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Sammanfattning

Magisteruppsats i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs universitet, Avd.
for Redovisning och Finansiering, Magisteruppsats VT 2004.

Forfattare: Jennie Olsson och Lenica Siljelycke
Handledare: Christian Ax
Titel: Graflunds - En utvérdering av strategiimplementeringen

Bakgrund och problem: Ar 2000 blev Graflunds, som sedan mitten av 50-talet varit ett
familjeforetag, uppkdpt av ett norskt konsortium. De nya dgarna hade krav pa en snabb
vardeutveckling varpd en ny strategi utformades med delmal i form av medel. Dessa
medel ska i1 framtiden hjdlpa foretaget att mojliggora ett av foljande mal: forvarv,
sammanslagning eller forséljning.

Syfte: Syftet med studien dr att utvédrdera i vilken utstrickning de strategiska medlen,
vilka Graflunds antog i samband med skiftet av foretagsledning, har implementerats i den
interna sévil som i den externa miljon.

Metod och avgrinsningar: Studien bygger pd 16 intervjuer varav tio dr genomforda
med anstéllda, vid olika befattningar, pa Graflunds. De Gvriga sex intervjuerna har
genomforts med externa intressenter vilka har ett kontinuerligt samarbete med foretaget.
Samtliga intervjuer dr ostandardiserade till sin karaktir och bygger pa 6ppna fragor. Vad
géller avgransningar sa finns det inga avsikter att undersoka eller bedoma huruvida den
strategi och de medel Graflunds faststéllt ar de ritta eller om de &r relevanta for att uppna
foretagets framtida mal.

Resultat och reflektioner: Graflunds har kommit en bra bit pd vdg ndr det giller att
implementera de strategiska medel, vilka de tidigare faststillt, in i organisationen. Hélften
av medlen kan, enligt denna studie, anses vara godkénda eller starkt godkdnda medel. Det
finns dock en hel del arbete kvar att gora.
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1. Bakgrund

1. Bakgrund

2. Grafluns
utveckling I detta kapitel ges en bakgrund till studien genom att ldsaren far en

inblick i Graflunds verksamhet. Denna bakgrundsbeskrivning mynnar
ut i studiens syfte och delsyften.

3. Teori

4. Metod

5. Resultat

6. Analys

7. Reflektioner

1.1 Inledning

I dagens foretagsklimat sker stindigt fordndringar genom att foretag fusionerar, byter
dgare och genomgér generationsskifte. Det &r inte ovanligt att dessa situationer resulterar
1 ett skifte av VD och foretagsledning. I samband med att nya ledare pabdrjar sitt arbete
utformas ofta nya mal och didrmed &ven nya strategier for foretagets verksamhet, nagot
som kan leda till stora omorganisationer och fordndringar i bade den interna och externa
miljon. For att lyckas med att implementera en ny strategi i en verksamhet ar det viktigt
att VD:n och foretagsledningen lyckas motivera de anstéllda. Det faktum att en VD har
stor inverkan pé ett foretag och dess resultat kan innebéra att det r nodvandigt for dgarna
att byta foretagsledning for att uppnd onskad effekt. Sa var fallet for Graflunds, studiens
fallforetag. Foretaget som idag &r ett fastighetsbolag har byggts upp av Gunnar Graflund
och styrts av familjen sedan slutet pa 40-talet. Nér foretaget sildes i slutet av 90-talet var
det svart for de nya dgarna, vilka var sex norska investerare, att utveckla Graflunds i den
riktning de ville. For att kunna bryta det gamla mdnstret tillsattes déarfor en ny VD i
foretaget och nya maél och strategier utformades. Vart uppdrag ar att folja upp hur vil den
nya strategin implementerats i foretaget samt undersoka dess effekter bdde intern och
externt.

1.2 Presentation av Graflunds

Graflunds ér ett av Sveriges storsta privatidgda fastighetsbolag med ett namn som &ar vida
ként i hela Mélardalen, i synnerhet i Eskilstuna dér alla kidnde till bAde Gunnar Graflund
och hans verksamhet. Foretaget, som fran borjan fokuserade pa byggnationer, har under
gren utvecklats och 4r idag ett renodlat fastighetsbolag.'

1.2.1 Verksamheten idag

Idag har Graflunds 43 anstéllda och verksamheten dr forlagd till Eskilstuna, Strangnés,
Flen, Trosa och Mariefred. Huvudkontoret dr beldget i Eskilstuna och omradeskontor

! Gabrielson, R. (2003)
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iterfinns i Eskilstuna centrum och Arby/Stringnis. Fastighetsbestindet utgors av

bostéder, butiker och kontorslokaler varav bostidderna star for drygt 67 % av den totala
2

ytan.

Huvudkontor

Stréngnas

Eskilstuna

Foretagets vision 4r att:

"Graflunds skall vara ledande pa attraktiva boendemiljéer i virdefulla hus”

Graflunds affarsidé:

"Vi dr ett bostadsbolag som genom att erbjuda boende i bra ldige och hég
aktivitet ska skapa 6kade virden pd kort och lang sikt for vara dgare,
kunder och ovriga intressenter.”

1.3 Problembakgrund

1985 hade Gunnar Graflund drivit foretaget i ndstan 40 ar. Nar han pensionerades 1985
genomgick foretaget ett generationsskifte da tva av hans soner, Claes och Olle, tog over
ledarrollen i foretaget.” Ett generationsskifte kan ménga génger vara en komplex process
som medfor manga komplicerade fragestéllningar. I 4garledda foretag har foretagsledaren
tvd roller, dels som foretagsledare och dels som &gare. Till skillnad frén andra foretag
behover inte ledaren vinda sig till styrelsen for att fi stdd for viktiga beslut eftersom det 1
praktiken dr foOretagsledaren sjdlv som tillsédtter styrelsen och inte tvédrt om. Nir
foretagsledaren gér i pension handlar det dérfor om att hitta bade en ny foretagsledare och
en ny agare. Flera foretagsledare vill att deras barn skall ta 6ver verksamheten da de
slutar trots att de kanske inte dr de mest limpade for uppgiften.*

? www.graflunds.se
3 Gabrielsson, R. (2003)
4 Jonsson, S. & Halvarsson, S. (2004)



)
o

Néar Gunnar Graflunds soner tog dver foretaget gick inte arbetet lika bra som vintat. Ett
flertal misslyckade satsningar gjordes och 90-talet kantades av kursforluster pd dver 33
miljoner, foretagets soliditet var nere pa 0,6 % samtidigt som hyresgisternas vakansgrad
och omsittningshastighet var hog. Dessutom var ledningen i foretaget alltmer spretig.
Denna period var svar for ménga fastighetsbolag dé flera av dem gick i konkurs i
samband med fastighetskrisen. Trots att Graflunds lyckades Gverleva dessa svéra ér, var
de i stort behov av en refinansiering vilket efter manga turer resulterade i att 70 % av
foretaget saldes till ett norskt konsortium den 21 januari 1999.

Nir de nya dgarna kom in i bilden styrdes foretaget fortfarande i 50-talsanda med oklar
struktur, oklara ansvarsomrdden och diskriminering av kvinnor. Flera affdrer
genomfordes utan moderniteter som hyreskontrakt, manga byggnader saknade ritningar
och flera kontrakt gick ut pd inbordes byteshandel och interna uppgorelser med Gunnar
Graflund sjélv. De norska dgarna ville fa en mer strukturerad organisation. I borjan
arbetade Claes och Olle kvar som ledare 1 foretaget vilket innebar att det var svart att bli
av med den anda som fortfarande genomsyrade Graflunds. For att kunna styra Graflunds
pa ett modernt sétt kopte det norska konsortiet hosten 2000 resterande aktier i Graflunds
och tillsatte dérefter en ny foretagsledning.

Niér familjen Graflund helt 1amnat foretaget tillsattes en ny VD, Mikael Granath. Nér han
klev in genom ddrrarna pa Graflunds var behovet av en ny strategi pataglig i och med att
de nya dgarna hade krav pa en vardeutveckling inom 5-7 ar. Malet med verksamheten ar
att 1 framtiden mojliggdra ndgot av foljande tre alternativ:

» Forvirva och expandera
» Gé& samman och expandera
» Forsiljning

For att ndgot av ovanstdende alternativ i framtiden skall kunna realiseras krivdes att en
vil utford analys av nuldget genomfordes. Analysen behandlade étta olika omréden:
medarbetare och organisation, kunder, befintliga dokument, IT, miljo och kvalitet,
fastigheter, finansanalys och ekonomi. Ur detta vixte det sedan fram en strategi vilken
ledningen enades kring. Mal sattes upp och medel utformades, vilka skulle syfta till att
styra fordndringsprocessen i rétt riktning. Det som sedan kom att ligga till grund for det
fortsatta arbetet var genomforandet av en genomgripande omstrukturering av
organisationen. Ddrefter kunde arbetet med implementeringen av de nya strategierna
paborjas.

Det ar utifran detta skede som denna studie tar sitt avstamp. Fokus kommer att fastas vid
medarbetarnas, kundernas samt intressenternas upplevelser betrdffande 1 vilken
utstrackning Graflunds har implementerat den valda strategin. Underlaget kommer att
baseras pa intervjuer med Oppna fragor.

> Gabrielsson, R. (2003)
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1.4 Syfte

Syftet med studien &r att utvirdera i vilken utstrickning de strategiska medlen, vilka
Graflunds antog i samband med skiftet av foretagsledning, har implementerats i den
interna savil som i den externa miljon.

1.4.1 Delsyfte

e Att utvdrdera i vilken utstrickning den nya strategin har implementerats i den
interna organisationen samt vilka effekter detta medfort ur medarbetarnas
perspektiv.

e Att undersoka huruvida relationen mellan Graflunds och deras nédrmsta
intressenter forandrats sedan fOretaget implementerade den nya strategin i
samband med skifte av foretagsledning.

e Att utvérdera 1 vilken utstrackning de kundrelaterade medlen implementerats samt
vilken effekt de medfort betraffande kundernas uppfattning om Graflunds.

1.5 Avgrédnsningar

Denna studie syftar till att undersoka hur védl de medel Graflunds formulerat har
implementerats i1 foretaget. Det finns inga avsikter att undersoka eller bedoma huruvida
den strategi och de medel Graflunds faststillt &r de rétta eller om de dr relevanta for att
uppna foretagets framtida mal.



1.6 Arbetets fortsatta disposition

Graflunds

utveckling

Teorier

Metod

Resultat

Analys

Reflektioner

[t el aily

Detta kapitel syftar till att ge ldsaren en forstielse for Graflunds
historia och utveckling. Den modell som arbetet bygger pa
presenteras och dérefter ges en overblick av alla de fordndringar
som Graflunds har genomgatt fram till idag.

I detta kapitel redogors de teoretiska utgéngspunkterna vilka
utgér referensramarna for studiens fortsatta arbete. Teorierna
kommer att anvindas for att pa bésta sitt stodja det insamlade
materialet.

Foljande kapitel kommer att forklara det tillvigagangssétt var pa
studien dr uppbyggd. Utifrdn begrepp som exempelvis
undersokningsansats, datainsamlingsmetod samt urvalsram
redogdrs de metoder som tilldimpats i studien.

I detta kapitel &terfinns resultatet av det insamlade materialet.
Utifran de tre perspektiven medarbetare, kunder och intressenter
redogdrs for i vilken utstrackning medlen for strategin har
implementerats i foretaget.

I detta kapitel behandlas det insamlade materialet mot bakgrund
av de utvalda teorierna och utgdr ddrmed studiens analys.

I studiens avslutande kapitel redogdrs forfattarnas egna
reflektioner betrdffande studiens syfte och resultat.




2. Graflunds utveckling

1. Bakgrund

2. Grafluns
utveckling

Detta kapitel syftar till att ge ldsaren en djupare inblick i Graflunds
3 Teori utveckling fram till idag. Kapitlet ligger till grund for resultatet da

ett foretag alltid prdiglas av sin historia.

4. Metod

5. Resultat

6. Analys

7. Reflektioner

Den modell som presenteras nedan ger en Overblick av de stora forandringsfaser
Graflunds genomgatt under arens lopp. Fas 1 redogér for den tidsepok ndr Gunnar
Graflund stod vid rodret och styrde foretaget. Darefter foljer fas 2 dér de nya dgarna tar
over aran och tillsammans med Gunnars tva soner styr foretaget. I den tredje fasen borjar
den nya tiden for Graflunds da en nuldgesanalys genomfors och organisationens alla delar
kartldggs. Utifran detta utkristalliseras ett antal medel som skall hjélpa till att styra
foretaget i rétt riktning. Idag befinner sig Graflunds i fas 4 vilken kommer att behandlas i
kapitel fem och utgér ddrmed studiens resultat. Foretagsledningen arbetar strategiskt for
att mojliggora nagot av de framtida mélen forvérv, sammanslagning eller forséljning.

1949
Forvérv
FAS 1 1999 2000 2001-
Gamla > < Sammanslagning
Graflunds
FAS 2 FAS 3 FAS 4 Forsiljning
Graflunds
kdps upp av Nya Nulége
norskt Graflunds tar
konsortium form

Figur 1: Graflunds utveckling fram till idag.

2.1 Fas 1 — Gamla Graflunds

Graflunds verksamhet startade med ett byggnadsprojekt i Flen for att sedan vixa snabbt
och bli ett vilkdnt namn i Méilardalen. Foretaget har betytt mycket for Eskilstuna med
omnejd nér det giller bostadsproduktion. Graflunds historia har préglats av framgang och
stora bedrifter men dven av misslyckade satsningar och ett virrvarr av olika fOretag 1

10
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diverse konstilationer. Nedan fOljer en sammanfattning med de mest betydelsefulla
milstolparna i Graflunds historia.®

2.1.1 Graflunds historia

1950-talet

Byggnadsfirma Gunnar Graflund var ett litet familjedgt byggmaéstarforetag som startade i liten skala men
kom att utvecklas till att i slutet av 50-talet hamna i toppen vad géller bostadsproduktion i Sérmland.
Gunnar Graflund kdpte manga gamla hus som han aldrig hade for avsikt att behélla. Istillet sdg han dem
som exploateringsmojligheter som behdvde saneras, det vill sdga rivas och byggas upp pé nytt.

I oktober 1957 bildades Graflunds Byggnads AB med sdte i Nykoping vilken skulle ”idka
byggnadsrorelse samt forvérva, forvalta och forsélja fast egendom”. Dess for innan hade verksamheten
bedrivits pé klassiskt entreprendrsvis direkt mot kundbestillning. 1959 hade foretaget 41 anstillda
byggnadsarbetare samt tva kontorister.

1960-talet

Under 60-talet vixte Gunnar Graflunds verksamhet och hans dldste son Clas borjade nu synas mer ute pa
byggena. Graflunds Byggnads AB lade ner verksamheten da den enskilda firman, Byggnadsfirma Gunnar
Graflund, hade tagit 6ver byggverksamheten fran aktiebolaget. Byggandet i Stringnids dkade i omfattning
och sanering av fastigheter i Nyfors paborjades. 1969 sélde Gunnar Graflund sin byggrorelse till sig sjilv
genom att lata Graflunds Byggnads AB, vilken saknat verksamhet sedan 1959, képa verksamheten fran
den enskilda firman. Den enskilda firman fortsatte dock att dga en del av fastigheterna. 1969 kom
Centralsaluhallen AB in i bilden, vilken strax darpa doptes om till Graflunds Fastighets AB.

1970-talet

Under 70-talet kom ytterligare tvd kommanditbolag att 1aggas till den redan komplexa bolagsstrukturen.
Under detta artionde var det fortfarande byggrorelsen som dominerade verksamheten dven om virdet pa
fastighetsbestandet vixte allt mer. I slutet av 70-talet kom storre delen av byggverksamheten att ligga
under kommanditbolaget, Graflunds Byggnads KB, dit administration och personal flyttades dver sedan
tidigare.

1980-talet

En av de storsta hiandelserna under 80-talet var did Graflunds Invest AB registrerades 1985. Det var en av
de viktigaste pusselbitarna infor det kommande generationsskifte. Verksamheten delades upp mellan &
ena sidan Clas och Olle, vilka tog dver den delen av foretaget som kom att samlas under holdingbolaget
Graflunds Invest, och & andra sidan Sven, Eva och Inga. Samtliga 4r barn till Gunnar Graflund och hans
fru Brita. Generellt sett blev bade bolagsstrukturen och den finansiella strukturen allt mer komplex och
svar att f grepp om. Graflunds Invest heter idag Graflunds och ar det foretag denna studie belyser. Den
del av foretaget som de dvriga syskonen tog 6ver finns fortfarande kvar under namnet Gunnar Graflund
Fastighet AB.

1990-talet

90-talet blev dramatiskt och héndelserikt for Graflunds med bland annat den svéra bank- och
fastighetskrisen vid &rtiondets borjan samt det norska intdget vid artiondets slut. Under 90-talet gjordes
dven flera interna fusioner for att forenkla koncernstrukturen samtidigt som foretaget forsokte etablera sig
utomlands i bland annat Tyskland och Spanien, men med ett misslyckat resultat. Innan decenniet var slut
s4 har Graflunds avvecklat hela byggverksamheten och i samband med Graflunds skifte av
foretagsledning i borjan av 2000-talet sattes fokus pa bostidder och forvaltningskompetensen blev pa sa
sdtt mer nischad.

¢ Gabrielsson, R. (2003)
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2.2 Fas 2 — Graflunds képs upp av norskt konsortium

Fas 2 genomfGrdes 1 tva steg dér det forsta steget innebar att Clas och Olle sdlde 70 % av
Graflunds till ett norskt konsortium ar 1999. Under det ndrmsta aret fortsatte sonerna att
styra foretaget utan nagra storre fordndringar. Da det norska konsortiet, som stéllt krav pa
en snabb virdeutveckling, insdg att det inte skedde ndgon fordndring i foretagets
agerande forstod de att de var tvungna att kopa upp resterande delar av foretaget for att
ndgot radikalt skulle kunna ske. Andra steget innebar saledes att norrmannen hosten 2000
forviarvade resterande delar av foretaget. I samband med forvérvet tillsattes den nya
VD:n, vars frimsta uppgift var att forvandla det gamla byggmaistarforetaget till ett
modernt fastighetsbolag for att kunna né ett utav de framtida malen: fOrvérv,
sammanslagning eller forsiljning.”

2.3 Fas 3 - Nya Graflunds tar form

For att erhélla en helhetsbild 6ver hur foretaget sag ut startades ett projekt, som kom att
vara under tvd ménader, och gick under namnet “Framtiden”. Meningen var att foretagets
styrelse, ledning och medarbetare skulle enas om en strategi for att styra verksamheten de
niarmaste aren. Projektet genomfordes av en styrgrupp i nira samarbete med en extern
konsult och innefattade en nuldgesbeskrivning med en kartliggning over ett antal viktiga
omréden. Utifrdn nuldgesanalysen formulerade styrgruppen en affdrsidé och en vision.
Dessa 14g sedan till grund for den strategi som kom att utformas. Darefter genomfordes
den omorganisation som gjorde det mdjligt att implementera strategin in i organisationen.

Omorganisationen innebar manga fordndringar bade internt inom foretaget samt externt
ut mot kund. En av de fordndringar som fatt positiva effekter hos de anstdllda som arbetar
pa huvudkontoret &r flytten till nya lokaler beldget vilka utgdérs av det gamla
stadshotellets top-floor.

:;;:-}.AF-L-'NDE

——

Huvudkontorets entré Stadshotellets pool  ger
kontoret en speciell prégel
och bidrar till en 6ppen och De anstillda sitter numer i
trevlig atmosfar. ett 6ppet och toppmodernt

kontorslandskap.

7 Gabrielsson, R. (2003)
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Nedan foljer de atgérder foretaget tankt vidta, vilka kan ses som medel for att uppfylla
mélen for strategin.® Samtliga uppgifter dr himtade fran det strategidokument som
utformats gillande Graflunds verksambhet.

Medarbetare och organisation

a. Foretaget skall organiseras decentraliserat och mélstyrt

b. Ett oppet informationsklimat med goda kommunikationsvégar skall
prigla arbetsséttet.

c. Ett innovativt och dynamiskt arbetssitt skall pragla verksamheten.

d. Tjanstemannaorganisationen skall besitta generell kdrnkompetens
medan spetskompetens skall kdpas.

e. Foretagets medarbetare skall ha god kunskap om Graflunds lokala
hyresmarknader

f.  Medarbetarna skall kontinuerligt erbjudas goda méjligheter for
vidareutveckling.

g. Utvecklingssamtal skall genomforas kontinuerligt s att medarbetarna
skall kunna utfora mer ansvarsfulla och kvalificerade arbetsuppgifter.

Kunder

En marknadsundersokning skall genomforas varje ar.

75 % av kunderna var ndjda med helhetsbetyget pa nagra ars sikt.
Kundngjdheten skall vara ledande i branschen och pé respektive ort.
Graflunds skall arbeta malgruppsinriktat nér det géiller kundstrukturen.
Graflunds skall skota sin produktion av hyrestjanster pa ett langsiktigt
och kundorienterat sétt.

oo o

Befintliga dokument

a. Graflunds skall utforma en strategisk plan for fortsatt verksamhet

b. Graflunds skall faststilla vision, affarsidé och mal.

¥ Strategidokument for Graflunds (2004)

13



a.

IT

IT skall utvecklas s& att verksamheten far ett 16pande och effektivt
stod. 2002

a.

Miljo och kvalitet

Kwvalitets- och miljotdnkande skall prigla den dagliga verksamheten for
att uppna stiandiga forbéattringar.

o e

d.

o

Fastigheter

Graflunds fastigheter skall i huvudsak innehalla bostadslédgenheter. .
Fastigheter av efterfrigad kvalitet ska vara centralt beldgna i orter i |
Mailardalen som ligger upp till en timmes pendlingsavstand frdn E
Stockholm. :
P4 varje ort Graflunds finns skall omfattningen av fastighetsinnehavet |
vara sé stort att det bar en lokal organisation. .
Malet med de kommersiella fastigheterna &r att skéta dem [
professionellt och pa ett ur vérdetillvixt bésta sitt. i
Foretaget skall ta fram affarsplaner for respektive fastighet. ig

a.

b.

Finansanalys

En ny finanspolicy som stodjer och utvecklar arbetet med foretagets
laneportf6lj skall utformas.

Graflunds skall omstrukturera laneportféljen vilken vid tidpunkten for
nuldgesanalysen bestod av allt for manga smélén (140 stycken).

14



Ekonomi

a. Det ska finnas en koppling mellan ekonomiska mal och uppf6ljning
langre ut i organisationen, det vill sidga de anstéllda skall arbeta efter
budget.

b. Graflunds skall drivas sé att kassaflodet standigt forbéttras.

Graflunds har utkristalliserat ovanstaende medel, vissa mer omfattande 4n andra, for att
kunna uppfylla foretagets strategi for att pd lidngre sikt kunna uppnd malet fOrvirv,
sammanslagning eller forséljning. Utvirderingen av hur vidl dessa medel har
implementerats ligger till grund for studiens fortsatta arbete.

15



3. Teoretisk referensram

1. Bakgrund

2. Grafluns [ detta kapitel redogors de olika teoretiska utgangspunkten vilka utgor
utveckling referensramarna for studiens fortsatta arbete. Teorierna kommer att
3. Teori anvdndas for att pd bdsta sdtt belysa det insamlade materialet.

4. Metod

5. Resultat

6. Analys

7. Slutsats

3.1 Strategiteori

Inledningsvis kommer en forklaring att ges om vad strategi egentligen innebér. Direfter
forklaras de olika delarna i strategiprocessen.

3.1.1 Definition

Det finns flera definitioner pa vad “’strategi” egentligen betyder. Nagra av de vanligast
forekommande definitionerna ar att:

“En strategi dr en rad planerade dtgdrder som dr faststillda i forvdg och vidtas for att
uppnd ett bestimt mal.”’

“Strategin kan uppfattas som ett medel, eller en plan for att uppnd mdlen. "

En annan definition &r att strategi betyder hur malet skall uppnds” dar strategin ar knutet
till en Overgripande samordning av foretagets viktigaste mal, riktlinjer och aktiviteter.
Strategin fungerar som ett hjdlpmedel for att nd de dvergripande mélen. De strategiska
besluten fungerar som delbeslut och bestimmer huvudinriktningen for foretagets
verksamhet och utveckling samt bidrar till att utveckla och faststilla foretagets
langsiktiga mal."

3.1.2 Den strategiska processen

Den strategiska processen kan delas in i fyra delar: analys, strategiformulering
implementering samt uppfoljning. I praktiken sker dock inte den strategiska processen
som en stegvis, pa varandra foljande, process utan snarare som en process av en rad olika
faser som paverkar varandra vid olika tidpunkter.'?

? Samuelson, L. (1986)
9 Hatch, M. (2002)

""Roos, G. et al (2004)
12 Samuelson, L. (1986)

16



Nedan foljer en forklaring av strategiprocessen och dess olika bestandsdelar. D4 denna
studie framst fokuserar pa implementering och uppfoljning kommer det endast ges en
kortare beskrivning av de tva forsta delarna i modellen, for att skapa en tydligare
forstaelse for hela processen. Dérefter ges en mer utforlig forklaring av modellens tva

sista delar.
Strategi- . .
Analys formulering Implementering Uppf6ljning

Figur 2: Strategiprocessen.

Analys:

Analysfasens fOrsta steg &r att definiera foretagets vision och affarsidé. Affarsidéns syfte
dr att ge organisationen en identitet och besvara frdgor som “’vad organisationen star for”
och ”vad den har forsatt sig att erbjuda”. For att affarsidén skall gora storsta mojliga nytta
ar det viktigt att den sprids badde inom organisationen och utanfor, det vill séga till dess
omgivning. Visionen i sin tur dr en bild av var foretaget vill nd i framtiden, en slags
drémbild."”® Enligt Kotter har visionen stor betydelse dd den hjilper till att styra,
samordna och inspirera ett stort antal manniskors handlingar. Utan en tydlig vision kan en
forandringsinsats ofta falla sonder i en rad forvirrade och tidskrdavande projekt, som ofta
leder i1 fel riktning eller ingenstans alls. For att motverka detta skall visionen vara tydlig
och ge svar pé vad forandringsarbetet skall leda fram till."*

Nir vision och afférsidé ar formulerade bor foretaget genomfora en omvérldsanalys samt
en intern analys. I omvérldsanalys skall hot och mojligheter i foretagets omvérld
identifieras. Nagra av de frdgor som bor undersdkas &r frdgor om konkurrenternas
verksamhet, organisationens relation till dess kunder och intressenter samt forvintade
fordndringar fran kunderna. I den interna analysen definieras organisationens forméga att
bemodta omvérldens krav. Informationen som framkommit i de bdda unders6kningarna
ligger sedan till grund for formulering av mal och strategier. I denna del dr det dven
vasentligt att foretaget funderar pa hur de ska skapa virde for sina intressenter.'

Strategiformulering:

Niésta del 1 strategiprocessen dr att formulera strategin. Strategiformuleringen sker i tre
16

steg:

1 Roos, G. et al (2004)
" Kotter, J. P. (1996)
!> Hatch, M. (2002)

' Ibid.
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» Genomgang av alternativa tillvigagangssitt i syfte att uppna eller vidmakthélla en
god anpassning mellan omvérldens behov och organisationens kapacitet

» Faststélla kriterier for att kunna vilja vilket alternativ som passar bdst ur
foretagets synvinkel.

» Jamforelse och val mellan de olika alternativen

Nir de alternativa strategierna utvérderats grundligt faststdlls den strategi vilken anses ge
det mest optimala resultatet i den interna och den externa miljon. D4 detta ar gjort
fordelas de strategiska malen till de olika enheterna och till de individer som skall
implementera strategin 1 verksamheten.

Implementering:

Nér ledningen wvalt vilken strategi foretaget skall arbeta efter paborjas sjdlva
implementeringsarbetet. Den rationella modellen for strategiimplementering bestéir av tre
olika delar:"’

» Fordelning av resurser som stod for det alternativ som véljs

» Utveckling av mitinstrument for att kunna mdta och beddma prestationsnivan och
ge aterkoppling till ledningen

» Skapande av struktur och policy for ménskliga resurser som exempelvis
utbildning for att stodja den valda strategin.

Implementering dr i praktiken ofta svart att genomfora och handlar mycket om
organisationsteori. '* Enligt Graetz ir kvalitet, flexibilitet, anpassningsformaga, snabbhet
och experimentering ledord for organisationsfordndringar. Med dessa 1 atanke sd ar den
gamla hierarkiska, top-down styrda organisationen med centraliserad kontroll och
historiskt forankrade vérderingar, en otidsenlig foreteelse."”

For att lyckas med att implementera strategin in i en organisation dr sittet att organisera
de anstillda av avgorande betydelse. En av de viktigaste uppgifterna blir att fordela
arbetet mellan grupper och anstillda samt att samordna de olika delarna pa ett effektivt
sitt. Det krdvs tydliga riktlinjer dér ledningen anger vilka aktiviteter som dr nodvandiga
for att strategin skall bli verklighet. 1 dessa arbetsuppgifter ingar att bland annat
organisera, budgetera och motivera de anstdllda samt att leda verksamheten si att
strategin kan fungera. Vid detta skede av processen krivs en omfattande och trovirdig
formedling av visionen da det annars dr svart att fA ménniskor att bryta sitt vanliga
tankemonster och vanor. Kotter menar pa att det finns tre vanliga exempel pé ineffektiv
kommunikation betriffande formedling av visioner. I det forsta fallet skapar foretaget en

' Hatch, M. (2002)
¥ Ibid.
19 http://ninetta.emeraldinsight.com
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bra vision, problemet de begér dr dock att de tror att den gér att implementera genom ett
fatal moten. Detta resulterar ofta i att personalen inte forstar den nya strategin. I det andra
fallet 4gnar foretaget mycket tid at att informera olika grupper inom foretaget om den nya
visionen men de lyckas inte overtyga cheferna pa ldgre niva om visionens syfte. I det
tredje fallet formedlas den nya visionen genom att ett par ’synliga individer” i foretaget
arbetar efter den nya visionen. Resultatet av dessa handlingsalternativ blir att tron pa det
nya budskapet minskar medan cynismen hos de anstéllda okar.*’

Som framkom tidigare 1 diskussionen s handlar strategiimplementering mycket om att
leda en fordndringsprocess. Ledarskapet dr dédrmed en central del for att lyckas med
implementeringen av strategin. Bade ledning och mellanchefer bor spela en aktiv, synlig
roll 1 fordndringsprocessen for att f4 med sig hela organisationen. Besluten skall helst
fattas 1 samfOrstand, det vill sdga i form av gemensamma beslut som tar hdnsyn till alla
organisationens perspektiv och inte bara till ledningens synvinkel.*' Det 4r nédvindigt att
ledningen skapar ett angeldgenhetsmedvetandet hos de anstéillda vid genomforande av
stora forandringar. Manga ganger forsoker ledningen genomfora en fordndring utan att
Overtyga resterande personal om dess vikt innan arbetet paborjas. De overskattar sin egen
formaga att patvinga ett foretag en fordndring och underskattar svarigheterna med att
tvinga de anstdllda ur deras bekvamlighetszoner. Detta kan leda till att de anstillda
kénner sig Overkorda och istdllet for att samarbeta intar de en forsvarsstéllning vilket
resulterar i att arbetsmoralen i foretaget sjunker och resultatet kortsiktigt blir simre.*

En annan central del for att implementeringsprocessen skall bli framgéngsrik ar att
ledningen lyckas motivera de anstéllda att ta sig genom hela processen. Forandringar dr
ofta véldigt tidskrdvande och for att lyckas behdlla drivkraften under arbetets gang &r det
viktigt att skapa kortsiktiga mél som ger konkreta resultat. Sddana mal kan exempelvis
faststdllas 1 samband med arsmoéten. Utan kortsiktiga mal forlorar vanligtvis manga
anstdllda motivationen och arbetar passivt eller tar aktivt motstdnd mot fordndringen. En
annan motivationsfaktor dr att visa de berdrda uppskattning i ndgon form exempelvis i
form av befordran eller hojd 16n.%

Whittington menar att det dven ar viktigt att foretaget skapar legitimitet gentemot sin
omgivning i denna process. For att ett foretag ska kunna skapa legitimitet kravs det att
foretaget arbetar pa ett sitt som betraktas som fortroendeingivande, samarbetsvilligt,
effektivt, rationellt och sd vidare. Att organisationer och ménniskor i fOretagets
omgivning har ett gott 6ga till dess verksamhet &r lika viktigt som foretagets ekonomiska
resultat for dverlevnadens skull**

Uppfoljning:
Efter det att implementeringsfasen paborjats dr det viktigt att efter en tid kontrollera och
folja upp utvecklingen av den strategiska planen for att undersoka hur vil den har

2 Kotter, J. P. (1996)

I Roos, G. et al (2004)
2 Kotter, J. P. (1996)

> Ibid.

** Whittington, R. (2002)
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implementerats.” Ett forindringsarbete som fran borjan verkat framgangsrikt blir inte
alltid bestdende da foretagsledningen ibland har férméga att rusa in i nésta projekt. Innan
nya fordndringar rotat sig ordentligt 1 foretagets sociala normer och gemensamma
virderingar har de litt att urarta sa fort patryckningarna som dr forenade med sjdlva
forandringsinsatsen avldgsnas. For att lyckas med att forankra nya processer i
foretagskulturen ar det viktigt att visa de anstéllda hur specifika beteenden och attityder
har bidragit till prestationshdjning och att avsitta tillrdckligt med tid for att sékerstdlla att
medarbetarna verkligen personifierar den nya instillningen.”® Innan resultatet av en
strategi kan berdknas maste de anstdllda dock fétt tid att arbeta och prestera resultat.
Uppfdljningen kan goras pa tva sitt:

» Kontroll av den strategiska planens mal och handlingsplaner
» Kontroll av den strategiska planens forutséttningar och mal

Den forsta typen av kontroll innebir att den strategiska planen bryts ner i olika operativa
mal och handlingsplaner som sedan foljs upp med hjilp av foretagets
informationssystem. Den andra typen av kontroll innebér att det gors en uppfoljning av
de antagande som legat till grund for den strategiska planens uppf6ljning och kontroll.
Om dessa antagande avviker fran den verkliga utvecklingen, blir dessa avvikelser viktig
information nir uppfdljningen av den strategiska planen genomfors.*’

Ibland kan det vara svart att folja upp resultatet av hur vél en strategi implementerats i
foretaget. Problemet dr ofta att hitta strategiskt riktiga och motiverande mattstockar. Ett
satt att komma forbi dessa diskussioner ar att istillet f6lja upp i vilken grad man ar pa vig
1 forhéllande till den strategiska planen. Istéllet for att mita operativa malséttningar kan
foretaget tillimpa benchmarking och méta mot exempelvis konkurrenternas standard. En
annan bra och viktig kélla till feedback betriffande strategins framgéng &r
kundundersokningar. Hér erhalls konkret information om foretages verksamhet sett ur
kundernas perspektiv. Om svaret 1 kundundersokningarna avviker frén den bild foretaget
forsoker uppna maste foretaget tillimpa andra dtgérder for att realisera strategin.*®

2% Samuelson, L. (1986)
% Kotter, J. P. (1996)

" Samuelson, L. (1986)
* Ibid.
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4. Metod

1. Bakgrund

2. Grafluns Féljande kapitel kommer att forklara det tillvigagangssdtt varpd

utveckling studien  dr uppbyggd.  Utifrain  begrepp som  exempelvis
3. Teori undersékningsansats, datainsamlingsmetod samt urvalsram redogors
7 Metod de metoder som tillimpats i denna studie.

5. Resultat

6. Analys

7. Reflektioner

4.1 Undersdkningsansats

Undersokningar kan klassificeras efter de resultat de syftar att uppnd. Framst skiljer
forskningen mellan explorativa, deskriptiva och kausala ansatser. Vilken ansats som ar
mest limpad beror p4 forskarens forkunskaper inom problemomradet.”’

4.1.1 Explorativ ansats

Explorativ ansats dr ofta forsta steget i en serie undersokningar. Syftet med explorativ
ansats dr att erhélla grundldggande information om, och forstaelse for det studerade da
forskaren vid denna ansats endast besitter en begransad kunskap kring problemomradet.
Vanliga inslag i en explorativ undersokning &r expertintervjuer, enkla fallstudier samt
litteratug%enomgéng. Genom att utfora en explorativ undersokning hdjs undersdkningens
kvalitet.

4.1.2 Deskriptiv ansats

En deskriptiv ansats ar lamplig for att beskriva och kartlagga egenskaper hos det fenomen
som skall undersokas. En form av deskriptiv undersékning kan vara att undersdka hur
arbetsmiljon dr pa en viss arbetsplats. Denna ansats kriver att forskaren har en relativ god
kdnnedom om problemomréadet jimfort med explorativ ansats. Data som &r anvandbara
vid denna ansats ir exempelvis sekundirdata och intervjuundersokningar.”'

4.1.3 Kausal ansats

En kausal ansats, eller hypotesprovande som den ibland kallas, syftar till att besvara
fragan varfor utifran ett visst antagande (en hypotes). Forskaren forsoker identifiera de
variabler som orsakar effekten samt se hur sambandet mellan variablerna fungerar. Det
sistndmnda gors for att kunna forutse hindelser.”” Forutsittning for att tillimpa denna

% Lundahl, U. & Skirvad, P-H. (1999)
3 Ibid.

3! Kinnear & Taylor, (1991)

32 Ibid.
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ansats dr att forskaren har tillricklig teoretisk kunskap inom problemomradet for att
kunna hirleda ett antagande om ett forhallande till verkligheten.®

Vid studiens borjan hade vi inte den kunskap som krdvdes inom problemomradet vilket
innebar att arbetet inleddes med en explorativ undersokning. Ddrfor inforskaffades
information fran olika sekunddrkdllor exempelvis boken ~Gunnar Graflund - Historien
om en byggmdstares imperium” samt drsredovisningar. Da syftet med uppsatsen dr att
folja upp hur vil strategin implementerats har det resulterat i att studien antagit en mer
deskriptiv undersokningsansats. Studien baseras frdmst pd resultatet fran intervjuer
genomforda med respondenter i den interna och externa miljon samt pd resultatet frdan de
"Nojdkundundersokningar” som genomforts av ScandInfo Marketing Research.

4.2 Datainsamlingsmetod

Den data som ligger till grund for en studie kan inhdmtas pd flera olika satt. Vilken metod
som dr mest ldmpad beror pd undersdkningens syfte och problem samt vilken information
som krdvs. Pa vilket sétt data samlas in har dven en avgorande betydelse for studiens
resultat. Det finns framfor allt tva dimensioner att beakta vid insamling av data.*

Lekvall & Wahlbin®® talar om kvalitativ och kvantitativ metod som en forsta dimension.
manga fall kan det vara fordelaktigt att anvinda sig av en kombination av dessa.

» Kvalitativ metod anvéands forst och framst for att skapa forstaelse for det problem
som studeras och kénnetecknas av nirheten till den killa informationen himtas
fran. Metoden anvéinds for att fa en djupare forstdelse och en helhet av det
sammanhang som det studerade inryms i.°° Den kvalitativa undersokningen
kénnetecknas av att forskaren forsoker forstd hur ménniskor upplever sig sjélva,
sin tillvaro, sin omgivning och det samanhang vilket de ingér i.*’

» Kvantitativ metod ir mer kontrollerad av forskaren och kdnnetecknas av en storre
grad av formalisering och struktur. En kvantitativ metod kédnnetecknas av
selektivitet och avstand till informationskéllan. Statistiska méatmetoder har en
central roll i analysen av kvantitativ information.*®

Den andra dimensionen behandlar huruvida data klassificeras som sekundir eller primér
data.

» Primdrdata ér data som inte finns tillgénglig utan adr material som samlas in for
forsta gangen for att anvédndas till det specifika tillfillet. For att samla in

33 Lundahl, U. & Skirvad, P-H. (1999)
34 Lekvall &Wahlbin. (1993)

3 Ibid.

36 Holme 1. & Solvang B. (1997)

37 Lundahl, U. & Skirvad, P-H. (1999)
¥ Holme I. & Solvang B. (1991)
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primdrdata anvdnds exempelvis enkéter, intervjuer eller direkt observation. Ofta
anvinds en kombination av flera metoder.*

» Sekunddrdata ar data som redan samlats in av andra. Ofta anvinds sekundirdata i
forsta hand som en faktabas. Det som ar viktigt vid anvidndandet av sekundardata
ar att sakerstilla dess validitet, reliabilitet och relevans i1 forhallande till studiens
syfte och problemstillning.*’

Den information som har varit nodvindig att besitta for att kunna besvara studiens syfte
har insamlats genom att en kvalitativ metod har anvdnts. Efter att ha intervjuat anstdllda
pad Graflunds har vi fdtt en djupare forstaelse for hur vil medlen implementerats samt
hur de upplever det som hdint inom foretaget och pd sa sdtt erhdlls en storre helhetsbild.
Sett till den andra dimensionen har i huvudsak primdrdata anvinds dd relevant
sekunddrdata inte fanns tillgdnglig betrdffande de anstdilldas och samarbetsparternas
upplevelser. Betrdffande kundernas upplevelser fanns det ddremot tillrdcklig information
att tillgda i form "Néjdkundundersokningarna’ som Scandinfo Marketing Research utfort
pd uppdrag av Graflunds. Studien dr ddrmed baserad pa bdde primdr- och sekunddrdata.

4.3 Insamling av primérdata

Insamling av data kan ske pa flera sitt. De vanligast forekommande ar personliga
intervjuer, telefonintervjuer, enkédter och direkt observation. De insamlingsmetoder som
har varit relevanta for denna studie forklaras vidare nedan:

4.3.1 Personliga intervjuer

Personliga intervjuer som datainsamlingsmetod innebér att information inhdmtas genom
att en intervjuare stiller fragor till en eller flera respondenter. De dr frimst ett kvalitativt
verktyg dédr malet dr att forsta ett visst fenomen pa djupet. Vanligtvis sérskiljs olika typer
av intervjuer utifrdn graden av standardisering. Vid intervjuer med hog grad av
standardisering dr savél fradgeformuleringen liksom ordningsf6ljden mellan frdgorna
bestdmd pa forhand. Frageformuleringen och ordningsféljden mellan fragorna ska da ske
pa samma sitt med varje respondent som ingér i undersokningen. Vid ostandardiserade
intervjuer kan ddremot frigeformulering och frdgornas ordningsfoljd véljas mer fritt.
Huvudsaken &r att de frdgor som stdlls ger svar som ticker intervjuarens
informationsbehov. Det som talar f6r mindre standardiserade intervjuer &r att svaren blir
mer uttmmande och nyanserade.”’

Fordelar med personliga intervjuer dr att det dr littare att f6lja upp svaren, det vill sdga
stilla foljdfrdgor. Det finns d&ven mdjlighet att studera kroppssprék vilket kan ge en mer
nyanserad bild av respondentens svar. Intervjuaren kan léttare stélla komplicerade fragor
da det finns mgjlighet att forklara dem ytterligare om respondenten inte forstar fragan.

3% Dahmstrom, K. (2000)
* Lundahl, U. & Skirvad, P-H. (1999)
! Ibid.
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Ytterligare fordelar med personliga intervjuer dr att bortfallet dr litet och att de gar
relativt fort att genomfora.*

Nackdelen med personliga intervjuer &r att intervjuareffekter kan forekomma genom att
intervjuare och respondenten paverkar varandra. Det finns saledes en risk att intervjuaren
kan komma att styra respondenten och dennes svar.*

4.3.2 Telefonintervjuer

Att anvinda sig av telefonintervjuer ar relativt vanligt. Nagra av fordelarna ir att de gar
snabbt att genomfOra, dr relativt billigt samt att intervjuaren och respondenten inte
behover befinna sig pa samma geografiska plats. Intervjuaren har har, liksom vid
personliga intervjuer, mdjligheten att hdja kvaliteten pd svaren genom att reda ut
eventuella oklarheter och stdlla foljdfrdgor. Nackdelarna med telefonintervjuer ar att
frdgorna inte fir vara for komplicerade eller for kénsliga samt att det kan vara svért att
finga respondentens intresse d4 intervjuaren och respondenten inte ser varandra. Aven
hir kan intervjuareffekter forekomma. En annan nackdel ar att svaren inte alltid ar si
genomtinkta dé de ldmnas utan nigon lingre betinketid.**

Studien bygger till storsta del pd material som dr insamlat genom personliga intervjuer
och telefonintervjuer. De personliga intervjuerna dgde rum i Eskilstuna under tre dagar,
21-22 samt 29 april 2004. Forst genomfordes en ostandardiserad respondentintervju med
VD:n pd Graflunds, Mikael Granath (bilaga 1). Denna intervju gav en storre forstdelse
for, och inblick i, vilken strategi foretaget arbetar efter samt den fordndringsprocess som
bolaget genomgdtt och i viss man fortfarande befinner sig i. Intervjun varade i tvd och en
halv timme och dgde rum i ett konferensrum pa Graflunds huvudkontor. Ddrefter
genomfordes dtta intervjuer med medarbetare pa olika positioner och omrdden inom
Graflunds. Majoriteten av de intervjuade arbetade pa Graflunds redan innan de stora
fordndringarna genomfordes, det vill sdga innan dr 1999. Intervjuerna med de anstidllda
(bilaga 2) var ostandardiserade dd vi som intervjuare utgick frdan en intervjuguide ddr
frdagorna var av oppen karaktdr och frdagornas ordning flexibel for att samtalet under
intervjun skulle kunna vara sd naturligt som mdéjligt. Detta medforde att respondenterna
fritt kunde berdtta vad de ville ha sagt samtidigt som vi kunde notera att svaren tickte de
fragor som skulle besvaras. Intervjuerna med Graflunds medarbetare tog drygt en timme
i ansprak och genomfordes pd ostord plats vid respektive arbetsplats.
Respondentintervjuer genomfordes dven med SEB, Handelsbanken, Eskilstuna kommun
samt Hyresgdstforeningen, fyra av Graflunds frdmsta samarbetspartners (bilaga 3, 4, 5).
Anledningen till att just dessa fyra intressenter valdes ut dr att de under en lang tid har
haft en kontinuerlig kontakt med Graflunds. Vid tva av dessa tillfdllen hade
respondenterna endast haft sin befattning en kortare tid. Dessa intervjuer kompletterades
ddrav med ytterligare intervjuer med de personer som tidigare haft samma befattning och
kunde uttala sig om hur samarbetet fungerade innan skiftet av foretagsledning. Pd sa sdtt
kunde vi fa en bdttre uppfattning om effekterna av den nya strategin som antogs som en

*2 Eriksson, LT. & Wiedersheim-Paul, F. (1999)
43 1

Ibid.
“ Ibid.
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foljd av skiftet av foretagsledning, och hur det har pdaverkat relationen mellan Graflunds
och deras samarbetspartners. Sammanlagt genomfordes sex intervjuer med personer
utanfor Graflunds. Vardera intervju tog cirka 45 minuter i ansprak.

Genom att gora personliga intervjuer och vistas i den “Graflundska miljon” har vi haft
mojlighet att kdnna av stimningen och kulturen pd arbetsplatsen. Det har dven gett oss
mycket vid sjdlva intervjutillfillena da tonfall, kroppssprak och gester har kunnat
observeras.

Telefonintervjuer genomfordes med tva respondenter dda informationen som tidigare
insamlats behévde kompletteras och undersokas vidare. Genom att anvinda oss av Telias
service trepart kunde vi bdda tva hora respondentens svar. Samma intervjuguide
anvindes som vid de personliga intervjuerna, viket var mojligt da de inte innehéll ndagra
bilder eller liknande. Podngen var att vi kunde folja upp fragorna, forklara dem vidare
om det skulle vara nédvindigt, pd samma sdtt oavsett om intervjun dgt rum personligen
eller via telefon.

4.4 Urvalsram

Urval handlar om vem, vilka eller vad som skall intervjuas eller observeras. Inom
forskning finns det tvd olika typer av wurval: sannolikhetsurval och icke-
sannolikhetsurval.*’

4.4.1 Sannolikhetsurval

Vid sannolikhetsurval har varje urvalsenhet i populationen lika stor sannolikhet att
komma med 1 urvalet. Déarfor dr sannolikhetsurval i princip en forutsittning for att
stickprovet ska kunna ses som ett resultat som kan anses gilla hela populationen.*® Det
finns tre typer av sannolikhetsurval; slumpméssigt urval, stratifierat urval samt
klusterurval.

» Vid slumpmdssigt urval har alla undersokningsenheter samma sannolikhet att
komma med i urvalet.

» Vid stratifierat urval kan den statistiska precisionen forbéttras genom att
populationen forst delas in i undergrupper till exempel efter kon, &lder, yrke eller
liknande. Inom vart och ett av dessa strata dras sedan ett obundet slumpmassigt
urval.

» Vid klusterurval dras slumpmaéssigt en hel grupp av undersékningsenheter som
exempelvis de personer som bor inom en viss kommun, postnummeromréade etc.*’

4.4.2 Icke-sannolikhetsurval

Vid icke-sannolikhetsurval finns ddremot inget sétt att med sannolikhet séga eller berdkna
att varje undersokningsenhet har samma chans att komma med i urvalet. Icke-

* Lundahl, U. & Skirvad, P-H. (1999)
46 :

Ibid.
7 1bid.
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sannolikhetsurval kan delas upp 1 olika typer av tillvigagangssatt;
tillfallighetsurval/bekvdmlighetsurval, kvoturval, subjektiva urval samt snébollsurval.

» Tillfallighetsurval/bekvimlighetsurval innebdr att de enheter som &r mest
tillgdngliga kommer med i1 urvalet. Resultatet dr inte representativt for att gélla
hela populationen dé det ofta leder till missvisande slutsatser.*®

» Kvoturval, vilket dr det mest kdnda icke-sannolikhetsurvalet, paminner om
stratifierat urval men skiljer sig fran detta genom att undersokningsenheterna
inom respektive undergrupp inte viljs ut slumpmissigt.*’ Det gar d4 att bestimma
hur ménga enheter med en viss bestimd egenskap som skall vara med i urvalet.
Urvalet gors ddrefter genom att dessa kvoter fylls.

» Subjektiva urval sker efter eget tycke och ddrmed kan inte resultatets sékerhet
faststillas.”

» Snébollsurval innebir att urvalet successivt bestims genom att en intervjuperson
ger forslag pa en annan lamplig person att intervjua etcetera.

Urvalet i denna studie kan beskrivas i tre etapper. Den forsta etappen kan ndrmast likna
ett stratifierat urval da kriterier hos de tdnkta respondenterna klargjordes for
kontaktpersonen pa Graflunds, som sedan fick till uppgift att ge forslag pda personer som
var ldmpliga att intervjua. Kriterierna var att respondenterna skulle representera olika
delar av verksamheten samt att de skulle ha arbetat pa foretaget en lingre tid. Efter att
ha intervjuat de namngivna personerna visade det sig att alla respondenterna inte
motsvarat de kriterier som stdllts. For att fd en storre forstdelse och en bittre helhetssyn
genomfordes ddrfor fler intervjuer. Etapp tva kan ddrfor liknas vid ett kvoturval med ett
kriterium som de tilltdnkta respondenterna skulle uppfylla, vilket var att de skulle ha varit
med i foretaget sedan det "gamla” Graflunds. Da alla personliga intervjuer genomfordes
pd plats i Eskilstuna var det ldtt att vilja ut nya respondenter som var limpliga. Den
tredje etappen kan ses som ett snobollsurval dd en av respondent tipsade om en annan
person som var bdttre ldmpad att ge svar de fragor som stdlldes.

De respondenter som medverkat i studien har representerats av medarbetare fran i stort
sett alla Graflunds nivaer och omrdden, allt ifran VD till fastighetsvirdar och
kontorspersonal. Urvalet dr medvetet gjort och syftar till att fanga upp vad medarbetare
pd olika nivder har for uppfattning kring den strategi som implementeras i foretaget. Vad
avser intervjuer med samarbetspartners sa har den person pd respektive foretag som
framst arbetar mot Graflunds intervjuats. Detta for att erhdlla bdsta mojliga, och mest
rdttvisande, svar pd vara fragor.

Studien bygger pd sammanlagt 16 intervjuer varav tio intervjuer har genomforts med
anstdllda pa Graflunds, vilket motsvarar 24 % av foretagets personalstyrka. Utav dessa
tio har dtta respondenter varit anstillda pa Graflunds redan innan skiftet av
foretagsledning och utgor dirmed 42 % utav alla de anstillda som varit med sedan det
“gamla” Graflunds.

* Holme I. & Solvang B. (1991)
* Lundahl, U. & Skirvad, P-H. (1999)
> Holme I. & Solvang B. (1991)
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Betrdffande “Nojdkundundersokningarna” sa har samtliga hyresgdster fatt mojligheten
att delta i undersokningen. Svarsfrekvensen var dock 68 % vid den senaste mdtningen.

4.5 Felkallor

Det dr av stor vikt att ta hénsyn till de fel som kan uppstd vid undersdkningens olika
faser. Oavsett var i1 processen de uppstar kan de péverka undersokningens resultat och
leda till en felaktig analys. Dérfor dr det viktigt att eliminera risken for felkéllor 1 sa stor
utstrackning som mojligt. De tva vanligaste felen ar bortfall och urvalsfel.

4.5.1 Bortfall

Med bortfall menas de enheter som dr med i undersokningen men som inte avldgger
nagot svar. Bortfallet kan bero pa flera olika faktorer och vanligtvis skiljer forskningen
mellan yttre och inre bortfall. Yttre bortfall innebar att nigra respondenter av ett eller
annat skal inte har deltagit i unders6kningen. Det kan exempelvis bero pa tidsbrist eller
bristande intresse. Inre bortfall innebér att vissa frégor inte besvarats av respondenterna.”’

Nagot yttre bortfall har ej forekommit i denna studie. Inre bortfall har dock uppdagats da
ett fatal respondenter inte har kunnat svara pd samtliga fragor pa grund av att de inte
har varit anstdillda pa Graflunds sa ldinge. Hdnsyn har dock tagits till deras svar kring
hur Graflunds upplevdes vid den tidpunkt da de borjade arbeta ddr, da det ger en storre
forstdelse for hur klimatet pd foretaget var under tiden for fordndring. Pd sa sdtt har
samtliga intervjuer bidragit till att fd ett bdttre grepp om Graflunds som helhet.

4.6 Métningsfel

Mitningsfel kan definieras som skillnaden mellan uppgivet varde och verkligt virde. Det
gdr att urskilja tre olika typer av métfel; respondentfel, instrumentfel och intervjuareftekt.
$

» Respondentfel uppstar nédr forskaren far felaktig information pd grund av att
respondenten inte kan eller vill ge riktiga svar. Om forskaren kan garantera
anonymitet kan respondentfelen minskas.

» Instrumentfel uppstar ndr undersokningens métinstrument &r felaktiga. Ett
exempel pa detta dr daligt formulerade frigor vilket kan medfora att
respondenterna misstolkar fragorna. Ett annat instrumentfel dr d& intervjuaren
tolkar svaren pa ett felaktigt sitt. For att minska risken for instrumentfel ar det
viktigt att intervjuguiden &dr vil genomtéinkt. Instrumentfel kan &dven orsakas av att
forskaren inte vet tillrackligt mycket om &mnet och dédrmed stiller fel fragor.

>! Dahmstrom, K. (2000)
>2 Eriksson, LT. & Wiedersheim-Paul, F. (1999)
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» Intervjuareffekt uppstar mellan intervjuare och respondent genom att samspelet
mellan dessa paverkar respondentens svar pa ett sitt som inte ar onskvart.

For att minska risken for respondentfel har alla respondenter garanterats anonymitet sd
till vida att ingen enskild person kommer att ldmnas ut i resultatet. Istdllet har de blivit
garanterade att resultatet endast kommer att innehdlla vad respondenterna som grupper
(medarbetare och samarbetspartners) har for asikter. Detta har gjorts for att
respondenterna skall kinna fortroende och ddrmed dven kinna sig bekvima med att
ldmna ut bade positiv och negativ kritik mot foretaget, i de fall de varit aktuellt. Genom
att garantera denna anonymitet forutsdtter vi att antalet respondentfel dr minimala.

For att minska risken for instrumentfel togs en noga genomarbetad intervjuguide fram.
Da detta var gjort granskades guiden av tva olika personer. Direfter skickades en
miniintervjuguide ut till respondenterna ett par dagar innan intervjun skulle dga rum. Pd
sa sdtt har respondenterna i lugn och ro kunnat fundera kring frdagorna och ddrmed
borde risken ha minskats for att respondenterna endast svarar med det som forst dyker
upp i tankarna, utan i stdillet dterges ett mer genomtdnkt svar. Genom att personliga
intervjuer och telefonintervjuer tillimpats i studien fanns det mojlighet att forklara
fragorna ytterligare i de fall dd det fanns tecken pa att respondenten kan ha
missuppfattat fragan. Alla intervjuer spelades in pa band for att sedan renskrivas. Nér
detta var gjort skickades de tillbaka till respondenten som fick mojlighet att dndra, ldgga
till eller ta bort information om det var aktuellt. Genom att ge respondenterna maojlighet
att dndra pa svaren minskar risken for att svaren uppfattats pd fel sditt.

Betrdffande intervjuareffekten sa dr det svart att faststdlla i vilken grad respondenten har
paverkats av intervjuarnas ndrvaro. Vid samtliga intervjuer som ingdr i denna studie var
bada forfattarna ndrvarande. Anledningen till detta var att vi ville fa samma
referensramar och sedan kunna diskutera det som framkommit under intervjuerna med
varandra. Detta kan dock ha medfért att respondenterna kdnt sig i underldge dd vi var
tvd och de ensamma. Var onskan dr dock att intervjuareffekten har reducerats till ett
minimum genom att vi ldtit respondenterna ldsa igenom de renskrivna intervjuerna och
dndra i dem om sa varit nédvindigt, nagot som endast ett fatal valt att gora.

4.7 Validitet och reliabilitet

Validitet handlar om ett métinstruments formaga att mita det som man avser att det ska
mita. Vanligtvis skiljer forskningen mellan inre och yttre validitet.”

Inre validitet avser dverensstimmelsen mellan begrepp och dess métbara definition. Det
ar viktigt att vara medveten om den inre validitetens métningsgrad sa inte fallet blir det
att matinstrumentet méter for mycket, for litet eller fel saker. Saledes finns det tre typer
av validitetsproblem:**

>3 Eriksson, LT. & Wiedersheim-Paul, F. (1999)
>* Lundahl, U. & Skirvad, P-H. (1999)
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» Mitinstrumentet fangar endast in en del av den relevanta verkligheten, det vill
sdga mater for lite.

» Mitinstrumentet fangar endast in en del av den relevanta verkligheten men maéter
déar utéver dven fenomen utanfor den relevanta verkligheten, det vill sdga méiter
snett.

» Mitinstrumentet fanga in hela den relevanta verkligheten men mater dar utdver
aven ytterligare fenomen utanfor den relevanta verkligheten, det vill siga méter
for mycket.

Yttre validitet avser dverensstimmelsen mellan méitvardet vid anvindning av den métbara
definitionen och verkligheten. Den yttre validiteten 4r oberoende av den inre och
beddmning kan inte goras utan vetskapen om hur det empiriska materialet har insamlats
och ser ut.”> Problem med den yttre validiteten kan ha att géra med att respondenter av
olika anledningar inte lamnar korrekta svar vid exempelvis intervjuer. Det kan bero pé
daligt minne, de ljuger eller helt enkelt inte vet vad de tinker gora etc.>

Med reliabilitet menas att ett matinstrument ska ge tillforlitliga och stabila utslag och pa
sa sitt far inga slumpmissiga mitfel finnas. Med andra ord ska inte sjdlva
undersokningen pdverkas av vem som utfor métningen eller av vilka omstandigheter som
rader. Reliabilitet 4r ett maste for god validitet.”’

Betrdffande den inre validiteten sa har mdtinstrumentet i vissa fall fangat in information
som varit utanfor den relevanta verkligheten. Anledningen dr att intervjuguiden bestdtt
av oppna frdagor. Den information som inte varit relevant for studiens dndamal har dock
strukits ur resultatet. Da frdgorna dr av oppen karaktir kan det dven leda till att de
mdter for lite da det finns en risk att respondenten inte tinker i ett storre perspektiv utan
endast till sin egen arbetssituation. Detta hoppas vi har kunnat motverka genom att
skicka ut en miniintervjuguide i forvdg, ett par dagar innan intervjun.

Gdllande den yttre validiteten sa finns det alltid risk for att respondenterna limnar
felaktiga svar. Risken for att felaktiga svar tas upp i resultatet forvintas dock vara
minimalt i detta fall dd det inte dr den enskilde respondentens svar som kommer att
behandlas i resultatet utan hela gruppens gemensamma uppfattning. Risken for att
respondenterna ljuger om samma sak antas vara vildigt liten.

Att ungefir hdlften av alla respondenterna var rekommenderade att intervjua av vdr
kontaktperson pa Graflunds skulle kunna innebdr att denne kan ha valt ut personer som
dr positivt instdllda till de fordndringar som den nya strategin medfort for foretaget. Om
sa skulle vara fallet kan inte respondenternas svar anses vara gillande for exempelvis
alla anstdllda. Denna eventuella snedvridning har dock kompletterats med intervjuer

>> Eriksson, LT. & Wiedersheim-Paul, F. (1999)
°6 Lundahl, U. & Skirvad, P-H. (1999)
> Tbid.
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gjorda utifran de kriterier som ddrefter sattes upp och pd sa sdtt kan studiens resultat
dndd pd ett rdttvisande sdtt dterspegla verkligheten.

Da de omfattande “Nojdkundundersékningarna” genomforts av ett externt foretag tros
validiteten, reliabiliteten och dven objektiviteten vara tillfredsstillande. Men for att
sdkerstilla  informationen  kommer  undersokningarna att  kompletteras  med
Hyresgdstforeningens intervjusvar i resultatet och analysen. Hdnsyn har dven tagits till
de intervjusvar som de anstdllda gav angdende fragor kring hyresgdsternas fordndrade
uppfattning om foretaget sedan skiftet av foretagsledning. Vi dr medvetna om att dessa
uttalanden kan vara subjektiva men det dr viktigt att kunna jamfora om deras uppfattning
om hyresgdsterna stimmer 6verens med svaren fran "Nojdkundundersokningarna ™.

Betrdffande bankerna valdes dessa respondenter ut av Graflunds da banken har
tystnadsplikt. Under intervjutillfillet var dock tystnadsplikten upphdvd med Graflunds
godkdnnande. Detta resulterar i att vi anser att den information som erholls vid
intervjuerna dr trovdrdig da Graflunds sjilva ombett respondenterna att vara drliga
samt att vi kunnat garantera anonymitet.

Reliabiliteten tordes vara hég da intervjuerna dgt rum pad ostord plats samt att alla
respondenter ldst igenom de renskrivna intervjuerna for att godkdnna att de blivit
forstddda och tolkade pa rdtt sditt. Respondenterna har dad getts mojligheten att utan var
ndrvaro, i lugn och ro, ldsa igenom intervjun och genomfora dndringar. Sdgas béor att
endast en respondent gjort dndringar i intervjun, vilka vi naturligtvis tagit héinsyn till.

4.8 Kaéllkritik

Nar sekundédrdata anvénds dr det viktigt att ha ett kritiskt forhdllningssétt till dess kélla.
Informationen kan ndmligen vara vinklad pé ett partiskt och medvetet sétt eller vara
ofullstindig och bygga pa tveksamma urval.”® Syftet med kallkritik ar darfor att
bestimma om killan méter det den utger sig for att méta, det vill sdga om killan dr valid,
och om den &r fri frin systematiska felvariationer, det vill siga att den &r reliabel.”
Reliabilitet dr ofta ett problem vid kvalitativa utredningar eftersom en sddan utredning i
stor utstrdckning bygger pa ménniskors upplevelser, kunskap och attityder vilka kan antas
vara subjektiva till sin natur.

De “Nojdkundundersokningar” som vi tagit del av, betrdiffande kundernas uppfattning
om Graflunds, dr utformade och genomforda av ett utomstdende, objektivt foretag.
Ddrfor anser vi att den information som framkommer i undersékningen speglar
verkligheten och ddrav inte dr vinklad pad ett medvetet sdtt.

*¥ Lundahl, U. & Skirvad, P-H. (1999)
> Eriksson, LT. & Wiedersheim-Paul, F. (1999)
% Lundahl, U. & Skirvad, P-H. (1999)
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5. Resultat — Fas 4

1. Bakgrund

2. Grafluns
utveckling

3. Teori

4. Metod

5. Resultat

1 detta kapitel dterfinns resultatet av det insamlade materialet. Utifran
de tre perspektiven medarbetare, kunder och intressenter redogors i
vilken utstrdckning Graflunds nya strategi har implementerats i

foretaget.

6. Analys

7. Reflektioner

I detta kapitel belyses fas 4 i modellen. Graflunds befinner sig fortfarande i denna fas
vilken priglas av stindig forandring. Exakt nér foretaget ar redo for nésta steg, det vill
sdga forvirv, sammanslagning eller forsdljning, gr inte att sdga i dagsldget. Graflunds

arbetar aktivt for att nd detta mal genom att realisera de strategiska medlen.

1949

FAS 1

Gamla
Graflunds

1999 2000 2001-
FAS 2 FAS 3 FAS 4
Graflunds
kops upp av Nya Nulage
norskt Graflunds tar
konsortium form

Figur 3: Graflunds nuldge

Forvarv

Sammanslagning

Forséljning

Nedan redovisas de medel Graflunds tagit fram samt medarbetarnas, intressenternas och
kundernas upplevelser kring huruvida de har implementerats. Nagra medel har inte
berorts under intervjuerna, vilket kan forklara varfor samtliga respondentgrupper inte
finns representerade vid varje medel. Detta kan vara en effekt av att Oppna fragor har
tillimpats vid intervjuerna. De medel som inte berdrts kommer inte utvecklats vidare 1

detta kapitel.
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Medarbetare och organisation

a. Foretaget skall organiseras decentraliserat och malstyrt

b. Ett oppet informationsklimat med goda kommunikationsvégar skall
prégla arbetsséttet.

c. Ettinnovativt och dynamiskt arbetssétt skall pragla verksamheten.

d. Tjénstemannaorganisationen skall besitta generell kdrnkompetens
medan spetskompetens skall kopas.

e. Foretagets medarbetare skall ha god kunskap om Graflunds lokala
hyresmarknader

f.  Medarbetarna skall kontinuerligt erbjudas goda mojligheter for
vidareutveckling.

g. Utvecklingssamtal skall genomforas kontinuerligt s att medarbetarna
skall kunna utféra mer ansvarsfulla och kvalificerade arbetsuppgifter.

a. Foretaget skall organiseras decentraliserat och malstyrt.

Medarbetarnas perspektiv:

De anstéllda pa Graflunds anser att de fitt mer ansvar i samband med den omorganisering
som genomforts. Nagra av de anstillda tycker sig ha storre befogenheter inom vissa
granser. Det rader dock delade meningar om denna friga da andra tycker att
ansvarsomradet inte inneburit den frihet som forst utlovades. Utokade arbetsuppgifter har
resulterat 1 en storre inblick 1 verksamheten vilket upplevs som positivt av flera
respondenter. Baksidan av samma mynt innebédr ett stressigare arbete da fler
arbetsuppgifter ska utféras pa samma arbetstid. Foretagsledningen stéller hogre krav pa
arbetsprestationen dé resultat skall levereras kontinuerligt.

Flera respondenter lyfter fram att foretaget &r mer mélinriktat idag. Det finns dock de som
menar att foretaget missat lite grann vad géller mélen, vilka upplevs som ndgot diffusa.
Respondenterna vet att de skall jobba mot gemensamma maél men de vet inte vilka mélen
ar. Betriaffande de gemensamma malen sa var det fi som kénde till dem. Det har varit
svart att koppla ihop tydliga mal med arbetsuppgifterna. En respondent berittade att
foretaget kommer att borja arbeta med balanced scorecard.

b. Ett oppet informationsklimat med goda kommunikationsvigar skall prigla
arbetssittet.

Medarbetarnas perspektiv:

Flertalet av respondenterna tycker att informationen dr mer ppen och tillgdnglig som ett
led 1 att moteskulturen har fordndrats i1 positiv riktning. Stormoéten sker kontinuerligt dér
alla anstéllda samlas for att ta del av vad som ar aktuellt 1 foretaget. Dessutom triffas de
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anstillda pa mindre “arbetsplatstridffar” vilka sker var fjortonde dag. Dessa moten
beskriver nigra av respondenterna som informationsmoten dér det ges direktiv uppifran
om vad som skall goras, men att de anstillda sjélva inte far vara med att paverka besluten
som ror deras dagliga arbete. Aven andra respondenter menade pa att de ibland ville fa
annu storre insikt i verksamheten. En respondent tyckte att det var lite for mycket moten.
Respondenterna upplever att de idag blir informerade om vad som hénder i foretaget till
skillnad fran tidigare dd det helt saknades formella mdten. P4 den tiden var det inte
ovanligt att ldsa sig till information om stora hédndelser gillande Graflunds i1 tidningar
eller hora det frdn ménniskor pé stan.

Respondenterna beréttar vidare att foretaget har utvecklat infrastrukturen och bland annat
bytt ut den vanliga postgdngen mot e-mail, ndgot som &r uppskattat. Tidigare, s sent som
1999, kunde det ta flera dagar innan informationen frdn huvudkontoret nédde ut till
omradeskontoren. En av respondenterna berittade dven att de olika omraddeskontoren
arbetade med separata datasystem, vilket fordréjde internkommunikationen. I samband
med att huvudkontoret flyttade till nya lokaler, vilka var utformade till kontorslandskap,
tyckte flera respondenter att kommunikationen forbéttrades pd grund av den Oppenhet
kontorslandskapen forde med sig. Narheten till kollegorna har gjort det littare att arbeta
da det dr enkelt att reda ut problem nér de uppstér.

Intressenters perspektiv:

Betriaffande respondenternas svar om information och kommunikation sa tycker flertalet
att den ekonomiska rapporteringen har blivit avsevdrt mycket bittre. Nagra av
respondenterna beréttar att det gick att fa samma information tidigare, men att man da var
tvungen att frdga om exakt vad man ville veta. Nu far man informationen med en géng,
nagot som upplevs som positivt. Den ekonomiska informationen uppfattas d&ven som
vildigt professionell. Flera respondenter menar dven att foretaget blivit ppnare gentemot
allminheten och deras kunder. Idag arbetar foretaget med TV- och radioreklam samt en
tidning som ges ut till alla kunder och intressenter, ndgot som inte férekommit tidigare.
Ett annat tydligt tecken pd Oppenhet dr foretagets arsredovisning som numera innehéller
nyckeltal, verksamhetsberittelse, VD:s ord, bilder etcetera.

Négra av respondenterna tar upp skillnaden mellan att arbeta med ett foretag som har
dgare som bor i samma stad jamfort med en investerare som bor pd annan ort. Flera av
respondenterna sdg fordelar med att ha en dgare med lokal forankring d4 mojligheten till
informella moéten, som att triffa pa varandra pé stan, intréffade i en annan utstrackning.
Detta har delvis resulterat i att viss form av kommunikation forsdmrats. Saker som nagra
av respondenterna tidigare fick reda pa fran foretaget kommer nu istéllet fram via andra
eller via dagspress. Nagra av respondenterna efterlyser darfor en mer kontinuerlig kontakt
och ett nirmare samarbete diar de blir informerade av vad som hinder i1 foretaget i en
annan utstrickning. Detta behover inte ske via moten utan kan dven goras via telefon. En
av respondenterna podngterar att det dven finns nackdelar med att ha lokal dgare, da
foretaget forknippas med dessa personer, men tycker dnda att lokala dgare ar att foredra.
Vissa respondenter menar att relationen var bade mer personlig och professionell tidigare,
men att den idag endast &r professionell. Andra respondenter menar att foretaget forsoker
hélla goda relationer med dem &ven utanfor den strikt affdrsméssiga relationen.
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Négra respondenter menar att omorganisationen medfort turbulens dé kontaktpersoner
bytts ut vilket resulterat i att kommunikationen parterna emellan forsdmrats da relationen
aterigen maste byggas upp.

c. Ettinnovativt och dynamiskt arbetss:itt skall priigla verksamheten.

Ingen av respondenterna har berdrt detta medel.

d. Tjinstemannaorganisationen skall besitta generell kirnkompetens medan
spetskompetens skall kopas.

Medarbetarnas perspektiv:

Enligt respondenterna s har arbetsuppgifterna “breddats” genom att de anstillda kan
utfora fler arbetsuppgifter, det vill séga fler kan mer om allt. En respondent menar att det
ar bra da foretaget ddrmed inte ar lika sdrbart da ndgon dr franvarande. Flera tjénster s
som stdd, delar av fastighetsservicen samt verksamheten i Strangnids, har lagts ut pa
entreprenad. Ménga av respondenterna anser att detta kan ha paverkat hyresgésterna i
negativ bemirkelse d4 manga rutiner fordndrats och vilkdnda ménniskor bytts ut. Nagra
respondenter menar pa att tanken med att ldgga ut arbete pa entreprenad inte helt uppfyllt
sitt syfte da Graflunds anstélla d&nda ansvarar for jobbet och dirmed maste kontrollera om
arbetsuppgifterna ar rétt utforda, vilket innebér merjobb.

e. Foretagets medarbetare skall ha god kunskap om Graflunds lokala
hyresmarknader.

Ingen av respondenterna har berort detta medel.

f. Medarbetarna skall kontinuerligt erbjudas goda mdojligheter for
vidareutveckling.

Medarbetarnas perspektiv:

Respondenterna menar att det finns mojlighet till kompetensutveckling, fran foretagets
sida, nagot som upplevs som positivt. En respondent menar dock att &ven om mojligheten
finns s& ligger ansvaret att leta reda pa bra kurser hos dem sjilva. Aven om de hittar en
kurs s finns det sédllan tid att ndrvara. Nagra respondenter har genomgatt kurser for
vidareutbildning pa foretaget men menar att den inte gav sd mycket pd grund av att
utbildningens uppldgg inte var tillfredstidllande. De efterlyser istéllet utbildning med
kontinuerliga traffar. Flera respondenter tycker att det ar stimulerande och kul med nya
arbetsuppgifter.

g. Utvecklingssamtal skall genomforas kontinuerligt sa att medarbetarna skall
kunna utféra mer ansvarsfulla och kvalificerade arbetsuppgifter.
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Medarbetarnas perspektiv:

Enligt respondenterna sker utvecklingssamtal en gang per &r. Ett par respondenter menar
att om det uppstar problem sé kan de diskutera dessa med sin ndrmsta chef omgéaende, da
de har en god och tét kontakt. Andra respondenter diskuterade néstan aldrig problem med
deras narmsta chefer, forutom vid utvecklingssamtalet.

Kunder

En marknadsundersokning skall genomforas varje ar.

75 % av kunderna vara ndjda med helhetsbetyget pa nagra 4rs sikt.
Kundnoéjdheten skall vara ledande i branschen och pa respektive ort.
Graflunds skall arbeta mélgruppsinriktat nar det géller kundstrukturen.
Graflunds skall skota sin produktion av hyrestjdnster pa ett langsiktigt
och kundorienterat sétt. (strategidokument)

oo o

a. En marknadsundersokning skall genomforas varje ar.

For att fAnga upp hur ndjda Graflunds hyresgéster egentligen dr infordes ett méatsystem 1
form av en "N§jdkundundersdkning” som ScandInfo Marketing Research utformade och
genomforde. Malet var att unders6kningarna skulle genomforas kontinuerligt for att méta
forandringar 6ver tiden samt undersoka skillnader mellan olika omréden.
Undersokningens resultat skall anvdndas som ett hjdlpmedel for att sétta in ratt atgarder
sd att Graflunds hyresgéster blir s& ndjda som mdjligt. Denna har genomforts arligen
sedan 2001.

b. 75 % av kunderna vara néjda med helhetsbetyget pa nigra ars sikt.

Kundernas perspektiv:

Genom att undersoka svaren i Nojdkundsundersdkningen gar det att utldsa att samtliga
hyresgisters helhetsbetyg har minskat. Betraffande hyresgésterna i bostéder sé har antalet
ndjda gister minskat fran 61 % till 57 % sedan 2001. Gillande lokalhyresgésterna sd har
antalet ndjda géster minskat fran 43 % till 35 % under samma period.

Medarbetarnas perspektiv:

Ingen av respondenterna trodde att 75 % av kunderna var ndjda med helhetsbetyget.
Anledningen till att de inte uppnétt detta mél varierade, alla hade olika teorier men flera
respondenter framholl att det Okade missndjet troligtvis dr ett resultat av att
fastighetsvirdarnas och stdderskornas roll fordndrats som en f6ljd av den omorganisation
foretaget genomgatt. Méanga respondenter tror att kunderna véarderar ett vélkint ansikte
hogt. Flera menar att hyresgisterna inte hunnit vénja sig vid de nya rutinerna och en
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annan respondent poédngterar att det &r en process att ga igenom dven for kunderna. I
samband med omorganisationen anstidlldes ny personal som inte var lika insatta i
fastighetsbranschen vilket resulterade 1 sdmre service. Dessutom slogs tvd av
omradeskontoren ihop till ett, ndgot som nagra respondenter tror kan ha resulterat i att
Graflunds kom lingre ifrén sina kunder vilket resulterat i att tillgdngligheten for service
pa kontoren har minskat. Nagra respondenter forstar inte varfor missndjet dkat da de
anser att foretaget vidtagit manga forbattringsatgarder vad géller servicen utemot kund.

Andra trodde att den hdjda hyran gjorde att hyresgisterna stillde hogre krav pé
standarden i ldgenheterna och dess omgivning. Tidigare kunde hyran variera kraftigt i
samma byggnad pa grund av interna relationer samt byteshandel med tidigare dgare. Da
den nya foretagsledningen kom in, menar respondenterna att alla kontrakt fick skrivas
om. Vissa trodde egentligen inte att andelen missndjda hyresgéster okat utan att det
snarare berodde pa att det faktum att det var den tredje mitningen. Enligt ScandInfo
Marketing research sd dr den tredje métningen ofta den mest negativa da respondenterna
borjat fundera pa vad de faktiskt &r missndjda med och efter ett par ar forvéintar de sig
atgérder.

Intressenter:

Av de intressenter som poéngterade hyresgisterna sa var det ingen som trodde att
Graflund lyckats nd 75 %. Varfor missnojet okat fanns det olika teorier om. En
respondent trodde att det berodde pa att kunderna inte visste vem de skulle véinda sig till
dd nagot fel uppstatt eftersom fastighetsvirdarna skoter ndgra uppgifter och
entreprenadforetagen ndgra andra. Detta kan ha medforde att servicen upplevs som
samre. En annan respondent trodde att det berodde pa att Graflunds strukturerat upp
hyresnivan. En respondent lyfter dock fram att servicen pa omradeskontoren blivit béttre
da de har langre 6ppettider nu.

c¢. Kundndjdheten skall vara ledande i branschen och pa respektive ort.
Intressenternas perspektiv:
Enligt de respondenter som besvarade denna fraga sd ansags inte Graflunds i dagsléget
vara det foretag som dr ledande i branschen i Eskilstuna. Daremot dr de med i toppen vad
giller fastighetsbolag.

d. Graflunds skall arbeta malgruppsinriktat nir det giller kundstrukturen.
Ingen av respondenterna har berdrt detta medel.

e. Graflunds skall skéota sin produktion av hyrestjinster pa ett 1ingsiktigt och

kundorienterat sitt.

Ingen av respondenterna har berort detta medel.
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Fastigheter

a. Graflunds fastigheter skall i huvudsak innehalla bostadslédgenheter.

b. Fastigheter av efterfrdgad kvalitet ska vara centralt beldgna i orter i
Mailardalen som ligger upp till en timmes pendlingsavstind fran
Stockholm.

c. P& varje ort Graflunds finns skall omfattningen av fastighetsinnehavet
vara sé stort att det bar en lokal organisation.

d. Maélet med de kommersiella fastigheterna ar att skdta dem
professionellt och pa ett ur vardetillvixt basta sétt.

e. Foretaget skall ta fram affarsplaner for respektive fastighet.

a. Graflunds fastigheter skall i huvudsak innehilla bostadsligenheter.

Medarbetarnas perspektiv:

Enligt respondenterna sa har Graflunds sélt av flera fastigheter som inte ar riktigt ritt for
den typ av verksamhet som fOretaget Onskar driva. Den mest uppmirksammade
forsiljningen var av Stadshotellet i Eskilstuna (ar 2001). Ovriga objekt som sélts ér villor
och tomtmarker samt mindre objekt 1 Nykdping och Stringnds. Idag bestar
fastighetsbestindet till 67 % av ldgenheter, ar 2000 var siffran 60 %. Nir den nya
foretagsledningen kom in i bilden fanns viss byggverksamhet kvar i foretaget som framst
var inriktad pa anpassningar av lokaler samt konverteringar fran lokaler till bostéder.
Under en av intervjuerna framkom att byggverksamheten helt forsvunnit fran foretaget.

Intressenters perspektiv:

Att Graflunds arbetar med att renodla sin verksamhet till att i huvudsak innehélla
bostiader framkom vid flertalet av intervjuerna. Respondenterna tog upp flera exempel pa
detta. En av respondenterna berdttade vidare att renodlingen av fastighetsbestandet har
medfort att foretaget idag har en béttre fastighetsportfolj ur ekonomiskt perspektiv,
tidigare beholl foretaget en del byggnader pd grund av att de hade personliga relationer
till dem, trots att de inte var sd ekonomiskt 16nsamma. Idag skots det hela pa ett mer
professionellt sett och fokus ligger pa att fa avkastning pa de investerade pengarna.

b. Fastigheter av efterfrigad kvalitet ska vara centralt beligna i orter i
Miilardalen som ligger upp till en timmes pendlingsavstind frian Stockholm.

Medarbetarnas perspektiv:

Enligt respondenterna sd har foretaget genomfort en omvirldsanalys dér foretaget har
identifierat intressanta orter. De har dock inte ndgra ldmpliga investeringsalternativ dnnu.
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c. Pa varje ort Graflunds finns skall omfattningen av fastighetsinnehavet vara
sa stort att det bar en lokal organisation.

Medarbetarnas perspektiv:
Hittills har foretaget, som nimnts ovan, inte expanderat. Daremot sa har foretaget sélt av
objekt i Nykoping da de endast d4gde en fastighet dér.

d. Madlet med de kommersiella fastigheterna ér att skota dem professionellt och
pa ett ur virdetillvixt bésta siitt.

Medarbetarnas perspektiv:

Enligt respondenterna har Graflunds satsat péd att rusta upp flera av de kommersiella
fastigheterna. Ett exempel pa det dr Gallerian som ligger i centrala Eskilstuna. Syftet med
upprustningen dr att 6ka vardet pa fastigheterna for att sedan sdlja dem vidare. Pengarna
som foretaget far in skall sedan anvéndas till nya investeringar i ldgenheter.

Kundernas perspektiv:

Genom att undersoka hur ndjda kunderna som hyr de kommersiella fastigheterna ir, och
hur siffran utvecklats dver tiden gar det att utldsa att trots att andelen nojda hyresgister
oOkat sa ligger siffran bara pa 35 % ar 2003.

Intressenternas perspektiv:
Vid intervjuerna med intressenterna s& framkom det att Graflunds gjort stora
investeringar i de kommersiella fastigheterna for att 6ka deras vérde.
e. Foretaget skall ta fram affirsplaner for respektive fastighet.
Medarbetarnas perspektiv:

Vid ett fatal intervjuer har det framkommit att foretaget har arbetat fram en affarsplan for
varje fastighet.

Befintliga dokument

a. Graflunds skall utforma en strategisk plan for fortsatt verksamhet.

b. Graflunds skall faststilla vision, affarsidé och mal.

a. Graflunds skall utforma en strategisk plan for fortsatt verksamhet.
Medarbetarnas perspektiv:

Graflunds har utformat en strategisk plan for foretagets fortsatta verksamhet. De
strategiska malen finns i arsredovisningarna. Det dr dock inte méanga av respondenterna
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som kénner till vilka strategier foretaget arbetar efter. I april 2004 godkénde styrelsen ett
strategidokument med gemensamma mal och riktlinjer som foretaget skall arbeta utifran.

b. Graflunds skall faststilla vision, affarsidé och mal.

Medarbetarnas perspektiv:

Graflunds har faststéllt en vision och affdrsidé for sin verksamhet. Kunskapen ér dock
liten da ingen av respondenterna kunde aterge dem. Detta trots att foretaget formedlat
bade affirsidén och visionen via moten, arsredovisningar, affischer, hemsida, och
strategidokument. De flesta trodde att visionen handlade om expansion nér den
egentligen handlar om att Graflunds skall vara ledande pa attraktiva boendemiljder i
viardefulla hus. Flertalet av de anstillda anser dock att de arbetar efter visionen. Nagot
som dr vért att ndmna ar dock att foretaget har modifierat visionen flera ar i rad. Nér det
géller malen, som tidigare framkommit, menar respondenterna att de inte formulerats pa
ett tydligt sétt.

Intressenternas perspektiv:

Intressenternas kande till att Graflunds har faststdllt vision och affdrsidé, ndgot som de
ansag gav ett mer professionellt intryck av organisationen.

IT

a. IT skall utvecklas sa att verksamheten far ett 16pande och effektivt

stod.

a. IT skall utvecklas sa att verksamheten far ett lopande och effektivt stod.

Medarbetarnas perspektiv:

Enligt respondenterna sd har IT blivit en del av verksamheten. Alla medarbetare har
tillgéng till dator samt egen e-mailadress. Idag finns alla dokument registrerade pd dator.
Enligt respondenterna har datorn blivit ett stort stod i det vardagliga arbetet. En av
respondenterna menar pa att datorer har gjort arbetet mer effektivt. Flera respondenter
efterlyser dock mer utbildning inom datoromradet. Ett dokument med hur de vanligaste
arbetsuppgifterna skall utforas pa datorn hade underlittat arbetet.
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Miljo och kvalitet

a. Kuvalitets- och miljotinkande skall pragla den dagliga verksamheten for
att uppna stindiga forbattringar.

a. Kyvalitets- och miljotinkande skall prigla den dagliga verksamheten for
att uppna stindiga forbattringar.

Kundernas perspektiv:

I den ”Nojdkundundersdkning” som genomfOrs varje &r tycker mer dn 70 % av
hyresgésterna i bostdder och lokaler att det &r viktigt att Graflunds agerar miljomedvetet
nidr det giller boende och lokaler savil som for hela foretaget. De tycker ocksa att det ar
viktigt att de sjdlva har goda forutsdttningar till miljovanligt handlande. Betridffande
hyresgdsternas egna forutséttningar att agera miljomedvetet sa ligger bdde antalet ngjda
bostadshyresgéster och lokalhyresgésterna kvar pa samma niva, 39 % respektive 20 %.
Nér det giéller Graflunds agerande ur miljosynpunkt sa har antalet nojda
bostadshyresgéster minskat fran 44 till 39 % pa tvé ar. Antalet nojda lokalhyresgéster har
okat fran 20 till 23 %.

Finansanalys

a. En ny finanspolicy som stddjer och utvecklar arbetet med foretagets
laneportfolj skall utformas.

b. Graflunds skall omstrukturera l&neportfljen vilken vid tidpunkten for
nuldgesanalysen bestod av allt for manga smélén (140 stycken).

a. En ny finanspolicy som stodjer och utvecklar arbetet med foretagets
laneportfolj skall utformas.

Ingen av respondenterna har berdrt detta medel.
b. Graflunds skall omstrukturera lineportfoljen vilken vid tidpunkten for
nuléigesanalysen bestod av allt for minga smélian (140 stycken).
Medarbetarna:

Endast ett fatal respondenter berérde den omstrukturering som gjorts gillande lénen,
vilka minskat i antal.
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Intressenterna:
Négra respondenter menar pa att ldnestocken skotts pd ett professionellt sett och att de
idag vet precis hur lanen ser ut och vilka l&n som &r hénforda till respektive fastigheter.

Ekonomi

a. Det ska finnas en koppling mellan ekonomiska mal och uppf6ljning
langre ut i organisationen, det vill sdga de anstéllda skall arbeta efter
budget.

b. Graflunds skall drivas sé att kassaflodet standigt forbéttras.

a. Det ska finnas en koppling mellan ekonomiska mal och uppféljning liingre ut
i organisationen, det vill siiga de anstillda skall arbeta efter budget.

Medarbetarnas perspektiv:

Flera av respondenterna podngterade att de arbetar efter budget nu, ndgot som inte gjorts 1
samma utstrackning tidigare. En respondent menar att det tidigare knappast fanns nagon
som visste vad budget var for nagonting och uppfoljning av kostnader var inget man
dgnade tid at. Blev det inte ritt sa dndrade man lite grann, det var inget mer med det. Idag
ar alla mer uppmirksamma d& alla ldgger sin egen budget, nigot som manga
respondenter upplever som meningsfullt. Flera respondenter tycker att det &r roligt att
arbeta med budget da det ger mer insikt i arbetet. En av respondenterna berittade att
foretaget kommer att borja arbeta med Balanced scorecard.

b. Graflunds skall drivas sa att kassaflodet stindigt forbéttras.

Ingen av respondenterna har berdrt detta medel.
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6. Analys

1. Bakgrund

2. Grafluns 1 detta kapitel behandlas det insamlade materialet mot bakgrund av
utveckling de utvalda teorierna och utgor ddrmed studiens analys.

3. Teori

4. Metod

5. Resultat

6. Analys

7. Reflektioner

I nedanstdende analys kommer resultatet att delas in i fyra grupper: starkt erkdnda medel,
erkinda medel, svagt erkdnda medel samt ej erkdnda medel. Syftet med att dela in
resultatet i fyra grupper, istdllet for tre, ar att skilja de medel som endast pabdrjats, fran
de medel som néstan genomforts. Vid samtliga intervjuer var vi bada nérvarande, detta
for att vi ville skapa oss en uppfattning om vilka synpunkter som lyftes fram och tydligt
poédngterades samt vad som sades mellan raderna. Utifrdn detta har vi uppskattat hur vél
medlen implementerats i organisationen.

Starkt erkdnda medel innebir att Graflunds pa ett bra sétt har implementerat medlet i den
dagliga verksamheten och pa sa sitt lyckats uppnd de effekter som efterstravats. Detta
behdver dock inte innebéra att implementeringen ar tillricklig eller helt avklarad. For att
ett medel skall klassificeras som starkt erként skall det vid intervjuerna ha framkommit
fran flera killor att medlet efterstravats alternativt finnas tydliga indikationer pa
genomforande.

Erkidnda medel dr de medel som Graflunds arbetar aktivt med, men som &dnnu inte fatt
ndgon djupare forankring i organisationen sa att det kan ses som ett starkt erként medel.

Svagt erkdnda medel innebédr att foretaget paborjat implementeringsprocessen men att
arbetet inte klart. Detta kan innebéra att endast ett fatal respondenter har ber6rt de medlen
under intervjuerna, eller att flera respondenter uttryckt att implementeringen pabdrjats
men att det fortfarande finns mycket kvar att gora innan medlet ar uppnatt.

Ej erkdnda medel betyder att det inte framkommit ndgon information under intervjuerna
som styrker att medlet implementerats, vilket kan innebéra att foretaget inte lyckats med
implementeringen eller att respondenterna inte forknippat frigorna med medlet. Detta kan
dock vara en effekt av att Oppna fragor har tillimpats. Vid Oppna fragor svarar ofta
respondenten det som forst dyker upp i deras medvetande, ddrav har urvalet en stor
betydelse for att spegla i vilken utstrickning strategins medel implementerats i hela
organisationen.

42



)
o

6.1 Starkt erkanda medel

En marknadsundersokning skall genomforas varje ar.

Graflunds genomfor en "Nojdkundundersdkning” varje ar sedan 2001. Som framkommit
i teorin dr det ett bra sitt att folja upp strategin genom att ta del av kundernas asikter och
pa sa sitt fa fram hur vél de strategiska mélen stimmer 6verens med verkligheten.

Graflunds fastigheter skall i huvudsak innehélla bostadsligenheter.

Betriffande att renodla foretagets fastighetsportfolj till att till storsta del utgdras av
bostdder sa har Graflunds tagit ett rejdlt kliv i rétt riktning. Idag bestar 67 % av bestandet
av bostédder vilket dr en 6kning pa 7 % pa ett par &r. Detta far betraktas som ett gott arbete
och ett starkt erként medel.

Foretaget skall ta fram affirsplaner for respektive fastighet.

En affirsplan har tagits fram for respektive fastighet och dirmed é&r detta medel
genomfort. Trots att det endast har framkommit vid ett fatal intervjuer sé finns det tyngd
bakom orden, vilket medfort att detta medel anses som starkt erként.

IT skall utvecklas sa att verksamheten fir ett lopande och effektivt stod.

Nar det géller att utveckla IT 1 verksamheten sd har foretaget lyckats storartat. Tack vare
den IT-struktur som nu préiglar verksamheten har kommunikationen och informationen
blivit mycket battre. Tack vare IT sa har arbetet blivit mycket mer effektivt och mer
professionellt.

6.2 Erkanda medel

Foretaget skall organiseras decentraliserat och mélstyrt

Graflunds arbetar for att bli ett foretag med modern styrning. Ett led i detta arbete &r att
decentralisera organisationen, vilket ligger i linje med Graetz resonemang om att foretag
vill bort fran den gamla hierarkiska strukturen. Foretaget har till stor del lyckats
decentralisera ansvarsfordelningen i foretaget. De anstéllda, 1 alla led, har fétt storre
befogenheter inom vissa grianser ndgot som upplevs som positivt dd medarbetarna kénner
sig mer delaktiga. Det har dock medfort hogre krav pa de anstdllda som kinner sig mer
stressade da fler arbetsuppgifter skall utforas pd samma tid. Detta paverkar i slutdindan
kunderna negativt eftersom de nya ansvarsuppgifterna gar fore kontakten gentemot kund.
Enligt vissa respondenter har det ansvar som en gang tilldelats dem inte inneburit den
frihet som utlovats, da fler och fler riktlinjer kommer ovanifran. Om inte detta iakttas kan
det leda till att medarbetarna fir ett minskat fortroende for dem som befinner sig pé
positioner hogre upp 1 organisationen.

Betriffande Graflunds 6nskan om att fa de anstéllda att arbeta malstyrt har foretaget dock
inte lyckats lika bra. Malen har inte formedlats pa ett tydligt och konkret sétt vilket
resulterat i att de anstéllda inte kédnner till vilka mél de skall jobba mot och har svart att
koppla ihop mal med arbetsuppgifterna. Pa grund av att foretaget inte lyckats med denna
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del av medlet har vi valt att klassificera det som “erként” istéllet for “’starkt erkédnt”. Nar
malen ar forankrade kommer medlet att rankas som ’starkt erkdnt”.

Ett oppet informationsklimat med goda kommunikationsvigar skall prigla
arbetssittet.

Nir det giller att skapa ett 6ppet informationsklimat sa har Graflunds lyckats vildigt bra.
Detta giller bade informationen internt likvdl som externt ut emot intressenter och
kunder. Fréan att ha varit ett foretag med urédldrig informationsteknik s& har de, pa bara ett
par ér, lyckats forbéttra infrastrukturen avsevirt. Genom att de exempelvis installerat ett
gemensamt datasystem har de olika verksamhetsomradena inom fOretaget nidrmat sig
varandra, vilket skapat en storre gemenskap och en “vi-kédnsla”. Genom kontinuerliga
moten har kommunikationen inom Graflunds forbattrats. Medarbetarna far information
om de viktigaste besluten som ror hela foretaget men dven information som endast ror
deras egen enhet. N&got som diremot skulle kunna forbéttras dr kommunikationen
nerifran och upp i organisationen vilket skulle kunna gdras genom att fordndra motena
frén att vara informationsmoten till att bli diskussionsméten. Detta kan kopplas samman
med Kotters resonemang kring att ledningen maste engagera de anstillda och inte fatta
besluten ovanfor deras huvuden. Detta forekommer pa vissa avdelningar men det dr inget
som kan sdgas vara generellt till att gélla for hela organisationen.

Graflunds har blivit mycket mer 6ppen i sin information och kommunikation gentemot
sina kunder vilket ir ett steg mot att dka fortroende. Oppenheten med den ekonomiska
rapporteringen har forbdttrat samarbetet med fOretagets intressenter och didrmed har
fortroendet starkts for Graflunds, ndgot som kan hérledas tillbaka till Whittingtons teorier
kring ett foretags mojlighet att skapa legitimitet. Dock finns det en viss brist pa
information utanfor de ekonomiska ramarna.

Malet med de kommersiella fastigheterna ér att skota dem professionellt och pa ett
ur virdetillvixt bésta sitt.

Graflunds har arbetat mycket med att verkstilla detta mél vilket bekriftats frdn bade
medarbetare och intressenter. I "Noéjdkundundersokningarna” har det framkommit att
lokalhyresgésterna trots allt fortfarande &r missndjda (endast 35 % &r ndjda med
helhetsbetyget), vilket kan tolkas som att det finns en del kvar att gora innan Graflunds
uppnatt den vardetillvaxt de efterstrévar.

Graflunds skall omstrukturera lineportfoljen vilken vid tidpunkten for
nuligesanalysen bestod av allt for manga smalian (140 stycken).

Graflunds har arbetat aktivt med att strukturera om laneportfljen vilket intressenterna
uppskattar da det inger en tydligare bild av foretaget. Den information som framkommit
har styrkt att foretaget arbetat aktivt med laneportféljen och att antalet lan har minskat
markant, men da det endast framkom vid enstaka tillfdllen kategoriseras detta medel
endast som “erkéint”.

Det ska finnas en koppling mellan ekonomiska mail och uppf6ljning lingre ut i
organisationen, det vill siiga de anstillda skall arbeta efter budget.

Budgetarbetet dr vdl implementerat i foretagets alla led. Detta har fatt en positiv effekt
hos sd& gott som samtliga medarbetare vilka upplever arbetet som mer ldrorikt.
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Budgetarbetet har bidragit till en storre helhetssyn och forstdelse. Foretaget ar i
startgropen med att infora balanced scorecard och nér detta dr gjort kommer medlet med
stor sannolikhet vara uppfylit.

6.3 Svagt erkdnda medel

Tjinstemannaorganisationen skall besitta generell kirnkompetens medan
spetskompetens skall kopas.

Genom att lagga ut vissa tjdnster pd entreprenad si har foretaget ndrmat sig malet med att
sjdlva besitta karnkompetensen medan spetskompetensen skall kopas. Det har dock vid
flera tillfallen framkommit att kunder och medarbetare inte dr helt ndjda med detta
arbetsuppligg, da stor forvirring rader framst rérande ansvarsfragan vilken upplevs som
oklar. Dérav uppnar inte Graflunds den effektivitet som de skulle kunna uppna genom att
kopa in spetskompetens. Graflunds bor titta mer noggrant pa om denna process kan
utforas pa ett béttre sitt, en process dir dven fastighetsskotarna bor medverka.

Medarbetarna skall kontinuerligt erbjudas goda mdjligheter for vidareutveckling.
Graflunds har inte lyckats nd malet for vidareutveckling hos de anstillda. Medarbetarna
ar positiva till mojligheten men fi verkar utnyttjat chansen di det krdvs mycket
engagemang fran deras sida. Négra av dem som pa ett eller annat sétt tagit del av ndgon
utbildning ar inte heller ndjda med resultatet pa grund kursernas upplagg. For att lyckas
med detta medel maste Graflunds inta en mer aktiv roll som arbetsgivare.

Utvecklingssamtal skall genomforas kontinuerligt s& att medarbetarna skall kunna
utfora mer ansvarsfulla och kvalificerade arbetsuppgifter.

Alla anstéllda pa Graflunds har utvecklingssamtal med sin ndrmsta chef en gang per éar.
P& vissa delar inom foretaget forekommer ett titt samarbete mellan medarbetare och
chefer dir fragor och problem tas upp I6pande vilket innebdr att ett samtal per ar i
praktiken skulle racka. D& detta inte ar signifikant for hela foretaget gér det inte att sdga
att detta mal ar uppnétt. Fler personliga moten mellan medarbetarna och deras nérmsta
chef bor inforas.

Kundnéjdheten skall vara ledande i branschen och pa respektive ort.

Detta medel &r svart att uttala sig om da det endast berorts av ett begransat antal
respondenter, men enligt den information som framkommit dr Graflunds pd vig att na
mélet om de tillimpar de forbéattringsatgiarder som kridvs. Som framkom i teorin &r det bra
att tillimpa benchmarking och jamfora sig med sina konkurrenter for att pa s sitt
faststdlla sin egen position pa marknaden.

Fastigheter av efterfrigad kvalitet ska vara centralt beligna i orter i Milardalen
som ligger upp till en timmes pendlingsavstind frin Stockholm

Dé& Graflunds fortfarande inte hittat ndgra ldmpliga objekt har ingen expansion
genomforts. Darfor kan detta medel endast betraktas vara i startfasen.
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Pa varje ort Graflunds finns skall omfattningen av fastighetsinnehavet vara sa stort
att det bir en lokal organisation.

Graflunds har vidtagit atgérder vad géller att avyttra fastigheter pa orter med litet bestand.
Av ovanstaende resonemang gar det att utldsa att foretaget inte expanderat.

Graflunds skall utforma en strategisk plan for fortsatt verksamhet

Ledningen pé Graflunds har hela tiden arbetat utifran en strategi, men det ar forst nu
(april 2004) ett strategidokument har utformats. Dérav har de gemensamma malen och
riktlinjerna inte &nnu hunnit implementerats 1 verksamheten. Mal och medel utgir fran
strategin. Det faktum att strategin inte formulerats pa ett tydligt sétt tidigare kan vara en
anledning till att medarbetarna inte ként till foretagets mél pd ett konkret sétt.

Graflunds skall faststilla vision, affirsidé och mal.

Graflunds har faststéllt vision, affdrsidé och mél. Visionen och affdrsidén har dock ej
inforlivats hos de anstillda. En anledning kan vara att foretaget under aren formedlat flera
olika visioner vilket kan ha skapat viss forvirring. Enligt Kotter dr det viktigt att ha en
tydlig vision sa att medarbetarna vet vad fordndringsarbetet skall leda fram till. Otydliga
visioner kan istdllet resultera i ostrukturerat arbete. Betrdffande mélen s& anses de som
nagot diffusa.

Kvalitets- och miljotinkande skall prigla den dagliga verksamheten for att uppna
stindiga forbattringar.

Vad giller kvalitets- och miljotankande s& har kunderna hoga krav pa bade hur Graflunds
agerar ur miljésynpunkt men dven pa sina egna mdjligheter till miljovénligt handlande.
Det faktum att ingen av respondenterna som arbetar pd Graflunds har vidrort
miljotankandet kan tyda pa att miljoarbetet inte priaglar den dagliga verksamheten. Detta
antagande stirks av att kunderna inte dr ndjda med Graflunds agerande ur miljosynpunkt.
Trots ett stort miljointresse hos kunderna dr det endast 39 % respektive 23 % som dr
ndjda med Graflunds agerande ur miljésynpunkt, vilket dr 1aga siffror. Det tyder pé att
Graflunds har mycket kvar att arbeta med inom detta omréde.

6.4 Ej erkdnda medel samt ej berérda medel

75 % av kunderna skall vara néjda med helhetsbetyget pa niagra ars sikt.
Missndjdheten hos Graflunds hyresgéster i bostidder och i lokaler har dkat sedan 2001
vilket resulterat i att mélet ir dnnu mer avligset idag #n tidigare. Aven om det finns flera
faktorer som kan ha medverkat till att siffrorna blivit sdimre, exempelvis att det &r tredje
métningen, bor foretaget ta dessa siffror pa allvar och ta till sig kritiken.

Ett innovativt och dynamiskt arbetssiitt skall prigla verksamheten.
Ingen av respondenterna har berdrt detta medel.

Foretagets medarbetare skall ha god kunskap om Graflunds lokala

hyresmarknader.
Ingen av respondenterna har berort detta medel.
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Graflunds skall arbeta malgruppsinriktat nir det giller kundstrukturen.
Ingen av respondenterna har berort detta medel.

Graflunds skall skota sin produktion av hyrestjinster pa ett lingsiktigt och
kundorienterat siitt.
Ingen av respondenterna har berdrt detta medel.

En ny finanspolicy som stodjer och utvecklar arbetet med foretagets lineportfolj
skall utformas.

Ingen av respondenterna har berort detta medel.

Graflunds skall drivas sa att kassaflodet stiindigt forbéttras.
Ingen av respondenterna har berort detta medel.
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7. Reflektioner och rekommendationer

1. Bakgrund

2. Grafluns

ol I detta, studiens avslutande kapitel, redogors for forfattarnas egna
utveckling

slutsatser och reflektioner betrdffande studiens syfte och resultat.

3. Teori

4. Metod

5. Resultat

6. Analys

7. Reflektioner

Efter att ha utvédrderat i vilken utstrickning de strategiska medlen implementerats i
verksamheten har det framkommit att Graflunds lyckats bra med flera medel. Genom
resultatet gar det att utlésa att Graflunds har kommit en god bit pa vdg dd nidrmare hilften
av medlen, vilka berorts av respondenterna, dr “starkt erkdnda” eller ”erkdnda”. Vért att
ndmna &r att flertalet av de implementerade medlen 4r av en mer omfattande karaktdr som
1 sig 4r mer tidskrdvande. Flera av de medel som ej fatt nagot erkdnnande dr av en mer
specifik karaktér vilket kan ha péverkat prioriteringsvalet. Resultatet av arbetet med de
strategiska medlen far ses som bra i synnerhet med tanke pa den forhallandevis korta
tidsperioden som forflutit samt det att fOretaget genomgatt en omfattande
organisationsfordndring under de hér aren, vilket tagit tid och kraft fran bade ledning och
medarbetare och kan ha resulterat 1 att fokus legat pa sjdlva omorganisationen och den
interna fordndringen. Det finns dock en hel del arbete kvar att gora innan foretaget ar
redo fOr att gé in i ndsta fas, det vill sdga forvarv, ssmmangaende eller forséljning.

En av de viktigaste arbetsuppgifterna som Graflunds har framfor sig ar att de maste ta
kundernas 6kade missndje pd storre allvar dn vad de gor idag. Det &r trots allt kunderna
som bidrar till foretagets intdkter. Att genomfora "Nojdkundundersdkningar” dr ett steg 1
ritt riktning, men sd ldnge resultatet inte leder till handling &r det bara ett sloseri med tid
och resurser. Det framgér tydligt vilka delar kunderna dr missndjda med vilket gor att
Graflunds létt kan urskilja vilka delar de skall fokusera pa for att vinda den negativa
trenden.

En ytterligare frdga som diskuterats flitigt 4r medarbetarnas Okade arbetsbelastning.
Medarbetarna har fatt storre ansvar och fler arbetsuppgifter som skall utforas pa samma
arbetstid vilket har resulterat i 6kad effektivitet men ocksa i slutdndan till fler missndjda
kunder och stressade medarbetare. Graflunds bor fraga sig om den ekonomiska vinsten
overtraffar det 6kade missndjet hos bade kunder och medarbetare i det langa loppet.

Oppenheten och kommunikationen har forbittrats avsevirt. Daremot har det framkommit

en del missndje betrdffande delaktigheten vid beslut som ror det dagliga arbetet, samt
information om varfor vissa rutiner dndras. Detta missndje gér att tillrittaligga med smé
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men inte helt obetydelsefulla handlingar genom att involvera berdrda parter 1
beslutsprocesser. Det kan goras genom néagot sa enkelt som ett telefonsamtal.

Avslutningsvis tror vi att Graflunds kommer att ga en ljus framtid till métes. Det finns en
stor arbetsglddje i foretaget och en tydlig ambition och vilja att véxa och bli storre.
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Bilaga 1: Intervjuguide Graflunds VD

=  Om jag siger Graflunds vad sdger du da?

= Hur upplevde du foretaget ndr du kom in i bilden?

* Vad fick du for direktiv av dgarna nér du tilltrddde som VD pé foretaget?
= Vilka tre fordndringar sag du som viktigast i forandringsarbetet?

= Vad dr malet med fordndringarna ur dgarnas synvinkel?

= Vid genomforandet av omorganisationen tog du hjélp av en extern konsult och en
projektgrupp?

- Vilka ingick i projektgruppen?
- Varf0r just dessa personer?

= P4 vilket sétt har ni forsokt fa de anstéllda motiverade till och delaktiga i
forandringen?

= Hur stor betydelse hade de anstilldas asikter da ni bestimde er for hur ni skulle
genomfora fordndringsarbetet?

= Vilka svarigheter har ni stott pd under arbetets gdng?
- Hur har ni hanterat de svarigheter som uppstatt?
= Har effekterna av fordndringarna blivit som ni forvéntat er?

= Vad skulle ni ha gjort annorlunda om du ser tillbaka pé tiden den tid som varit hér
pa Graflunds?

= Tror du att de anstéllda dr nojda med fordndringarna i foretaget?
= Hur ser du pa foretagets framtid?
- Vad har ni kvar att géra?

* Hur kommer det sig att ni valt att behdlla Graflunds som foretagsnamn? (Namnet
har ett daligt ryckte)

- Fanns det nagon diskussion om namnbyte pa foretaget i samband med
dgarbytet?
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= Foretaget har ju dndrat visionen en del de sista aren. Hur kommer det sig att ni har
gjort det? (detta kan ju medfora att personalen tycker att det &r oklart vilka mal
foretaget egentligen arbetar efter)
- Ar det den vision ni har idag som ni kommer att arbeta efter?
- Hur har ni arbetat for att implementera visionen i foretaget/hos de anstéllda?
- Kaénner alla anstillda till visionen?
- Arbetar alla anstéllda efter visionen?

= Vid de seminarier som genomfordes i borjan av fordndringsprocessen kom det
bland annat fram att de anstéllda tyckte att foretagets fraimsta svagheter var att det
saknades kompetensutveckling, tydliga mél och gemensamma riktlinjer, att det
var laga loner, ldnga beslutsvigar, att det inte fanns nagon personalaktivitet, oklart
ansvar/befogenheter, dalig informationsspridning etc. Har ni arbetat med att
forbattra dessa omraden?
- Hur har ni gétt tillviga?

- Hur langt har ni kommit?
- Tror du att de anstdllda dr ndjda med hur ni 16st dessa problem?

Extern miljo

= Sedan ni borjade med ndjdkundsundersdkningarna har missndjet hos
hyresgasterna (bostdder) okat pa flera plan. Vad tror du att detta beror pa?

- Vad gor ni for att véinda trenden?
- Lokalhyresgisternas ndjdhet har diremot okat, varfor?

= Var dr mélet med kundundersdkningen?

Intressenters/samarbetspartners

= P vilket sétt arbetar ni med kommunen?
- Naégra projekt pa gdng?
= Har samarbetet fordandrats efter det att du tilltrddde som VD for Graflunds?

=  Hur fungerar arbetet?

- Vad skulle kunna forbéttras?
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Pa vilket sitt arbetar ni med SEB / Handelsbanken / Hyresgéstforeningen?
Har samarbetet fordndrats efter det att du tilltrddde som VD for Graflunds?
Hur fungerar arbetet?

- Vad skulle kunna forbéttras?
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Bilaga 2: Intervjuguide Graflunds anstallda

=  Om jag siger Graflunds vad sdger du da?
= Hur ldnge har du arbetat pd Graflunds?

* Hur sdg Graflunds ut innan skiftet av foretagsledningen dgde rum? (forklara, ge
exempel)

= Kan du beskriva tre viktiga handelser i forandringsarbetet?

=  Hur skulle du vilja beskriva Graflunds idag? (beskriv milj6, kulturen)

= Kénner du att du har fatt vara delaktig i fordndringsarbetet?

- Har du fatt gehor for dina &sikter?

- Vid bemanningsarbetet fick ni som anstédllda mojlighet att ldmna in
intresseanmaélningar till de tjénster ni var intresserade av. Hur upplevde du det?

= Kénner du till foretagets vision?

- Ar den tydlig?
- Pavilket satt har visionen formedlats?

= Vilka dr de mest positiva/negativa fordndringarna som genomforts? (utveckla)
* Finns det ndgon fordndring som ha kunnat genomforas pé ett annorlunda sitt?

- Ar det nagon viktig forindring som ledningen missat?
- Finns det ndgot de inte borde ha fordndrat vilket fungerade bra?

= | samband med att fordndringarna paborjades i1 foretaget sa var det mnga som
fick sluta arbeta pd Graflunds. Vad berodde detta pa?

- Vilken effekt har det ftt pa foretaget?
- Varfor fick just de som limnade foretaget [dmna Graflunds?

= Vid seminarierna som genomfordes i borjan av fordndringsarbetet s& kom det
bland annat fram att ni anstéllda tyckte att foretagets frimsta svagheter var att det
inte fanns nagon kompetensutveckling, inga tydliga mal eller gemensamma
riktlinjer, det var ldga loner, langa beslutsvégar, inga personalaktiviteter, oklart
ansvar/befogenheter, dalig informationsspridning etc. Har det skett négon
fordndring inom dessa omraden?

- Ar du ndjd med hur problemen 15sts?
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Omorganisationen har ju inneburit en del nya ansvarsomrdden. Upplever du det
nya ansvaret som positivt eller dr det ett ansvar som mer &r kopplat till
skyldigheter men inte till rattigheter?

Nu nér det har gatt ett par ar efter att fordndringsarbetet paborjades, tycker du att
forandringen har blivit som du véntat dig?

Har resultatet blivit som utlovats eller ej?

Vad tror du att den allménna uppfattningen dr inom foretaget bland de anstillda
vad giller fordndringarna?

Ar de ndjda/missndjda och i s fall varfor?

Hur ménga av Graflunds kunder tror du &r ndjda med helhetsbetyget? Varfor?
Vidareutveckla!

- Vad ska ni gora for att vinda trenden?

Hur tror du att allménheten ser pa Graflunds?
Tror du att denna uppfattning forandrats de sista aren?

Hur ser du pa framtiden?
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Bilaga 3: Intervjuguide Banker

* Om vi sdger Graflunds vad séger ni da?

* Vad ér er allmdnna uppfattning om Graflunds? Hur skiljer Graflunds sig frén
andra fastighetsbolag?

= P3 vilket sitt arbetar ni med Graflunds?

= Har ni mirkt av att Graflunds genomgatt stora organisationsforandringar under de
senaste aren och 1 sé fall pa vilket satt?

= Har arbetet och relationen foriandrats sedan skiftet av foretagsledning
genomfordes i foretaget?

= Tycker du att samarbetet fungerar bra? Vad skulle kunna forbéttras?

* Hur bedomer ni Graflunds finansiella utveckling? Har den finansiella
utvecklingen foréndrats sedan skiftet av foretagsledning?

= Hur bedomer ni den information som ni far fran foretaget? Ger den ett tillrackligt
underlag for bedomningar?

= Vad tror du att kundernas uppfattning &r om Graflunds?

* Hur ser ni pa fastighetsbranschen i allménhet?
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Bilaga 4: Hyresgastforeningen

= Om vi sdger Graflunds vad sdger ni dd, vad dr er allmina uppfattning om
foretaget?

= Hur ldnge har du/hyresgastforeningen arbetet gentemot Graflunds?

= P4 vilket sétt arbetar ni mot Graflunds?

* Har ni mérkt av att Graflunds genomgétt stora organisationsférdndringar under de
senaste aren? Kan du ndmna tre viktiga handelser sedan dgarskiftet som har haft
betydelse for ert samarbete?

= Har arbetet fordndrats eller arbetar ni pd samma sétt nu som ni gjorde innan skiftet
av  foretagsledningen 1  Graflunds? Exempelvis vid forhandlingar.

(kommunikation, relation) Vad skulle kunna forbéttras?

» P3i vilket sitt bemdter Graflunds era onskemél om forindringar? Ar de
samarbetsvilliga eller ej?

= Tycker du att relationen fungerar bra? Jimfor med andra bolag.

= Vad tror du att den allmédnna uppfattningen dr hos hyresgésterna betrdffande
Graflunds? Tror du att deras uppfattning har féréndrats de sista dren?

= Har ni mérkt av nagon skillnad pa attityden hos hyresgéisterna vad giller
exempelvis antal klagomal?
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Bilaga 5: Intervjuguide Kommunen

* Om vi sdger Graflunds vad séger ni da?

= Vad édr er allménna uppfattning om foretaget?

= Hur lange har du arbetet med Graflunds?

= Pa vilket sitt samarbetar ni med Graflunds? Vad skulle kunna forbéttras?

= Har samarbetet foréndrats eller arbetar ni pd samma sdtt nu som ni gjorde innan
skiftet av foretagsledningen i Graflunds?

= Kan du ndmna tre viktiga hindelser sedan skiftet av foretagsledningen som har
haft betydelse for ert samarbete?

= Tycker du att samarbetet fungerar bra?

= Vad tror du att kundernas uppfattning dr om Graflunds?
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