ser ni pa framtiden?



Bilaga 2 — Enkatutskick

V7 HANDELSHOGSKOLAN VID
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A eI GOTEBORGS UNIVERSITET
FORETAGSEKONOMISKA INSTITUTIONEN
ENKATSTUDIE OM STRATEGIARBETE
Béste Enkétdeltagare, Boras 2003-xx-xx

Vi, Bjorn Jonsson och Robin Karlsson, studerar foretagsekonomi vid Handelshdgskolan i
Goteborg och genomfor nu vart examensarbete pd magisternivd med Ingemar Claesson som
handledare. Var onskan é&r att erhalla 5-10 minuter av Er uppmérksamhet i syfte att fylla i
enkéten.

Syftet med var enkétstudie dr att ta reda pa och analysera hur de strategiska besluten behandlas i
en organisation idag samt forsoka skapa en vidare forstaelse for hur foretag arbetar i en
forandringssituation. 1 var totalundersokning av samtliga foretag inom Vistra Gotalands-

regionen med 200-5000 anstéllda ingar Ni i en grupp av xxx stycken foretag.

Alla deltagande kommer om sa onskas fa ta del av undersdkningens resultat i form av att vi via

e-mail skickar ut det fardiga arbetet. I sa fall fyller Ni i er e-mailadress pé enkitens sista sida.

Enkiten bestar av 21 fragor fordelade pd 2 blad. Med detta brev finns dven bifogat ett
fardigadresserat och frankerat svarskuvert. Deadline for unders6kningen dr den XX december.
Alla inkomna svar dr av ovirderlig betydelse for var undersokning. Uppgifterna kommer att
behandlas anonymt och den siffra som aterfinns i 6vre hogra hornet pa enkdten har enbart ett
administrativt syfte. Vi som forfattare forbinder oss hdrmed att behandla insamlade uppgifter
under hdgsta sekretess samt att forstdra insamlat material efter det att var studie &r genomford.
Har Ni fragor sa tveka inte att kontakta oss pa nedanstaende telefonnummer eller e-mail. Likasé
om Ni ¢j skulle finna alla svarsalternativ vara tillrdckliga pa enkéten, finner vi det vardefullt om

Ni gor kompletterande kommentarer vid sidan av.

Bjorn Jonsson Robin Karlsson
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OMSEAR ATT NI TAR STALLNING TILL.

Siratepd dr en ratfonel] process som rde plonering i ang stk och som de av sior henvdedse e aft siilva

framitiden.

[ Instammer heh [T Instammer delbvis [ Instimmer inte alls

Srrategi innebdr en fokusering wa aif maximera méjlighererna ait dverleva | nuel.

[ Instammer helt [T Instammer delvis [ Instimmer inte alls

Sfrategl ioffas hdss som en sidndigl fordnderlig process som inbegriper Kirande ook anmoessining.

[T Instammer helt [ Instammer delvis [ Instimmer inte alls



Stralepl speplar de soctala svsiem § vk de uppsiar.

™ Instammer helt [T Instammer delvis [ Instimmer inte alls

32 HUE LANG FLANERINGSHORISONT HAR DU SO0 FORETAGSLEDARE FOR EN NYLAGD STRATEGI?

[T-=1ar [M1-2a []2-5a [ 5-104& []10-20ar [ 20-350 ar

33 Vak 1 ER ORGANISATION LIGGER ANSVARET FOR STRATEGIUTVECKLINGERN?

r Faretagsledningen (N Sty relsen [T 1savil styrelsen som faretags kedningen

[ 1stab utanfor firetags ledningen [ Annat, isa fall vad?

3.4 MAR REVIDERADES DEN VERESAMHETSOVERGRIPANDE STRATEGIN SENAST?

I Fore el underar 1999 [ Underar 2000 [ Underar 2000 [ Under ar 2002 [ Under ar 2003

35 Hak NI UNDER PERIODEN 19992003 VIDTAGIT FORANDRINGSATGARDER ELLER GEMORMEFORT
OMSTRUE TURERINGSPROGREAM [ VERKSAMHETENT

[ [ Nej
OM JA, VAD FOR TYP AV ATGARDER?

[ Nyvinvestering av ankiggningstillgangar [ Fometagsfirviry
[ Flytt av produktion [ Produktutveckling
[ Intrade pa nv madmad [ Pemsonalnedskiming

™ Qutsoun reing

OWRIGA KOMMENTARER!

Hall DESSA OMSTREUKTURERINGSATGARDER VARIT ATGARDER SOM ETT LED 1 ETT STORRE
FORANDRINGSPROGRAMT?

[ Ja [ Mej




3.6, HAR NISETT EFFEKTERNA AV DEN SENAST LAGDA VERKSAMHETSOVERGRIFANDE STRATEGINT
Ml (I Mej
OM Ja, VILKA EFFEKTER AV DEN HAR NI118A FALL SETT?
[ Okad madmadsandel [ Bittre resuliat ™ Okad orderngang (N Produktionsakning

ANNAT:

3.7, ARBETAR NI MED SCENARIOPLANERINGT

[ Ja [ Mej ™ Har gjort tidigare [ verg

38 UPPLEVER DU ATT TILLREACKLIGT MED TID AVSATTS AT STRATEGISKA FRAGOR VID LEDMINGS-
GRUPPBMOTENT

M [ Nej [T Haringen uppfatining

3.9 AVSATTS ARLIGEN NAGOT STYRELSEMOTE ENBART AT STRATEGISKEA FRAGOR?

[ Ja [ Mej [ Har ingen uppfattning

310 VID FORANDRINGSARBETE OCH OMSTRUKTURERINGAR PA FORETAGET, HUR UFFLEVER NI DA ATT
STYRELSEN AGERAR?

[ De blirmer aktiva [ De agerar som vanligt [ D blir mer passiva [ Har e reflektenat Gverdet

311, FINNS DET [ ORGANISATIONEN UTTALADE AGARDIREKTIV?
M [ Nej
O I, VAT FORUSERAR DE FAT
[ Vedsamhetsinnktning [ Avkastningskray [T Nvetablerngar

ANNAT:

JAG ONSHAR ATT NI SKICKAR DEN FARDIGA UPPSATSEN TILL NEDANSTAENDE E-MAILADRESS;




Bilaga 3 — Paminnelse om enkat

07 2 HANDELSHOGSKOLAN VID
I GOTEBORGS UNIVERSITET

FORETAGSEKONOMISKA INSTITUTIONEN

PAMINNELSE - ENKAT OM STRATEGIARBETE

Baste Enkétdeltagare, Boras 2003-xx-xx

I borjan av vecka xx skickade vi ut en enkdt till Er som behandlar foretags sétt att arbeta med
strategier. Vi har i1 nuldget fatt in manga svar, men det dr nagra svar som vi fortfarande saknar.
Darfor vore vi ytterst tacksamma ifall Ni kunde ta Er tid att fylla i enkédten och atersénda den till
oss. Det tar endast niagra f4 minuter att fylla i enkdten, medan varje inskickad enkit &r

ovérderlig for var studies resultat.

Syftet med var enkétstudie ar att ta reda pa@ och analysera hur de strategiska besluten behandlas i
en organisation idag samt forsdka skapa en vidare forstaelse for hur foretag arbetar i en
fordndringssituation. 1 vér totalundersokning av samtliga foretag inom Vistra Gotalands-

regionen med 200-5000 anstéllda ingér Ni i en grupp av xxx stycken foretag.

Skulle enkéten ha forkommit, ber vi Er ta kontakt med oss pa nedanstdende telefonnummer eller

e-mailadresser s& sinder vi Er omedelbart en ny.

Vinligen,

Bjorn Jonsson Robin Karlsson



Bilaga 4 — Enkatundersokningens resultat

1.

BAKGRUND RESPONDENT

1.1. VAD AR DIN BEFATTNING?

VERKSTALLANDE DIREKTOR 105 sT
VICE VERKSTALLANDE DIREKTOR 6ST
CHEF AFFARSUTVECKLING 38T
PLATSCHEF 28T
PRODUKTIONSCHEF 28T
EKONOMICHEF 28T
PERSONALCHEF 28T
STRATEGY & BUSINESS DEVELOPMENT 1sT
CHEF EXTERNT SAMARBETE INOM R&D 18T
AFFARSCHEF 18T
KONCERNCHEF 1sT
AFFARSUTVECKLARE 18T
VICE PRESIDENT PRODUCT PLANNING 1sT
TOTALT ANTAL SVARANDE FRAGA 128 ST
1.2. VAD AR DIN ALDER?
24-34 AR 35-44 AR 45-54 AR 55-64 AR 65- AR
28T 27 ST 61SsT 38 ST 0sT
1.3. ANTAL AR I DIN NUVARANDE BEFATTNING?
-1AR 1-2 AR 2-3 AR 3-4 AR 4-5 AR 5-AR
15T 25T 22 ST 17sT 14 sT 35sT

1.4. ARBETADE DU SOM FORETAGSLEDARE I DIN TIDIGARE TJANST?

JA

NEJ

92 ST

36 ST




OM NEJ, HAR DU SEDAN TIDIGARE ERFARENHET SOM FORETAGSLEDARE?

JA NEJ
7 ST 29 ST

1.5. SITTER DU I FORETAGETS STYRELSE?

JA NEJ
92 ST 36 ST

1.6. HAR DU STYRELSEUPPDRAG I NAGOT ANNAT FORETAG?

JA NEJ
78 ST 50 ST

GENOMSNITTLIGT ANTAL STYRELSEUPPDRAG PER VD SOM HAR SADANT ATAGANDE: 3.06 ST

I SA FALL VAD FOR TYP AV FORETAG?

SMA MEDELSTORA STORA
43 ST 27 ST 28 ST

2. BAKGRUND FORETAG

2.1. ANTAL ANSTALLDA I FORETAGET?

200-399 ST 400-799 ST 800-1599 ST 1600-5000 ST
52 ST 33 ST 18 sT 22 ST

2.2. FOR HUR LANGE SEDAN GRUNDADES VERKSAMHETEN?

-5AR 5-10 AR 10-15 AR 15-20 AR 20- AR VET EJ

12 ST 5ST 6 ST 5ST 99 ST 0ST




2.3. VILKEN BRANSCH TILLHOR FORETAGET?

W
(9]

TILLVERKNINGSINDUSTRI

—_
N

HANDELSFORETAG

[\
()]

TIANSTENARING

BYGGINDUSTRI

KUNSKAPSFORETAG

REDERI

TRANSPORT/LOGISTIK

MEDICINTEKNIK

RESTAURANG/HOTELL

ATERVINNING

BIOTEKNIK

VARD/OMSORG

UNDERHALLSFORETAG

PERSONTRANSPORT

LIVSMEDELSINDUSTRI

KULTUR/MEDIA

ENERGI

EVENEMANG

KEMI

INSTALLATION

N = DN = =] DN = =] = N = = =] = W BN N W

FASTIGHET

TOTALT ANTAL SVARANDE FRAGA 128

2.4. VAD AR DET FOR AGARFORHALLANDEN I FORETAGET?

N

AGT AV ETT ANTAL PRIVATPERSONER

(@)}
W

AGT AV ETT ELLER FLERA MODERBOLAG

—_
(V)]

FAMILIEAGT

[\
N

BORSAGT

KOMMUNALT

STATLIGT

INVESTMENTBOLAG

UTLANDSAGT

AGT AV STIFTELSE

BORS OCH FAMILJEAGT

PRIVATE EQUITY

—_ N N = =] W W O

PUBLIKT, ET NOTERAT

TOTALT ANTAL SVARANDE FRAGA 128




3. STRATEGI

3.1. VIKOMMER NEDAN ATT PRESENTERA FYRA PASTAENDEN RORANDE BEGREPPET STRATEGI SOM

VI ONSKAR ATT NI TAR STALLNING TILL.

Strategi dr en rationell process som rér planering pd lang sikt och som dr av stor betydelse for att

sdkra framtiden.

Strategi innebdr en fokusering pd att maximera majligheterna att dverleva i nuet.

Strategi tolkas bdst som en stindigt fordanderlig process som inbegriper ldrande och anpassning.

INSTAMMER INSTAMMER INSTAMMER
HELT DELVIS INTE ALLS
103 sT 23 ST 28T

INSTAMMER INSTAMMER INSTAMMER
HELT DELVIS INTE ALLS
10 sT 65 ST 52 ST

INSTAMMER INSTAMMER INSTAMMER
HELT DELVIS INTE ALLS
58 ST 61 ST 9sT
Strategi speglar de sociala system i vilka de uppstdr.
INSTAMMER INSTAMMER INSTAMMER
HELT DELVIS INTE ALLS
9ST 69 ST 39sT

3.2. HUR LANG PLANERINGSHORISONT HAR DU SOM FORETAGSLEDARE FOR EN NYLAGD STRATEGI?

-1AR 1-2 AR
1sT 11sT

2-5 AR 5-10 AR 10-20 AR 20-50 AR
98 ST 9ST 48T 0sT




3.3. VAR I ER ORGANISATION LIGGER ANSVARET FOR STRATEGIUTVECKLINGEN?

FORETAGSLEDNING 51sT
STYRELSE 3sT
STYRELSE OCH FORETAGSLEDNING 67 ST
I STAB UTANFOR FORETAGSLEDNING 2 ST
KONCERNLEDNING 1St
I STAB OCH FORETAGSLEDNING 1sT
AGANDE MODERBOLAG OCH FTG.LEDN. 18T
DIVISIONSLEDNING 1sT
TOTALT ANTAL SVARANDE FRAGA 127 ST

3.4. NAR REVIDERADES DEN VERKSAMHETSOVERGRIPANDE STRATEGIN SENAST?

-1999

2000

2001

2002

2003

38T

2ST

12sT

22 ST

88 ST

3.5. HAR NI UNDER PERIODEN 1999-2003 VIDTAGIT FORANDRINGSATGARDER ELLER GENOMFORT

OMSTRUKTURERINGSPROGRAM I VERKSAMHETEN?

JA

NEJ

123 sT

58T

OM JA, VAD FOR TYP AV ATGARDER?

NYINVESTERING 73 ST
FLYTT AV PRODUKTION 41 ST
INTRADE PA NY MARKNAD 49 ST
OUTSOURCING 44 ST
FORETAGSFORVARV 39sT
PRODUKTUTVECKLING 78 ST
PERSONALNEDSKARNING 84 ST
AVYTTRING DOTTERBOLAG 28T
SAMMANSLAGNING DOTTERBOLAG 1sT
OMORGANISATION MOT MALSTYRNING 1sT
AFFARSUTVECKLING 1sT
REKONSTRUKTION 1sT




HAR DESSA OMSTRUKTURERINGSATGARDER VARIT ATGARDER SOM ETT LED I ETT STORRE
FORANDRINGSPROGRAM?

JA

NEJ

105 sT

16 ST

3.6. HAR NI SETT EFFEKTERNA AV DEN SENAST LAGDA VERKSAMHETSOVERGRIPANDE STRATEGIN?

JA

NEJ

101 sT

27 ST

OM JA, VILKA EFFEKTER AV DEN HAR NI I SA FALL SETT?

OKAD MARKNADSANDEL 41 ST
BATTRE RESULTAT 76 ST
OKAD ORDERINGANG 24 ST
PRODUKTIONSOKNING 24 ST
NOJDARE KUNDER 1sT
NOJDARE MEDARBETARE 18T

3.7. ARBETAR NI MED SCENARIOPLANERING?

VETEJ
12 ST

JA NEJ
31ST 75 ST

HAR GJORT
7ST

3.8. UPPLEVER DU ATT TILLRACKLIGT MED TID AVSATTS AT STRATEGISKA FRAGOR VID LEDNINGS-
GRUPPMOTEN?

JA NEJ HAR INGEN
UPPFATTNING
80 ST 44 sT 45T

3.9. AVSATTS ARLIGEN NAGOT STYRELSEMOTE ENBART AT STRATEGISKA FRAGOR?

JA NEJ HAR INGEN
UPPFATTNING
62 ST 61 ST 48T




3.10. VID FORANDRINGSARBETE OCH OMSTRUKTURERINGAR PA FORETAGET, HUR UPPLEVER NI DA ATT

STYRELSEN AGERAR?
DE BLIR MER AKTIVA 56 ST
DE AGERAR SOM VANLIGT 54 ST
DE BLIR MER PASSIVA 1ST
HAR EJ REFLEKTERAT OVER DET 15sT

3.11. FINNS DET I ORGANISATIONEN UTTALADE AGARDIREKTIV?

JA NEJ
103 sT 25T
OM JA, VAD FOKUSERAR DE PA?
VERKSAMHETSINRIKTNING 41
AVKASTNINGSKRAV 81
NYETABLERINGAR 10
BUSINESS PRINCIPLES 2
OUTSOURCING AV ICKE- 1
KARNVERKSAMHET
ATT FORBLI FAMILJEFORETAG 1




