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1. Inledning
1.1. Bakgrund

"Styrelsens roll dr inte att gira strategin. Styrelsens roll dr dvervakande och

coachande och att stilla kray.”

"lag kan siga det att kompetensen hos flertalet styrelseledamiter, praktiskt taget alla,
dr inte sd stor att man kan gi in och ha en vildigt deducerad uppfattning om vad det

)

ar for strategi som bolaget ska tilldmpa.’

“Tillsammans med min ledningsgrupp formulerar vi vad vi tror dr ritt, sen dr det
upp till styrelsen att ta ansvar i form av att ta del av det, kanske justera nanting, och
sen ta et formellt besiut pa det. ...rent praktiskt sa dr det en orimlighet med en
styrelse som sammantréder kanske fyra till sex ganger per dr, fyra timmar per gang -

att be att de ska komma med en_formulerad strateg.”

Ovanstiaende ir citat frin koncerncheferna for tre svenska storféretag
som vi intervjuat under arbetet med den hir uppsatsen. Kommentarer

som ska stillas mot aktiebolagslagens (ABL)' 8 kap. 29 §:

Den verkstillande direktiren ska skita den lipande forvaltningen enligt styrelsens

riktlinjer och anvisningar.

De offentliga Corporate Governancediskussionerna i Sverige har det
senaste decenniet nidstan uteslutande handlat om 4garstyrning,
aktiedgarvirde, och skydd av minoritetsigare - samtidigt som

Skandiaaffirer, Barnevikaffirer och andra liknande uppmarksammade

Aktiebolagslag (2005:551)



utfall av klubbade incitamentsprogram satt fokus pa styrelsens
kompetens, deras roll i férhallande till den verkstillande ledningen, och
deras ansvar som ledningsovervakande instans. Mitt under
fardigstillandet av denna uppsats handelsstoppades ett borsnoterat
svenskt bolags aktie och styrelseordféranden (SO) hingdes ut som
ansvarig for ett foretag som skenat i skuldsattningsgrad, delat ut en stor
del av kassan till sina aktiedgare och avsatt sin relativt nyligen tillsatte VD
med buller och bang,? Det framfordes frigor om styrelsens ansvar och
hur det egentligen kunde ske under styrelsens ansvar. Hur engagerade ir
egentligen dgarnas representanter 1 de stora svenska foretagen och vilken

roll har de?

Borde det inte vara dnnu viktigare fOr dgarna, genom styrelsen, att
bestimma 6ver och forsoka skydda sitt investerade kapital genom att
vara aktiva 1 framtagandet av foretagets strategiska langsiktighet, snarare
an att bara 6vervaka och erbjuda incitamentsprogram for ledningen? For
att ta ett vilkdnt exempel; den svenska industrikoncernen Facit gick inte
under pa grund av alltfér vidlyftiga bonusprogram eller halvskumma
ligenhetsaffirer, utan framst for att man halkade efter i
produktutveckling och missbedémde sina kunders behov genom att
fortsatta producera och forscka silja otympliga, mekaniska riknare
samtidigt som de mindre, snabbare och billigare elektroniska rdknarna

fran Japan tog 6ver marknaden.

VD-petioderna har blivit kortare,? men hur dr det egentligen med
dgandet? Om vi bortser frin borshandlare och portfoljforvaltare som
dgare, visst finns det flera exempel pa foretag som bytt huvudigare flera
ganger. Foretag som noterats och avnoterats fran borsen samtidigt som

samma koncernchef suttit pd sin post genom alla dgarfluktuationer. Har
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det 1 sjalva verket blivit vanligt att den verkstéllande ledningen tinker mer
lingsiktigt 4n dgarna? Har det blivit ledningens uppgift att sitta mal och
att ta fram en plan for den strategiska langsiktigheten? Hur paverkar det
skiftet kvaliteten pa, och tidshorisonten for, fOretagens strategiska

langsiktighet?

1.2.  Problemomrade och syfte

Vi har med fokus pa rollférdelning och tidshorisont studerat hur svenska
bérsnoterade foretag arbetar med sina langsiktiga strategier. Vilka roller
har styrelse respektive ledning nidr det giller att styra och leda
verksamheten? Med vilken langsiktichet sker detta arbete? Hur borde
rollférdelningen mellan styrelse och ledning se ut, och hur langsiktiga

borde de strategiska planerna vara?

1.3. Avgransningar

Forskningsomradet corporate governance innefattar flera fokusomraden.
Vi har valt att avgrinsa denna uppsats till rollférdelningen mellan
styrelse, ur dess ordforandes perspektiv, och VD. En annan avgrinsning
ar att vi enbart fokuserat pa den form av strategier som benimns som
planerade avsiktliga strategier. Studieobjekten dr noterade pa
stockholmsboérsen och har sina huvudkontor i Sverige. Personer pa de
studerade foretagen som inte sjalva varit del 1 den studerade
strategiutvecklingsprocessen har inte intervjuats. Detta anser vi ger

ytterligare skirpa och trovirdighet till studien.

Vi har vidare begrinsat vir undersokning till att enbart innefatta
framtagandet av den strategiska langsiktigheten. Vi har dirmed

utelimnat strategiernas innehall och deras forvintade effekter.



1.4.  Fragestallning

Var inledning och vara avgrinsningar leder oss fram till fragestillningen:

Vilka ér styrelsens respektive foretagsledningens roller i strategiprocessen

1 svenska borsnoterade bolag?

2. Metod

2.1. Forskningsmetod

Studien har genomférts med en kvalitativ forskningsmetod da studiens
utformning och forskningsomriade limpade sig bidst for det. En
kvantitativ studie ser vi som ett bra komplement i det fall det 6nskas

genomforas en mer omfattande eller kompletterande studie.

2.2. Ansats

Vi har valt en abduktiv ansats dir en hermeneuetisk spiral leder oss fram
vartefter studiens resultat framkommer. Den abduktiva ansatsen hjilper
oss ocksa att tillimpa det teoretiska ramverket till verkligheten och tolka
upptickter som gors under arbetets gang. De teoretiska referenser som
intervjupersonerna hanvisa till kan ocksa anvindas och bidrar till att ge

studien 6kad verklighetsforankring och djup.

2.3. Val av fragestillning

Vi har valt att underséka hur svenska borsnoterade large- och midcap

foretag arbetar med framtagande av en strategisk langsiktighet och vem 1



foretagen som dger denna friga. Fragestillningen anknyter till manga

omraden som diskuterats och diskuteras flitigt pd senare tid.

24. Val av studieobjekt

De foretag vi inkluderat i studien har valts utifran ett antal kriterier. Dels
skulle de vara large- eller midcap bolag noterade i Sverige, dels har vi valt
foretag 1 sa skilda branscher som mojligt f6r att minimera paverkan av

eventuella branschkaraktiristika.

2.5. Val av intervjupersoner

Vi har valt att genomf6ra intervjuer med SO och koncernchef och/eller
VD i de elva féretagen. I de fall VD eller SO inte varit tillginglig eller
velat stilla upp pa intervju har vi inte sokt na en ersittare i dennes roll
utan nojt oss med den intervju vi fatt. Vi har aktivt valt att hélla
intervjuerna enbart med de individer som direkt i egen person ir
involverad 1 strategiarbetet. Erbjudanden om ersittare har férekommit
men i dessa fall har vi valt att tacka nej och hallit pa ett strikt urval. Vi
tror att det aterger en si korrekt och verklighetstrogen bild av vart
studieomrade som mojligt. Utifran dessa inledande riktlinjer tillfragades
VD och SO om de kunde stilla upp pa en intervju. Alla tillfragades pa
samma sitt. En kortare beskrivning av var studie skickades per email (se

Bilaga 3) efter att en fOrsta telefonkontakt tagits.

For att sedan inhdmta ytterligare information intervjuade vi seniora
foretrddare for tre konsultfirmor. Konsulterna kontaktades med
malsittningen att intervjua en partner som arbetar med strategier, vilket
ocksa genomférdes. Tva av dessa konsultfirmor dr mer generella och en

ir specialiserad pa organiseringsfragor for att leda foretag utifran den



strategiska langsiktigheten. En kortare beskrivning av var studie
skickades per email (se Bilaga 4) efter att en forsta telefonkontakt tagits.

Konsulterna tillfragades alla pa samma sitt.

2.6. Studiens genomférande

For att finna svar pa var fragestillning har vi under hésten 2009 och
varen 2010 intervjuat koncernchefen och/eller SO for elva stora svenska
borsnoterade foretag. Dessa foretag har tillsammans ungefir 140,000
anstillda, de omsatte 2009 tillsammans ca 258 miljarder SEK och har ett

marknadsvirde pa cirka 205 miljarder SEK.#

Vi har dven intervjuat tre strategikonsulter. Syftet med att intervjua dessa
konsulter var att fa ytterligare ett perspektiv pa studieomridet samt en
kompletterande inblick i hur stérre fOretag arbetar med en strategisk
lingsiktighet. Konsulterna anvindes dven till att stirka studiens validitet
och reliabilitet genom att deras erfarenheter, efter att ha jobbat i manga
ar med liknande fragor pa ett stort antal svenska foretag, stimdes av mot

var empiri.

2.7. Kvalitetskriterier
2.7.1. Studiens kvalitet

Det ar viktigt att kvaliteten pa studien haller en genomgiende hog niva.
Detta betonas ytterligare i kvalitativa studier ddr sprakbruket i stor
utstrickning leder ldsaren och avgdr om de intryck forfattarna avser nar
lisaren pd avsett sitt. Tva sdtt att sikra kvaliteten i studien dr validitet

och reliabilitet.

4
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2.7.2. Validitet

Validitet delas generellt in 1 intern och extern validitet. Intern validitet
anger om det studien avser att studera verkligen studeras. En fallstudie
innehaller storningar av den interna validiteten varje gang ett fenomen
inte kan betraktas direkt.> Under studiens ging har den interna
validiteten provats och ifragasatts for att 1 slutindan genomgaende na en
sda hog nivdi som moijligt. De semistrukturerade intervjuerna har utgatt
ifran samma fragor liksom de individer som intervjuats har haft
motsvarande befattningar inom de respektive féretagen. Detta fastslogs
redan foére informationsinsamlingen och har sedan vidhallits studien

igenom.

Vidare har sa kallad triangulering anvints vid intervjutillfillena da bada
forfattarna varit nirvarande och fort anteckningar och stillt foljdfragor
samtidigt som de fullstindiga intervjuerna har spelats in och sedan
transkriberats verbatimt. Resultatet ar att det i alla situationer finns minst
tva registreringar som sikrar atergivningen av verkligheten. I ndgot fall
har tekniken svikit, vilket lett till att de anteckningar som tagits utgjort
underlag. Mot ovan bakgrund menar vi att innehallet i studien aterger en

rittvisande bild av verkligheten.

Den externa validiteten anger om resultaten av en undersOkning ar
mojliga att generalisera. En kvalitativ studie syftar inte till att frambringa
generella slutsatser, varfér den externa validiteten borde vara relativt lag i
denna studie. Intervjuer med strategikonsulter 6kar dock den externa
validiteten, liksom studiens teoretiska referensram som gér det moijligt

att i viss utstriackning jimfora slutsatserna.

5
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2.7.3. Reliabilitet

Reliabilitet handlar om i vilken man studien kan replikeras med samma
resultat. Den kvalitativa metoden medfor att reliabiliteten kan
ifragasittas. Den inre validiteten paverkar dock reliabiliteten positivt
frimst genom att informationsinsamlingen skett genom inspelning och
triangulering, vilket stirker reliabiliteten. Dessutom bidrar intervjuer med

strategikonsulter till att 6ka reliabiliteten.

2.8. Problematisering

Tolkning av begrepp

Respondenternas svar pa vara frigor kan ha paverkats av deras
personliga tolkningar av begreppen som anvints 1 undersdkningen.
Denna paverkan har vi forsékt minimera genom att anvinda flera
synonymer som strategi, malbild och vision i vira standardfrigor samt
genom foljdfragor i de fall da vi markt att var fraga tolkats pad ett visst

satt.

Framvixande strategier

Vir studie dr avgransad till planerad avsiktlig strategi i enlighet med
Mintzbergs teorier (se bild 1 nedan) men vi inser att vira respondenter
kan ha dtergivit en framvixande strategi som om den vore avsiktlig och
gett sken av att en strategiprocess funnits. Efterhandskonstruktioner
skulle 1 detta fall kunna leda oss till felaktiga slutsatser. Vi har forsokt att
minimera denna risk genom att genomgdende fokusera pa
strategiutvecklingsfasen snarare dn strategins innehall och resultatet av

den.

12



o

Avsiktlig strategi /

Orealiserad Framvixande
strategi strategi

Planerad strategi Realiserad strategi

Bild 1. Strategi som handlingsménster efter Mintzberg (1988)

Legitimering och konstruktionen av en foretagsledare

I den hir typen av studier och med den hir typen av respondenter, kan
det finnas en vilja att uppfylla den férvantade rollkonstruktionen, vilket
kan paverka respondenternas svar. En viss risk for forskoning av

verkligheten foreligger darmed.

Urval

Risken for att vart urval dr skevt existerar. Detta pastiende baseras
fraimst pa det faktum att alla tillfrigade hade informerats om var studie
da de fattade beslut om att delta eller inte. Intresset for strategiarbete och
imnesomradet i sig kan ha lockat en del tillfragade att tacka ja medan de
som kanske var mindre insatta eller inte alls arbetade med denna typ utav
fragor tackade nej. Resultatet av ett skevt urval kan da vara ett urval som
aterger verkligheten i mer positiv bemirkelse. Det var dock endast tva
tillfragade foretag som avbojde att delta i var studie, vilket minimerar

denna risk.

13



3. Teori

Vi har valt att gruppera vir teoretiska referensram i tva modeller. Vi
benimner dem kontrollmodellen respektive effektivitetsmodellen.
Modellerna har tva olika perspektiv pa foretagande och representerar
fokus pa tva olika problem:

- Problemet med kontroll

- Problemet med effektivitet 1 foretagande

Kontrollmodellens kidrna dr agentproblematiken som ocksa kan

identifieras i utformningen av ABL och Svensk kod for bolagstyrning

(Koden).

I effektivitetsmodellen, som bygger pa den organisationsteoretiska
forskningen, ligger fokus istallet pa hur foretagets resurser ska utnyttjas

sa effektivt som moijligt.

3.1. Kontrolimodellen
3.1.1. Corporate governance - Bolagsstyrning

Begreppet Corporate Governance, brukar Oversittas till antingen
agarstyrning® eller bolagsstyrning’. Vi har valt att folja
fortroendekommissionens anviandning av uttrycket bolagsstyrning, samt
deras definition att bolagsstyrning ar “det system genom vilket firetag styrs och
kontrolleras — med den underforstadda innebirden att det dr dgarnas ansvar att utiva
denna styrning och kontroll®. Med det menas att bolagsstyrning dr de
processer, normer, regler och lagar som styr foretagets relation till sina

intressenter. Med intressenter menas frimst aktiedgare, styrelse och

6

7
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foretagsledning men dven bla. myndigheter, anstillda, kunder och
leverantorer.” Bolagsstyrning kan delas in i tre analysnivier!’; samhills-
och systemfragor, aktiedgarfrigor samt styrelse- och foretagsfragor.
Vi har i denna uppsats valt att behandla samtliga analysnivaer, dock med

tyngdpunkt pé att analysera styrelse- och foretagsfragor.

3.1.2. Aktieagarvarde

Anhingare av ett aktiedgarvirdesynsitt menar att om foretagsledningen
inte kan allokera resurserna internt si att de ger aktiedgarna Onskad
avkastning, ar det bittre att man distribuerar resurserna till 4garna sa att
de kan investera i ndgot som ger den Onskade avkastningen.!!
Aktiedgarvirde har blivit mer eller mindre synonymt med uttryck som
effektiv kapitalallokering och aktivistfonder. Agentteori ger i
sammanhanget en bild av att aktiedgarnas avkastningskrav ska tillvaratas
av styrelsen, som i sin tur ska forma ledningen som en agent i tredje led,
tillvarata den hogste principalens, d.v.s. aktiedgarnas, intressen maximalt.

En forutsittning dr att aktiedgarnas enda intresse ar avkastning.

3.1.3. Agentteori

Agentteorin antar att ledningen i ett fOretag har mer information in
dgarna. Teorin 1 detta sammanhang anvinds fo6r att foérklara
problematiken med att beslutsfattande och riskbarande ar separerat frin
varandra. Bide agenten (foretagsledningen), som fattar besluten, och
principalen (dgarna), som bar risken, har som mal att maximera sin egen
nytta, och det finns manga exempel pa nir dessa intressen dr motstridiga.

Foretagsledningen kan képa in privatplan till foretaget, aterinvestera

9
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vinster 1 oldnsamma projekt istillet for att dela ut dem eller expandera
mer d4n vad som dr rimligt. Att agenten uppfyller och foretrider
principalens vilja dr centralt i styrningen av associationsformen
aktiebolag och benidmns inom teorin som moral hazard problemet. Det
torekommer alltsa en ovisshet om huruvida agenten infriar principalens
vilja eller sin egen. Adverse selection problemet uppstir i samma
sammanhang och anger den situation da dgarna inte kan avgora om ett
beslut som fattats av ledningen dr det bidsta for foretaget eller ej.
Ledningen har ett informationsévertag Over dgarna, vilket paverkar

dgarnas insyns- och kontrollméjligheter. 2

3.1.4. Makt

Den klassiska definitionen av makt 4r att 7.4 har makt dver B i den man hon
kan fa B att gira ndgot som han annars inte skulle gira””"> French & Raven!t
delar in makt i fem olika former, eller maktbaser: Tvingande makt
baseras pa att makthavaren har kontroll 6ver bestraffningar.
Beloningsmakt dr mojligheten att kunna belona, men ocksa att bestraffa
genom att halla inne med beloningen. Legitim makt bygger pa att
efterfoljarna anser att makthavaren har ritt att bestimma, baserat pa
dennes hierarkiska position. Referensmakt baseras pa makthavarens
karisma eller social position. Expertismakt, slutligen, ar kopplat till
efterféljarnas tro pa att makthavaren besitter speciella formagor och

kunskaper som efterfoljarna tror sig behéva.

Vidare kan makt forekomma i tre olika dimensioner:!5

1. Makt i kraft av 6vetligsna forhandlingsresurser/maktbaser.

K, Hagen (1990), s. 4-5
Dahl. Robert A. "The Concept of Power” (1957)
French & Raven, "The Bases of Social Power” (1959)

Lukes, Steven. "Power: A Redical View”, (1974)
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2. Kontroll 6ver dagordningen, det vill siga makten att avgora vilka

deltagarna dr och vilka beslut som ska fattas.

3. Makten 6ver tanken, alltsa makten att paverka vad som uppfattas

som viktigt respektive icke viktigt.

Den forsta dimensionen dar mer synlig dr de tvda andra och denna
beslutsfattande makt bygger pa de fem maktbaserna. De andra tva
dimensionerna ir inte lika synliga som den foérsta, men sarskilt den tredje
dimensionen fir sdgas vara extra kraftfull dd A dirigenom kan utéva

makt Oover B utan att B 4r medveten om detta.

3.1.5. Styrelsens uppgift enligt ABL

En annan aspekt av bolagsstyrning ir att det dr en av de viktigaste
uppgifterna for styrelsen och avser styrning och kontroll av ledningens
strategiska val och aktiviteter.!® Hir talar man om bolagsstyrningens tre
viktiga funktioner inom strategiarbetet. Den formulerande funktionen
innebdr att vara aktiv i framtagandet av bolagets mission, det vill sidga att
bestimma, formulera och kommunicera de principer som ska styra
bolagets mal samt de aktiviteter som leder dit. Bolagsstyrningens
utférandefunktion har som uppgift att delta i foretagets
strategiutveckling for att forbittra dess framtida resultat och slutligen ser
den anpassande funktionen till att hela organisationen fungerar i enlighet
med den framtagna missionen och strategin. Hir syftar bolagsstyrningen
till att sikerstélla att ledningen genomfor de bestimda aktiviteterna och
uppfyller de uppsatta malen och i annat fall verka for en forindring,
Detta kan ske genom till exempel praktisk handledning, framtagande och
utformning av incitamentsprogram, eller rent av genom att byta ut

ledningen.

16 De Wit, B. & Meyer, R. (1998) s 813
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I ABL uttrycks det sa hir:
ABL 8 kap. reglerar ett Svenskt aktiebolags ledning, I ABL 8 kap. 4 §
star styrelsens huvuduppgifter:

- Styrelsen  svarar for bolagets organisation och forvaltningen av bolagets
angeldgenbeter.

- Styrelsen ska fortlipande bedoma bolagets och, om bolaget dr moderbolag i en
koncern, koncernens ekonomiska situation.

- Styrelsen ska se till att bolagets organisation dr utformad sa att bokforingen,
medelsforvaltningen och bolagets ekonomiska forhallanden i ovrigt kontrolleras pa
ett betryggande sdtt.

- Om vissa uppgifter delegeras till en eller flera av styrelsens ledamiter eller til]
andra, ska styrelsen handla med omsorg och fortlipande fontrollera om

delegationen kan upprétthallas.

- Instruktioner om rapportering till styrelsen.

3.1.6. Verkstallande direktérens uppgift enligt ABL
ABL 8 kap. 29 § den verkstillande direktérens uppgifter:

- Den verkstillande direktoren ska skita den lipande forvaltningen enligt styrelsens

riktlinger och anvisningar.

ABL anger att styrelsen ska ge den verkstallande direktoren uppgifter
och riktlinjer for att skota den l6pande forvaltningen. Det aligger

styrelsen att faststalla uppgifter som sedan VD ska utfora.

3.1.7. Svensk kod fér bolagsstyrning
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Koden har till syfte att forbittra bolagsstyrningen i svenska borsnoterade
bolag och ir ett led i sjilvregleringen av det svenska niringslivet. Den ar
ett komplement till ABL och annan offentlig reglering genom att 6ka
kraven som lagstiftning annars stiller pd bolagsstyrning.!”  God
bolagsstyrning anges som att “bolagen drivs med sina dgares intresse som
ledstjarna.”8, vilket anses frimja fortroendet for bolagen hos allminheten
och den svenska och internationella kapitalmarknaden. Det skapar bittre
forutsittningar for kapitalforsorjningen inom det svenska naringslivet.
“God bolagsstyrning bidrar dérigenom till néringslivets effektivitet och darmed til]

snabbare tillvixt och dkad dynamik i den svenska ekonomin.”®

Koden giller for bolag som ir noterade pa Nasdaq OMX Stockholm och
NGM Equity, totalt ca 300 bolag. Koden ir av typen f6]j eller férklara
vilket innebdr att bolagen inte behéver f6lja det som Koden anvisar om
de tydligt redovisar dessa avsteg med motivation till varje beslut. Arligen
ska bolagen redovisa en bolagsstyrningsrapport dir det presenteras hur

Koden f6ljts samt de eventuella avsteg som gjorts och dess motiveringar.

I avsnitt tre punkt tre i Koden “S#relsens Uppgifter” anges de

arbetsuppgifter som styrelsen har enligt Kodens Regler:?

3. Styrelsens uppgifter

Styrelsen ska forvalta bolagets angeliigenbeter i bolagets och samtliga aktiedgares intresse.

3.1 I styrelsens uppgifter ingar bland annat att:
- faststalla verksambetsmal och strateg,
- tillsétta, utvirdera och vid bebov entlediga verkstillande direktir,

- se till att det finns effektiva system for uppfolining och kontroll av bolagets verksambet,

http://www.bolagsstyrning.se/koden/syfte, 2010-09-27
Ibid.
http://www.bolagsstyrning.se/koden/syfte, 2010-09-27

http://www.bolagsstyrning.se/media/43746/svenskkodbolagsstyrn_2010_webb.pdf, 2010-09-27

19


http://www.bolagsstyrning.se/koden/syfte
http://www.bolagsstyrning.se/koden/syfte
http://www.bolagsstyrning.se/koden/syfte
http://www.bolagsstyrning.se/koden/syfte
http://www.bolagsstyrning.se/media/43746/svenskkodbolagsstyrn_2010_webb.pdf
http://www.bolagsstyrning.se/media/43746/svenskkodbolagsstyrn_2010_webb.pdf

- se till att det finns en tillfredsstillande kontroll av bolagets efterlevnad av lagar och andra regler som
galler for bolagets verksambet,

- se till att erforderliga etiska riktlinjer faststalls for bolagets npptridande, samt

- sdkerstilla att bolagets informationsgivning préiglas av dppenbet samt dr Rorrekt, relevant och

tillforlitlig.
3.2 Styrelsen ska godkdnna visentliga uppdrag som verkstillande direktiren har utanfor bolaget.

Det dr tydligt att Koden inte “s#7” vem som ska ta fram ett foretags
strategier, dock tar Koden upp att det ar styrelsen som ska “faststilla

verksambetsmal och strategi”.

3.2. Effektivitetsmodellen

3.2.1. Foretagets omgivning

Behovet av en kontext for foretag ar idag vedertaget. Foretag existerar
inte i vakuum utan paverkas av allt i sin omgivning. Styrelsens respektive
verkstillande ledningens roller ndr det giller att styra och leda paverkas
givetvis ocksd av dgarnas krav och férvintningar. Idag finns tva storre
idealtyper, eller skolor, i hur detta teoriomrade tolkas och analyseras.

Dessa tvd dr den Anglosaxiska- och Rhine-modellen.?!

Den Anglosaxiska modellen har visat sig vara dominant i de
anglosaxiska linderna; USA, Storbritannien, Irland, Australien och

Kanada.

Modellen bygger pa och karaktiriseras av:
- Ett finansiellt system med relativt korta tidsperspektiv  kombinerat

med hogt risktagande.

21
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- Ett industriellt samverkanssystem pa en avreglerad arbetsmarknad
som uppmuntrar en svag och otydligt fackligt férankring i bolagen
vilket bereder plats for ledningens inblandning;

- Ett utbildningssystem som fokuserar pa generell utbildning och som
foredrar sma utbildningssteg successivt istillet for att innan bli
utbildad f6r dndamalet, speciellt f6r de som redan har en generell
utbildning i botten.

- Ett foretagsklimat som frimjar och uppmuntrar konkurrens snarare

in samarbete och tillvaratagande av synergietfekter.

Rhinemodellen bir attribut frin Tyskland men det finns dven tva

varianter med inslag fran Japan och Sydkorea.

Modellen bygger pa och karaktiriseras av:

- Ett finansiellt system som framjar langa investeringar.

- Ett industriellt samverkanssystem dar facken har en stark stéllning och
dir det rader samarbete inom foretag liksom mellan dem.

- Ett utbildningssystem som frimjar lang, for dndamalet inriktad,
utbildning for unga individer och dir foretag och foéretagsgrupper ar
starkt involverade.

- Ett foretagssamarbete som mojliggdr framtagande av standarder och

teknikutbyten mellan féretagen.

Utifran de olika modellerna ses den Anglosaxiska modellens idealforetag
som det dldre byrakratiska vinstmaximerande foretaget. Rhinemodellens
motsvarighet bar istillet drag frin moderna féretag dir nyare
management teorier bade praktiseras och utvecklas. Rhinemodellens
inslag fran Japan karaktiriseras och baseras pa de japanska bankernas
inflytande 1 fOretagens hogsta ledning och strategiarbete. Syftet dr att

kontrollera och se till att investeringarna utnyttjas pa basta mojliga sitt.
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Modellerna benimns som Insider respektive Outsider dir den
forstndimnda syftar pa Rhinemodellen med aktiedgarna integrerade och
delaktiga 1 bolaget. Outsider syftar pa en splittrad dgarkrets dir dgarna
istallet dr sarkopplade fran bolagets verksamhet och 1 storre utstrickning

bara dr innehavare av aktier med begrinsad péaverkan pa bolaget som

fslid.

3.2.2. Andrade roller - successiv évergang?

Koen et al. diskuterar i sin artikel en successiv 6vergang i férekomsten av
de tva modellerna och att det utkristalliseras en best practice-modell som
blir dominant. Uppfattningen grundar sig i en serie hdndelser i bland
annat Tyskland, som tillsammans tolkas som att en successiv Overgang
mot den Anglosaxiska modellen férekommer. Lagstiftning som framjar
foretagsledningar att tillimpa incitamentsprogram i syfte att motivera
foretagen pa kort sikt, dr exempel pa argument som fors fram for att den
Anglosaxiska modellen dr pa frammarsch. Delvis baseras detta pa att
foretag som inte anammar den Anglosaxiska Outsider-modellen riskerar
att svilta till déds av kapitalbrist da investerarna i storre utstrickning ar
institutionella investerare som soker hogsta mojliga avkastning pa kortast
tid. Aktorer gar snabbt in som dgare och snabbt ut med foretagets aktier
som verktyg. Efter en genomging av de olika modellernas exempellinder
avslutar forfattarna med slutsatserna att inga tydliga indikationer, varken 1

teoti eller empiri, stodjer uppfattningen om en successiv 6vergang,

Det finns inom forskningsomridet olika tolkningar av hur ett foretag ska
organiseras fOr att pa bista sitt tillvarata kapaciteten och frimja
genomforandet av den langsiktiga strategin. Rhinemodellen bygger bland
annat pa en integrerad agare som 4dr med och formar foretagets
langsiktiga strategier och interagerar med fOretaget som man dger.

Samtidigt siger modellen att andra faktorer sisom den fackliga nirvaron,
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foretagssamarbeten och andra yttre faktorer paverkar foretagets
fortlevnad. Agarnas och ledningens paverkan ir alltsa, liksom Brodin et
al ocksd for fram, begrinsad.?> Den successiva Overgingen som
diskuteras liknas istillet vid framvixten av en slags hybrid med

kinnetecken frin bida skolorna.

3.2.3. Den byrakratiska organisationsformen

Webers modell fir anses vara central inom organisering, styrning och
ledning av foretag och organisationer. Webers grundiakttagelse att en
individ inte kan vara sjilvforsérjande utan maste arbeta f6r nagon annan,
som da behover organisera detta, utgér en hornsten i organisations-

teorierna.?

Den tyske sociologen Max Weber (1864-1920) beskrev i sitt verk Economy
and Society en rationellt-legal form av byrdkrati som den ideala formen av
organisering, Den byrikrati som Weber foresprakade kidnnetecknas bland

annat av foljande egenskaper:

- Specialisering och arbetsdelning

- Tydliga och nedskrivna regler

- Rekrytering och befordran sker efter kompetens och utbildning

- Fasta karridrvigar och en intern befordringsgiang

- Organisationen ar hierarkiskt uppbygged med flera nivaer dir varje niva
star under inflytande av en hogre niva

- Auktoritet kommer av positionen i hierarkin och baseras inte pa

personliga egenskaper

22 Aktiedgarna och Koncernchefen Brodin et al 2003

23 Charles Perrow - Complex organizations, a critical essay (1972)
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Den byrékratiska skolan skiljer mellan makt och auktoritet. Makt har den
som kan tvinga andra till lydnad, medan den som atlyds frivilligt har
auktoritet. Auktoritet kan komma av tre olika skil. Personlig auktoritet
genom exempelvis karisma, traditionell auktoritet genom arv och
sedvinja, eller positionsauktoritet genom att ha blivit utsedd till chef i en

byrikratisk organisation.

Weber menade sjalv i ett kritiskt foérhallningssatt till sina egna teorier att
minniskor stingdes in i en rationalitetens jarnbur dér allt var regelstyrt
och kontrollerat. Denna insikt dr grunden till den kritik som riktats mot
den byrikratiska organisationsformen; att den hdmmar individernas
initiativtagande och gor organisationen stelbent och trég. Nagon form av
hierarki aterfinns i stort sett 1 alla organisationer med ett storre antal

anstallda.

3.2.4. Den goda byrakratin

Den kritik som riktas mot den byrakratiska organisationsformen samlar
Paul du Gay upp och sammanstiller i en hyllningsskrift till densamma.?*
Den byrakratiska organisationsformen har fért mycket gott med sig och
anses uppfylla de férvintningar som stills pa den trots den kritik som
riktas av bland annat den nya generationen, som ser byrakraterna som
generationen som misslyckades. Du Gays byrakrati benimns som den
goda da den fOresprikar ett etiskt forhallningssitt till likabehandling,
Samtidigt kritiseras byrakratin for att den inte legitimerar detta
forhallningssatt i praktiken; det ses snarare som en synergieffekt av den

byrikratiska arbetsmetodiken.?® En organisation som baseras pid den

byrikratiska grundmodellen, men som virnar om de goda delarna som

24 Du Gay (2000) In praise of bureaucracy: Weber, organization, ethics

25 Du Gay (2000) In praise of bureaucracy: Weber, organization, ethics
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Du Gay identifierar, dr alltsd inte férknippad med de effektivitetsforluster

och den troghet som kritikerna hivdar.

3.2.5. Den behovsstyrda organisationen

En av de forskare som understryker vikten av en strategisk langsiktighet
for att tillvarata foretagets langsiktiga potential dr Elliott Jaques. Enligt
Jaques dr den klassiska forekomsten av hierarki eller byrakrati inte
himmande 1 sin naturliga form. Istillet har han wvalt att benimna
organisationsformen som “requisite’. Pa svenska tolkas detta begrepp
som “bebovsstyrd’ och motsatsen anges som “godtycklig’ eller “sjialvsradlig”.
Organisationsformen passar, enligt Jaques, individerna bittre. I praktiken
ar den behovsstyrda organisationen en form som bittre limpar sig for
den minskliga varelsen. Teorierna och hans forskning ger ett verktyg for
att identifiera de individuella skillnaderna hos personerna och sedan pa
bista sitt anvinda dessa skillnader f6r att utforma den bidsta mojliga

organisationsstrukturen.

Vi anvinder Jaques som riktmirke inom organisationsteorierna och later
hans forskning symbolisera en renodlad version av den byrakratiska
organisationsformen. Toppstyrning och hierarkiska nivdaer 4ar har

ryggraden 1 strategiutveckling och implementering,

3.2.6. Individens plats i den behovsstyrda organisationen

Jaques har kunnat visa att individer har olika f6rmaga att 16sa komplexa
uppgifter.?® Ett grundantagande i Jaques teorier dr darfor att framtiden 4r

osiker och att individer har olika férmagor att forutse och hantera

26 Jaques, E. & Cason, K. (1994) Human Capability, Cason Hall.
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uppgifter i den komplexitet som osikerheten medfér. Jaques menar att
tre faktorer avgér hur och om en individ kan agera malmedvetet i en

organisation.

Engagemang - Individens vilja och motivation. Omstindigheter kring

individen har en paverkan pa engagemanget.

Kompetens - Kunskaper och beteenden hos individen, som kan vara
bade drvda och inlirda. Utbildning eller upplevelser kan paverka

individens kompetens.

Formaga - Att uppfatta komplexiteten i en uppgift och att dirmed
kunna forstd och forutse framtida konsekvenser av beslut hir och nu. En
individs férmaga utvecklas 6ver tid men sitter vid varje givet tillfille en
grans for vilken komplexitet pa problemen som individen klarar av att

hantera.

En arbetsuppgifts komplextet varierar enligt Jaques i omfattning
beroende pa hur ling tid uppgiften tar att 16sa. Uppgifter som tar lingre
tid 4r mer komplexa med storre osikerhet och fler parametrar som
behover tas hinsyn till i arbetet. Individer med en viss formaga har pa
detta sitt en grins for vilken uppgiftslingd de har férmagan att 19sa.
Denna grins benimner Jaques som lingsta uppgift. Parametrarna
kompetens och engagemang maste vara uppfyllda i tillricklig

utstrickning men férmagan utgor grundférutsittningen.

Om flera individer samarbetar i ett foretag sidger Jaques att individer med
hégre formaga, som klarar en lingre lingsta uppgift, ska leda individer
som klarar en kortare. Férmagan att planera och 16sa problem 6ver en
lingre tidshorisont medfor att individer med lingsta lingsta uppgift ska

placeras hogst upp 1 organisationen. Den bista effekten nar en
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organisation om individer far arbeta med uppgifter som ir i linje med
deras f6rmaga, samt att de far chefer med lingre f6rmaga som far leda

individer med kortare.

Jaques bendmner nivaerna for strata och indelar dem enligt bild 2 nedan.

Inom parantes anges den tidshorisont framat i tiden som respektive

strata representerar.?’

Strata VII (20-50 &r)

=
gl—
——
—
S .

Strata VI (10-20 ar)

Strata V (5-10 ar)

Strata IV (2-5 ar)

Strata Ill (1-2 &r)

Strata Il (3 man-1 &r)

Strata | (1 dag-3 man)

Bild 2. Jaques strataindelning

Om individer placeras pa fel niva utifran sin formaga kan det enligt
Jaques leda till att verksamheten bedrivs f6r kortsiktigt pa bekostnad av

det som dr ritt ur ett mer langsiktigt perspektiv.

3.2.7. Hela organisationens langsta uppgift - strategin
En organisation, uppbyggd enligt Jaques teorier, ger utifran hur langsiktig

VD:s lingsta uppgift, uppdrag eller efterstrivade strategiska malbild,

27 Jaques, E. (1996) s.72 Jaques, E., 1996. Requisite Organization, 2nd Ed, Gloucester: Cason Hall.
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olika forutsittningar till att fungera vil. Organisationen struktureras
direfter baserat pa vilka de mest lingsiktiga arbetsuppgifter dr som
behover utforas inom respektive tidsintervall. Ett foretags storlek och
antal anstillda paverkar givetvis hur langsiktig VD:s uppgift ir.
Forskningen kring hur stor en grupp ska vara for att fungera optimalt
varierar mycket men 4r i spektrat fyra till tolv personer.?® En enkel
berikning, med en maximal gruppstorlek pa tio understillda per individ,
ger att en organisation pa 10 000 individer bor vara indelad i minst fem
hierarkiska nivaer. Antalet nivaer anger enligt Jaques i sin tur vilken strata
som ledaren behéver befinna sig pa for att kunna 6verblicka och hantera
hela organisationens lingsta uppgift, d.v.s. dess strategiskt efterstravade

position.

3.2.8. Strategi

Johnson & Scholes? definierar strategi som “the long-term direction of an
organisation”, alltsa en organisations langsiktiga inriktning. Med det menar
forfattarna att strategi dr “en organisations lingsiktiga inrikining och omfattning
som uppnar fordelar for organisationen genom dess konfiguration av resurser inom en

[forinderlig omgivning och att uppfylla investerarnas forvintningar.”®

Strategier utformas med ett tydligt mal i sikte och innehaller de steg som
ska genomforas fOr att uppna bista resultat. Bland fordelarna framfor
”ad hoc-managemen?” hor att en plan ger organisationen en riktning att ga i,
och en forutsittning for att agera rationellt 4r att man har en avsikt med
varje aktion. Genom att fOrst sitta ett mal och sedan vilja en strategi for

att na dit, med planerade aktiviteter pa vidgen, blir det mojligt att

28
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Ibid. s.10
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organisera foretaget optimalt f6r genomforandet av strategin. Uppgifter
och ansvarsomriden kan fordelas, resurser kan allokeras och mal kan
siattas. Ndagon form av kontrollsystem kan dven inrittas for att kunna
folja upp och jaimfora aktiviteterna mot planen. En ytterligare férdel med
planering dr att den uppmuntrar till langsiktigt tinkande och utférande,
dir ad hoc-management ofta handlar om att 16sa frigor av strategisk

karaktir nar de dyker upp eller en kris uppstar.

3.2.9. Strategiprocessen

Kotlers modell for strategiskt arbete bygger pd en process dir
information insamlas, bearbetas, presenteras och utvirderas. Den
aterkoppling som sker i form av aterkoppling och kontroll anknyter till
samtliga foregiaende steg 1 processen® Vi anvinder denna
processbeskrivning som modell for att ge ldsaren en ledsting genom

empirin in i analysen och genom slutsatserna. Se bild 3 nedan.

Omvarids-
analys

Genom- Feedback
forande och kontroll

Mal- Strategi-
e formulering [ tormulering ]’

Foretags-
analys

—r—

Bild 3. Kotlers Strategiprocess®?

31

Kotler (1999)

32 Kotler (1999)
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4. Empiri
4.1. Inledning

Vi har valt att presentera empirin som ett sammandrag av respektive
intervjuat foretag. Detta dr framst baserat pa viljan att lasaren ska kunna
ta till sig innehallet och ges mojlighet att fa ett sid rittvisande

helhetsintryck som mojligt.

4.2. Foretag A

Bransch: Media
Storlek, anstillda: 1 001-10 000
Storlek, omsittning: 5 001-10 000 MSEK

Foretag A ar marknadsledande inom sin nisch av mediamarknaden.
Intdkterna genereras huvudsakligen av annonsforsiljning och man har
idag verksamhet 1 hela norden samt i ytterligare ett europeiskt land.
Foretaget har det senaste decenniet varit utsatt for ett omvandlingstryck
dir man r6r sig fran det traditionella pappersmediet mot internet och
andra nya medier. Denna transformation kompliceras av att
konkurrensen inom digitala medier dr mycket stérre dn den ar inom
tryckta medier, dir man har en niarmast monopolliknande stéllning, och
detta paverkar l6nsamheten. Man férséker darfor vixa inom nya medier,
dir tillvixten och framtiden finns, samtidigt som man hoppas undvika att

kannibalisera alltf6r mycket pa kassakon print.

Foretag A har en sjuarig strategisk plan som beslutades av styrelsen
hosten 2008. Strategin beskriver hur hela féretaget ska foérindras och
bestar av ett uppdrag och en vision. VD:s uppdrag dr att pd sju ar ta
foretaget fran Y till Z, och visionen for A ar att bli allas forstaval inom

tjansten X.
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Nigon manad innan VD anstilldes varen 2008 fornyades dven delar av
styrelsen och bolagsstimman valde in tre nya ledaméter till den
sjuh6vdade styrelsen. Styrelsen och koncernledningen samlades sedan
under en dag i boOrjan av sommaren fOr en brainstorming/
strategikonferens. Denna brainstorming resulterade i fyra-fem projekt

som ledningen fick 1 uppgift att arbeta vidare med under sommaren.

Sen hade vi da ett strategiseminarium pa tva dagar i september. Dar vi spikade den
hdr planen. Sa man kan siga att arbetet girs av ledningen, som ju har alla detaljer
och all information. Styrelsen har varit aktiv med input, med identifikation av

affdarsmajligheter och hot och sa vidare. Sedan godkdnner vi planen i styrelsen.

Styrelsens roll i framtagandet av den sjudriga strategiska planen forklaras

sa har av dess ordforande:

En styrelse dr trots allt ett antal personer som tréffas kanske sex ganger per ar. Man
kan inte begira att en styrelse ska ta fram en strategisk plan, det gar inte, de
resurserna finns inte. Det dr déirfor vi har anstillt en verkstillande ledning. Den
verkstéllande ledningen maste vara den som tar fram underlag och tar fram, mijligtvis
pd styrelsens uppdrag som vi gor da, att vi identifierar vissa omraden som man maste
Jobba med. Styrelsen kan vara en inspiratir i detta och ocksd stidja vissa aktiviteter,
men ledningen sjily mdste producera planen. Sen dr det ju_fundamentalt for styrelsen,
Jjag anser att en styrelse i ett foretag har tre fundamentala uppgifter. Den forsta dr att
Jaststilla den affarsinrikining som man ska ha. Kalla det da att faststilla och
besluta om den strategiska planen. For det andra handlar det om att hantera alla
kapitalfragor som har med aktiedgarnas pengar att gira, se till att det finns resurser i
foretaget for att realisera den plan som man godkdnt. Stirre investeringar,
utdelningar, den typen av fragor. Och for det tredje ar det ju att skaffa en ledning som
kan genomfora planen. Det dr de tre huvuduppgifterna. Sa att styrelsen faststiller

den strategiska planen, men det dr ledningen som producerar underlaget for den.
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Bolagets verkstillande direktor sdger att det dr styrelsen som édger fragan

om den strategiska planen dven om det ar ledningen som tagit fram den.

Det dr  koncernledningen som har tagit fram planen, liknar man ett
[forandringsprojekt vid ett husbygge sa dr det koncernledningen som har bestimt att
det dr det hdr huset vi ska bygga. 1 samrid med styrelsen, gatt till styrelsen och sagt
att si har ser vart hus ut, sa hdr ser var resa ut och i siutindan dr det har oke? Det
kommer att kosta sa hér mycket och det dr de har forandringarna vi tanker gira och
det dr det har vi vill gora. Da har styrelsen sagt |A, det dr det hir vi vill gira. Sen
har de delegerat den hir uppgiften.

Enligt SO som suttit tio ar i bolagets styrelse, varav sju som dess
ordforande, strickte sig tidigare den lingsta strategiska planeringen Gver

tre ar.

Men eftersom vi sag det att den hir omstillningen kraver ett par dr av stora
satsningar, sa ville vi liksom forlinga horisonten. For att det dr inte kul att se pa tre
ar med Gkade kostnader och omstillning och resultatet egentligen. Sa man vill ju
gdrna se var ska det ta vagen, och om vi nu lyckas med det har, hur ska det se ut om
Sfem till sju ar? Det var déirfor vi liksom byfte horisonten, for att viga ta satsningen vi

gor nu under de narmaste tva dren.
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4.3. Foretag B

Bransch: Professionella tjanster
Storlek, anstillda: 1 001-10 000
Storlek, omsittning: 1 001-5 000 MSEK

Foretag B verkar inom ett segment av konsultindustrin som pa grund av
torekommande arbetsmarknadslagstiftning inte dr lika vil utvecklat i
Sverige och Norden som det dr i andra delar av Europa samt i USA.
Branschen kinnetecknas av hég volym och laga marginaler, stort
konjunkturberoende, laga intridesbarridrer samt hog konkurrens. I
Sverige domineras marknaden av tre till fyra riktigt stora aktrer och
dessa konkurrerar med en handfull mellanstora samt ett orikneligt antal

sma, nischade och lokala akt6rer.

Foretag B har tagit fram en strategisk plattform med en vision, en
affirsidé, virderingar samt en huvudstrategi. Visionen ér att vara
Nordens mest framgangsrika bolag inom sitt segment av branschen.
Affirsidén, som ju ska besvara vad man gor, till vem och hur, lyder “med
stor kunskap och engagemang levererar vi effektiva lisningar till foretag och
organisationer i Norden.” De virderingar som ska prigla verksamheten ar
mod, narhet, driv och handlingsfrihet. Den valda huvudstrategin ar att
vara produktledare, alltsd att ha de bésta produkterna och att vara forst

med de senaste produkterna.

Med utgangspunkt i de hir delarna har man dven utarbetat en femarsplan
med nedbrutna mal och aktiviteter dir man frimst anvint sig av Kotlers
4P; (product, price, promotion, place), fOr att beskriva var man stod
2009 och var man vill befinna sig 2014. Femarsplanen innehaller alltsa
frimst kvantitativa mal for omsittning, rorelsemarginal och andra

nyckeltal samt de arliga aktiviteter som planeras fOr att uppna dessa mal.
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Detta dr forsta gingen B arbetar med en lingre strategisk plan och man
kan sdga att forarbetet till denna plan inleddes 2005-2006 nir den gamla
ledningen och delar av den gamla styrelsen byttes ut. I samband med
detta tog styrelsen hjilp av externa omvarldsanalys- och strategikonsulter

och gjorde en nuvirdesanalys.

Detta arbete ledde sedan fram till att koncernledningen fick 1 uppdrag av
styrelsen att utforma den strategiska plattformen f6r bolaget. Under sex
manaders tid samlades koncernledningen f6r workshops under tva till tre
dagar varje madnad. Varje madnad presenterades ocksa framstegen for
styrelsen som gav sin feedback och detta mynnade slutligen ut i den
strategiska plattformen och en ettérig affirsplan med aktiviteter och mal.

Man arbetade sedan med rullande ettarsplaner fram till hésten 2008.

Nir man markte att konjunkturen borjade mattas av efter sommaren
2008 tog styrelsen aterigen en mer aktiv roll och drev tillsammans med
externa strategikonsulter ett projekt pa temat hur kostnadsnivan skulle
anpassas infor en befarad efterfrigenedging. Detta arbete underlittades
av att delar av styrelsen, inklusive SO, upplevt ligkonjunkturer tva ganger
tidigare och dirfoér hade forstahandserfarenhet av hur dessa paverkat
branschen vid dessa tillfillen. Sedan formulerades 2009 f6r forsta gangen
en strategisk plan som strickte sig 6ver fem ar och styrelsen var aterigen
delaktig med synpunkter under arbetets ging innan man faststillde

planen i ett styrelsemote.
Pi fragan om vem som dger fraigan om visionen och den langsiktiga

strategin, tycker VD att det definitivt dr en styrelsefriga, medan SO

menar att visionen ags gemensamt av styrelse och ledning,
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4.4. Foretag C

Bransch: Professionella tjanster
Stotlek, anstallda: 101-1 000
Storlek, omsittning: 1001-5 000 MSEK

Foretaget dr fran borjan en féretagsgrupp av ett antal nationella foretag

inom samma bransch som historiskt sett har drivits helt oberoende av

varandra med separata varumarken, processer och kunderbjudanden.

Arbetet med den nuvarande strategiska inriktningen inleddes under det
andra halviret 2006 efter att en ny VD tillsatts och han “jobbade vildigt
mycket med strategin tillsammans med styrelsen”. 2007 fattade styrelsen beslutet
att foretaget skulle bredda tjansteutbudet genom att integrera produkten
bade bakdt och framat for att kunna dra nytta av sin upparbetade
branschkompetens och kapacitet att rulla ut ett unikt affirskoncept. Man
fattade samtidigt beslutet att konsolidera sin organisationsstruktur for att
fa ut battre produktions- och marknadssynergier i de linder man
opererar i. For att ta fram den strategiska planen for dessa dtgirder
samlades foretagsledningen och styrelsen fOr en strategikonferens dir
man tillsammans tog fram grundparametrarna for planen. “Sen jobbade

foretagsledningen vidare med den under hosten, och sedan sa fattade styrelsen besint.”

Var referent, SO i bolaget, menar att styrelsen dr mycket aktiv i det
strategiska arbetet. Manga styrelseledamoter har varit med linge och han
tycker att styrelsen har en god intellektuell forstaelse for de strategiska
mojligheter och utmaningar som foéretaget star infor. ”Sa styrelsen hade en
aktiv roll i att bide ta fram och vara med i dialogen om parametrarna for den
Strategiska planen, men sen sd att siga att skriva ut, att jobba ut det i detalj, det gor
foretagsledningen.”
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Man har ingen faststilld tidshorisont fér nir den strategiska
transformationen ska vara fullt genomférd. Lagstiftningen inom deras
bransch skiljer sig tillrickligt mellan linderna for att paverka
standardiseringsmojligheterna och man vill heller inte kéra Gver det
lokala entreprenérskapet. Man har dock finansiella mal som dr tidssatta

och har dven satt deadlines f6r delprocesser i strategin.

Under en arlig strategikonferens dir bade styrelse och ledning deltar,
revideras planen varje ar utifran vad som uppnatts under det gangna édret
och med utgangspunkt i detta sitter man sedan malsittningen for nista

tolvmanadersperiod, nista kalenderar och nista trearsperiod.

"Den nedskrivna planen innehaller bade vad vi ska dstadkomma, hur det ska se ut
och ndr vi ska nd olika mal. Sen dar det ju sa att vi far revidera den mer eller mindre
varje ar, for att nagon gang dd och dd sa gar nagonting snabbare dn man raknat med,
men for det mesta sd dr det tvdrtom. Man bar ju en tendens att en strategisk plan
ligger 3-5 ar framat i tiden. Jag tror att nar det giller en san har sak sa kommer den
egentligen att ligga evigt, man kommer aldrig att nd, vi kan inte sitta en deadline sa
liange vi inte har en lagstifining som dr sa. Utan det innebdr att vi far si att sdga
fraga oss bur langt har vi kommit under det gingna dret, och vad sdtter vi for

malsattning for vad vi ska dstadkomma under ndsta period?”
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4.5. Foretag D

Bransch: Professionella tjanster
Storlek, anstillda: 1,001-10,000
Storlek, omsittning: 1 001-5 000 MSEK

D ir ett kunskapsintensivt foretag som erbjuder kvalificerade tjanster och
16sningar f6r industrins processer. Man har sin bas 1 Europa, men har
verksamhet och kunder 6ver hela virlden. Man har genomfort ett ganska
stort antal forvirv av konkurrerande och/eller kompletterande foretag

som man sedan har integrerat med befintlig verksamhet.

Visionen ar att bli Europas ledande inom sin bransch med bibehillen
l6nsamhet, och diar 50% av tillvixten ska vara organisk och 50% ske
genom forvirv. Med ledande menar man inte nédvindigtvis att man ska
bli storst, utan att man ska vara mest l6nsamt och #op of mind’ inom

branschen.

Man arbetar med femarsmal som en del av visionen. De férsta malen
sattes 2005 och uppfylldes redan 2009, varefter man da satte upp nya mal
for 2015. Man utgar fran kdrnvirden som ska spegla foretagskulturen
och bygger pia med sin affirsidé som sedan mynnar ut i harda,
kvantitativa mal. Man har ett l6nsamhetsmal, omsittningsmal,
tillvixtsmal och andra affirsmal. Strategiprocessen dr iterativ, for att
anvanda I'T-sprak; “vi gir ju en drlig budget. Varje ar gor vi en budget. Och den
birjar med att styrelsen begdr in maltal i angusti ungefar. Och utifran dessa maltal
[fran ledningen, sa far vi feedback fran styrelsen, och sen sa trycker vi det har lingst
ner och bygger budgeten fran minsta affirsenhet och uppat.”

Budgeten stims sedan av mot den tredriga affirsplanen och mot de

femariga malen innan den klubbas av styrelsen.
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Vi stillde fragan om det ir styrelsen eller ledningen som dger frigan om
strategin och fick dessa svar fran VD: “hebe, ja det var ju en bra fraga. Alltsa,
Jag kdnner att det dr jag som dger den, som andra operativa fragor. Men det dr ju,
man kan ju_jamfora det med att jag dger fragan om ett foretagsforviry men jag mdste
fa mandatet av styrelsen. Men utan att recensera styrelsen sa tror jag att, jag skulle
gissa att i de flesta foretag sa dr det anda ledningen som star for huvuddelen av jobbet.
Och i botten ligger en vision. Aven om det ju teoretiskt borde vara s att det styrelsen
som sitter o jobbar en jadra massa med visionen. Och sen sdiger de dt den
verkstéllande direktiren att var vinlig och utfor det har nu, det dr sa det borde vara,
men jag tror inte att det dr riktigt sa. Men det far jag vil lisa nar jag liser ert
exjobb.”

SO svarar att styrelsen tillsammans med VD dger fragan. Men han svarar
ocksa sa hir pa en ndrbesliktad fraga; “allt ska komma frin ledningen. Det
sker en diskussion med ledningen och sen fattas det ett beslut av styrelsen. Sen kan ju

VD bade halshuggas och uppmuntras beroende pa vad det dr for idéer som kommer.”
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4.6. Foretag E

Bransch: Sillanképsvaror
Storlek, anstillda: 11-100
Storlek, omsittning: 501-1 000 MSEK

Foretag E verkar inom modeindustrin och man har idag genom
distributorer forsaljning pa ca 15 nationella marknader. Man har ingen
egen tillverkning utan fokuserar pa branding samt design av produkterna

som legotillverkas eller licensieras ut.

Foretagets vision, som den uttrycks av bade styrelseordférande och
verkstillande direktor, dr att bli varldsledande/ virldsbast inom ett
specificerat segment, for Ovrigt det segment som alltid har varit
foretagets starkaste. Visionen och strategin for att nd denna dr femarig
och togs fram i samband med att en ny VD tillsattes hiromaret. VD
sager “visionen dr dokumenterad pa hijden, bredden och tviren, och tagen till
protokollet i ett styrelsebesiut.” Den dr dven kommunicerad bade internt och

externt.

Foretagets framtagna strategi for att uppfylla visionen avhandlar
produktutveckling, distributionskanaler, marknader och branding, vilket
bland annat innefattar vilken typ av marknadsféring man ska anvinda sig
av pa de lokala marknaderna. Den innehaller alltsd inte bara finansiella
och andra kvantifierbara mal som omsittning, bruttomarginaler och
soliditet, eller hur manga nationella marknader man ska satsa pa, utan

dven mal for varumirket som inte dr lika tydligt mitbara.
Enligt SO togs strategin fram med hjilp av foretagsledning och

fristiende konsulter och man borjade med att ga igenom, analysera och

utvirdera de beslut som tagits och genomfoérts tidigare 1 bolagets historia,
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for att med lirdom av tidigare erfarenheter och med utgangspunkt i
bolagets starka respektive svaga sidor kunna positionera sig for att bli
konkurrenskraftiga pa lang sikt. (Vi antar att man édven gjorde en

omvirlds- och marknadsanalys, men detta nimndes inte.)

Arbetet rapporterades l6pande till styrelsen, som en form av
delavstimningar under projektets gang. Styrelsen gav sedan sina asikter
innan arbetet fortsatte. SO engagerade sig dven lite mer personligen

genom att triffa konsulterna vid ytterligare ett antal tillfallen.

VD beskriver strategiprocessen som en tratt som “fylls med en_javla massa

information, och sa landar man hér nere”.

Deltagande 1 denna informationsinsamling har frin boérjan varit
styrelseledamoter, aktiedgare, distributorer - “Det var en ritt stor grupp
mdnniskor som var involverade i sjilva informationsinsamlingen.<
Foretagsledningen har sedan utifran den framtagna informationen landat
i ett slutsatser som sedan presenterats for styrelsen fér beslut. “Hela

strategiblocket dr taget i ett formellt beslut i styrelsen.”

Bada parter menar att VD dger fragan, och SO gav f6ljande motivering:
“Jag tycker personligen att fragan mdste dgas av den verkstillande direktiren, for att
om han inte till hundra procent kiper den vision och strategi som foretaget har, sd
kommer han aldrig att i praktiken implementera den pa alla de nivaer som kréps.
Man kan frin styrelsehall inspirera i en viss riktning, men arbetet med vision och

strategi maste komma utifran en V' D-dvertygelse om milet och om véigen dit.”
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4.7. Foretag F

Bransch: IT
Storlek, anstillda: 1 001-10 000
Storlek, omsittning: 1 001-5 000 MSEK

Foretag I utvecklar, siljer och implementerar komplexa IT-system till
medelstora fOretag Over ndstan hela virlden. Det dr en wvildigt
konkurrensutsatt bransch, men nir systemet vil dr silt dr kunden
uppknuten 1 flera ar. Normalt dr forsiljningen av kringtjansterna

l6nsammare dn forsiljningen av sjilva produkterna.

Foretaget formulerade 2008 en femarig strategi i samband med att man
overkommit de 16nsamhetsproblem som uppstatt i borjan av 2000-talet.
Det sdgs som ett naturligt tillfille att kommunicera ut en nigot lingre
malbild. Strategin utvirderas och justeras arligen och man dedikerar
exempelvis varje ar ett styrelsemote enbart at strategisk positionering,
Strategin formulerar bland annat vilka sektorer man vill vixa inom, dar
man ser att man har lite bittre férutsittningar dn andra, och att detta ska
ske bade organiskt och genom foérvirv. Affirsmodellen ska vara en
blandning av direkt och indirekt approach, dir man vill arbeta mer med
partners och tredjepartskonsulter 4n man gjort historiskt. I finansiella
termer vill man dubbla produktintikterna och na en rérelsemarginal pa

15 procent, och man har dven uttryckt mal f6r skuldsittningen i bolaget.

Arbetet med strategin gick till sa att styrelsen lade ut riktlinjerna for ett
lingre perspektiv, men forst efter att man fatt ett underlag i form av vad
som skett i foretaget och dir ledningen presenterat en grund for den
strategiska diskussionen. Sedan var det en process som gick fram och
tillbaka top-down och bottom-up innan man slutligen formulerade sig
och ett beslut fattades som sedan gick ner i organisationen. Det var inte

sa att det tillsattes arbetsgrupper for det hir 1 styrelsen, eller att enskilda
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styrelseledamoter var aktiva, utan arbetsférdelningen var nagot férenklat
att ledningen presenterade och styrelsen diskuterade. Ledningen
lyssnade, bearbetade och presenterade sedan pa nytt, varefter en ny

diskussion tog vid som slutligen mynnade ut 1 ett beslut.

SO som vi intervjuar menar att styrelsen ar ytterst ansvarig for beslutet
om foretagets strategi, aven om han sjilv papekar att det dr uttryckt
nagot forenklat “styrelsen har ju att ta stillning till de forutsattningar som
[foreligger, och det dr klart att ledningen har ju ett vildigt stort inflytande dver de
[forutsittningarna. Bdde med tanke pa bur de presenterar dem, bur man tolkar dem,
och sen bur man implementerar dem. Sa att det dr ju ett samspel mellan styrelse och
ledning. Men ytterst dr det styrelsen som faststaller strategin och star for den. Styrelsen
dger beslutet. Men ledningen dger beredningen. Och beredningen maste ju vara

tillriickligt bra for att beslutet ska kunna bli bra. Sa att det dr ett samspel.”
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4.8. Féretag G

Bransch: Sillankopsvaror

Storlek, anstallda: 1 001-10 000
Storlek, omsittning: 1 001-10 000 MSEK

Foretag G sorterar under begreppet sillanképsvaror och har verksamhet
1 Sverige och Norge. Foretagets organisationsstruktur 4ar divisionaliserad
med begrinsade synergier mellan divisionerna. De senaste dren har man
expanderat genom uppkép och exploatering och man férsoker dven na

nya kundsegment utanfér Norden.

Varje division har en egen strategisk plan som stricker sig Over tre till
fem ar. Divisionsledningarna har ansvaret for att utarbeta den strategiska
planen f6r sin division. Den presenteras sedan for, och faststills
tillsammans med, VD och finansdirektéren. VD betonar dock att det
inte finns nagon sammanhallen 6vergripande strategi for bolaget som ar
kommunicerad. Diremot diskuteras ibland strategisk utveckling och mer
lingsiktiga fragor i en koncerndvergripande ledningsgrupp bestiende av
VD, finansdirektor, marknadsdirektér och teknisk direktor. Styrelsen
bestar av individer med specialkompetens inom olika omriden som
fastighetsutveckling, marknadsféring och finansfraigor, men VD menar
att det 4nda dr den operativa ledningen som 1 forsta hand arbetar med

strategisk utveckling,

"Man inbillar sig sikert om man star utanfor, att en styrelse dr mer aktiv i
strategiska fragor, och riktigt sa kanske det inte fungerar. Med det menar jag inte att
man inte pratar om fragor som handlar om linga, jittelanga tidsperspektiv, men det
dr inte sa att styrelsen fungerar som en bolagsledning vilket jag tycker dr viktigt. Jag
tycker inte att en styrelse ska gora det, utan styrelsen dr ett stid och ett ifragasattande
av ledningens verksambet pa nat satt. Stidjer och ifragasdtter.”
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VD siger att det dr ledningen som dger fragan om strategin, dven om det

ar styrelsen som fattar beslutet om den.

" Arbetet med att jobba fram den typen och allt det havdar jag bestimt att det ligger

pa ledningen men sen att det dr styrelsen som fattar beslut om riktningen.”
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4.9. Foretag H

Bransch: Bygg- och anliggningsentreprencr
Storlek, anstillda: 10 001-100 000
Storlek, omsittning: 100 000< MSEK

H ir ett foretag med gamla anor som idag dr bland de tio stOrsta i
virlden inom sin bransch. Under 1990-talet expanderade man kraftigt,
bade organiskt och genom foérvirv, och under det senaste decenniet har
man frimst fokuserat pa lonsamheten. Idag har man verksamhet i de

nordiska linderna, Storbritannien samt Nord- och Sydamerika.

Foretag H har en vision om att bli globalt marknadsledande inom sin
bransch och att “bygga ett bittre sambélle.” Pa vigen dit arbetar man med
femarsplaner som innehaller mer handfasta mél och milstolpar. Dessa

foregis av en omfattande utvirdering.

“Vad vi har gjort ér att vi top-down har scannat olika mdjligheter. Om du ser en stor

tratt framfor dig sa bar vi tittat pa olika businessmijligheter och borjat titta pa
trender i vdrlden, det dr alla omraden dven utanfor vir bransch. Det kan vara
globaliseringsfragor, urbaniseringsfragor, energifragor, omflyttningar etc. Alltsa alla de
har trenderna. Sen har vi mappat dem, sen har vi tagit alla och fragat oss om det dr
ndgon av de har som paverkar var industri¢ Sen bar vi tvittat ner detta till trender
inom var bransch som ar mdjligheter for oss, sen utifran de trenderna har vi tittat pa
vilka opportunitys som kommer ur dessa trender. ... Ur dessa mdjligheter s fragar vi
0ss vilka vi ska djupstudera. Av olika anledningar valde vi da vissa, vi kan inte
studera alla. Da har vi tillsatt en taskforce for alla de har olika och sen har vi

ytterligare trattat ner och sdger, okey, vilka ska vi verkligen ga for?
Parallellt med det har vi tagit alla vara affarsomraden som vi har i virlden och sagt,

att det har dr er utmaning nu infor den kommande femarsplanen. Ni ska titta pai de

hdr olika sakerna och sa har vi definierat, skriddarsytt en utmaning for varje land,
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siffermdssig men dven vad de ska ge sig in i. Sa omvdirldstrenderna dr alltsa ntanfor
dagens verksambet. Sd nu star vi liksom mitt i det har arbetet och ska se alltsa vad
som kommer som top-downgre) och sen arbetar vi med vira businessenbeter och
utmaningar for dem, och sen kommer det hér att knytas ihop for att sedan presenteras
Sfor styrelsen. Och sen ser man da den totalt dvergripande planen. Hur ska vi
positionera oss framiver. Bide vad vi ska gora med dagens befintliga verksambet och
om vi ska ligga pa ndgot ytterligare. Sen ndr det hir ska summeras sa dr det en del
andra saker som maste tittas pd. Till exempel kapitalallokering, har vi rad?
Management? Incitament i linje med strategierna? Det blir en méngd fragestillningar
som man mdste se till att bela foretagets styrsystem gar efter. Men forst ska vi

(13

bestimma vad vi vill och sen kommer det bli organisatoriska konsekvenser.

Sjilva processen initieras av ledningen och drivs top-down av densamma
for att sedan presenteras for styrelsen for beslut. Ansvaret for strategin

ligger utan tvekan pa ledningen som ocksa styr processen.

“Yiterst koncernledningen, den sitter sen i linjeorganisationen nerat. Man kan siga
att V'D och koncernledningen dger fragan ytterst. ... Styrelsens roll dr inte att gira
strategin. Styrelsens roll dr dvervakande och coachning och stilla kray, samt faststéilla
strategin, men vi ska foresia den.. Det dr spelet mellan styrelse och ledning. Och

rollfordelningen.”
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4.10. Foretagl

Bransch: Finansiella tjanster
Storlek, anstillda: 101-1,000
Storlek, omsittning: 501-1 000 MSEK

Foretag I dr fran borjan en avknoppning fran ett annat, mer traditionellt,
foretag 1 branschen. Nu, ett decennium och nagra sammanslagningar
senare, ar man marknadsledande inom sin nisch i Sverige. I dr ett
renodlat internetforetag 1 den meningen att all kontaktyta mot kunderna

ligger pa nitet.

Foretag I har en 6vergripande strategi med féljande grundpelare:

- Kunderna ska tycka om oss

- V7 kir 100% pa nditet

- Vi gir bara saker vi dr bist pa

- Vi utmanar och forbéttrar oss sialva stindigt

- Vi dr price leaders

Utover dessa grundpelare sa har man satt malsittningar for

marknadsandelar, kundomsattning, och rérelsemarginal.

Strategin har tagits fram av ledningen med avstimningar mot styrelsen

Styrelsen har enbart varit bollplank fér de idéer som VD lagt fram.

VD: “V7 har testat hypoteserna mot styrelsen.
SO: “V'D har formulerat den. ... Det dr inte nagot arbete egentligen. Det handlar
om att hitta ett par ord och skriva pd en skylt sa att alla vet var stravar det har

bolaget. Det dr ett ramverk for bur du ska vara verksanm.”
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Frigan om vem som dger strategin besvaras inte enstimmigt men dock
kan konstateras att styrelsen i nuvarande strategin enbart varit bollplank
liksom SO anger som en av styrelsens tre huvuduppgifter. Intrycket av
en operativt aktiv SO framkommer i intervjuerna. Si hir besvarade
referenterna frigan om vem som dger frigan om den strategiska

langsiktigheten:

VD: “Definitivt ledningen. Ledningen driver processen, och sedan dr styrelsen

involverad, men fragan dgs helt av ledningen. Ingen tvekan om saken.”
SO: “Styrelsen ska av- och tillsitta VD och sedan se till att fora en strategisk
diskussion, vara bollplantk, samt vara uppfoljare. Det dr de tre viktigaste uppgifierna

hos en styrelse.”

Strategin revideras arligen och justeras 16pande om det kravs.
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4.11. Foretag J

Bransch: Verkstad
Storlek, anstillda: 10,001-100,000
Storlek, omsittning: 50 001-100 000 MSEK

Foretag | dr ett anrikt bolag som verkat i 6ver 100 ar. Man utvecklar,
producerar och siljer mellantunga industriprodukter. Dess kunder ir
foretag i varierande storlek Gver hela virlden. Foretaget har omvaxlande
varit privatigt och borsnoterat, och ar idag aterigen borsnoterat och har

en branschkollega som sin stOrsta dgare.

Den uttryckta visionen dr att vara det ledande foretaget 1 branschen
genom att skapa bestdende virde for sina kunder, anstillda, aktiedgare

och andra intressenter.

Foretaget har en omvirldsanalysgrupp, en leading intelligence group och

man képer dven in mycket data fran konsulter och makroinstitut.

“V’i producerar inget sjilva ntan vi har ett stort inflide, det blir mer da att sortera
och syntetisera informationen sa att den blir begriplig for mdnniskor i den bar
organisationen pa olika positioner. Vi pratar om det hér i var ledningsgrupp och sen
gar planeringsarbetet ut i organisationen och sager; givet de har forutsdttningarna vad
betyder det da pa produktutvecklingssidan? ... Hur ska vi ta det har vidare for att
finnas pad de hir marknaderna som vi ser om en 4-5-6 ar med tillvéixct? Vi vet att
dppna upp nya marknader ocksd bar en ledtid for de industriella produkterna pa en
4-5 ar innan man riktigt har etablerat sig dar och blivit bekant pa marknaden och

skapat sig ett brand.”
“Det hdr dr ett valdigt viktigt arbete for hela den exekutiva ledningen, for att i den

sitter ju de ansvariga for FoU, sourcingsidan, produktion, forsiljning och service,

finans och jag sjalv. Det blir i siutandan ett jobb som hamnar pa vart bord, nér vi da
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tagit det fran scenariobeskrivningen, fatt det bottom-up och vi da birjar konsolidera
det vi fatt upp. Det hér dr en process som rullar i en arscykel, vi brukar starta upp
den i jannari och sen brukar man komma igenom den i juni manad, da man ligger
den strategiska planen, den reviderade, for vi reviderar den hela tiden. Vi tittar pa de
beskrivningar vi gjorde for ett dr sedan vad giller scenariobeskrivningen och hur
mycket som har forandrats. For det dr inte s oerhort stora forindringar i det har.
Man kalibrerar in det med den kunskap man har och sen kalibrerar man ocksa de
utvecklingsplaner man bade for ett dr sedan och sen gor man, inte ett helt omtag men
man gor en kontrolly stammer det hir med vad vi trodde? Sen maste vi andra pa ett

antal omrdden. Sa man kan siga att det dr en iterativ process, vildigt mrycket.”

I Foretag | dr det ledningen som arbetar fram strategin. Det ir ledningen
som dger fragan. Styrelsemedlemmarna ska och bor inte var involverad 1
det arbetet for att de inte har resurserna att arbeta med sia komplexa

fragor enligt VD:n.

VD: “Ja, den (strategifragan) dger foretagsledningen. Det dr foretagsledningen som
dger fragan och ska gora en avstamning med styrelsen om det har. Men det dr i forsta
hand foretagsledningen, den exekutiva ledningen. Mdste vara det. En styrelse dr
aktiedgarnas tillsynsmdn som man skickat in i styrelsen som ska ha en viss kontroll
pd bolaget och  foretagsledningen. Det dr nog valdigt viktigt att man forstar
rollfordelningen  har, for en styrelse kan aldrig bli operativ. Den operativa
verksambeten dr delegerad till VD och den exekutiva ledningen och dr det sa att den
operativa verksambeten inte fungerar da far man byta ledning. Styrelsen kan aldrig
ga in sjaly i det bhar. Jag bade en gammal styrelseman hér, som var dgare i en av de

aldsta privatbankerna i Europa, som alltid sa att:

”When a company is running well the board is needless, and when

a company is in problem the board is often helpless”.
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Det han menar dr att en styrelse aldrig kan ga in operativt utan da fir man byta
ledning. Det dr den viktigaste funktionen i en styrelse. Kanna att den ekonomiska
rapporteringen som man bar i bolaget tillsammans med den strategiska planen som

styrelsen fdtt inrapporterad att det gir i ratt riktning.”
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4.12. Foretag K

Bransch: Verkstad
Stotlek, anstillda: 10,001-100,000
Storlek, omsittning: 10 001-50 000 MSEK

Foretag K ir ett verkstadsforetag som under de senaste aren upplevt en
relativt kraftig expansion baserad pa uppkép. Den nuvarande ledningen
upplever ett tydligt fokus pa att ena och effektivisera den nuvarande

foretagskonstellationen.

I Foretag K finns ett genomarbetat dokument som alla i hela bolaget
maste ldsa. Det syftar till att sprida information om var bolaget dr pa vig
och vad det f6r stunden star for. Detta anger den strategiska inriktningen
tor bolaget. Det finns ingen tidshorisont pa dokumentet utan det ses

som ett kontinuum dar det istillet finns specificerade delmal.

VD: “V7i bar ju ett strategiarbete dér vi tréffas regelbundet i Group Management
och diskuterar var langsiktiga inrikining. 1 forra veckan tog vi hjalp av IMD
Lansanne som bjilpte oss tvi dagar att diskutera igenom nuvarande strategin och, vi
kallar den "Our road to the future”, sa har vi di en tecknad vig till framtiden. Och
har finns da alla delar, dels vilka ekonomiska malsdttningar vi har, dels vilken
position i marknaden vi vill uppna, dels hur vi pa marknaden positionerar foretaget.
Vad dr det egentligen vi ska syssla med? Sa att det dr ju alla delar, och sen dr det
vilka tyngdpunkter vi jobbar emot. 1 det hir fallet dr det da innovation som vi tror
vildigt mycket pd, och det dr customer relevance, vi jobbar vildigt nira
kundsegmenteringen — vi segmenterar marknaden i kundsegment — och vi jobbar da
med att hitta bdsta losningarna for varje segement. Och bakom det har vi ganska
mycket innovation, vi investerar ratt mycket pengar i det, och sen har vi naturligtvis
kostnadseffektivitet, men det dr vil lite som de flesta foretag jobbar. Men det har vi

skrivit ner da i en ganska tjock bok har, om vad vi vill gora. Det har vi utbildat alla
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anstillda i ocksa. Alla har fatt ga igenom en webbkurs i det hdr, utover top-

management som tréffar nig personligen ocksd.”

Ledningen tar fram och presenterar de strategiska planerna for styrelsen.
Den korta kvartalsplanen och den lingre strategiska inriktningen.
Styrelsen fattar sedan det formella beslutet. Den strategiska planen
revideras arligen och sedan sprids informationen om den i ett stort mote
med samtliga managers for att dérifran sippra vidare ut i organisationen.
Den presenteras dven 1 ett dokument som distribueras internt bade i

tryckt form och i form av en obligatorisk webbutbildning,

Foretag K har en strategi som dr nedbruten 1 mindre delmal. Som helhet
har inte strategin nagot slut men den bestar dnda av delmal. En del av

dessa ir finansiella mal relaterade till specifika nyckeltal.

VD: “En strategi dr ju ett kontinuum, det slutar ju inte nanstans egentligen, ntan
det dr ju en position som man vill uppna. Och da har man ju delmal, men vi har inte
kvantifierat demr i tid i form av det ska va 2010 eller nanting, utan det ar matbara
delar som vi har tagit fram, men var malsdttning per ar dr att vi ska ba en tillvéxt
pd 10% vilket dr nanting som dr ganska unikt i dagens marknad, och det har vi
naturligtvis inte just nu. Och sen dr det att vi ska en EBIT-procent mellan 16-17%.

Det ar di de ekonomiska malen som vi har.”

VD iger fragan om det langsiktiga strategin pa Foretag K.

V'D: “Det gir inte att lita en styrelse som sammantréder fyra till sex ganger per dr,

pra timmar per gang att komma med en strategi. Svaret dr: Ledningen.”

De bistar med sin kompetens kunnande och erfarenhet och sedan sa

fattar de det formella beslutet pa underlaget som ledningen tagit fram.
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VD: “Sa dr det som jag ser, och jag vet inte riktigt hur det star i ABL, hur de
Sformulerar det, men det dr ju styrelsen som tar beslutet, det dr det ingen tvekan om.
Men rent praktiskt si dr det en orimlighet med en styrelse som sammantréder

kanske fyra till sex ganger per ar, fyra timmar varje gang.”

“Jag dr ju foredragande, sa jag drar ju da den strategiska korta inriktningen och den
Strategiskt langa inviktningen. Den langa inriktningen har vi formulerat i form av ett
dokument, och den korta dr da kvartalsvis vad dr det for saker vi fokuserar pa hér?
V' ska dra ner kapaciteten, vi strukturerar om var fabriksstruktur o sana saker. ...
Sa det dr ganska dramatiska omstillningar, men varje kvartal formulerar vi 1 ad
gor vi harndst? Och det dr det styrelsen som tar stillning till. Men dterigen, de har
ingen chans att wutforma programmet, de dar helt beroende av att ledningen tar
initiativet. ... Men det ar styrelsen som fattar det formella beslutet. Om den

Strategiska inrikiningen.”
Det formedlas en bild av att styrelsen inte har nagon paverkan pa

utformningen av den strategiska agendan i Foretag K; styrelsen synes

enbart paverka sjilva beslutet 1 sig, inte innehallet.
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4.13. Konsult X

Bransch: Strategi- och managementkonsult

Storlek, anstillda: 1000-10 000

Konsult X anser att det i svenska bolag varierar mycket och att det ar
svart att siga nagot generellt om langsiktigheten. Konsult X arbetar med
svenska foretag som dr bade vilutvecklade och outvecklade i sina
strategiprocesser. Konsult X tycker att foretag bor ha tre strategier pa

olika tidshorisont.

“Man ska ha en riktigt ling som dr liksom fem till dtta dar som vi kallar langsiktig
strategi och sen ska man ha en mer mellan strategi som kanske dr tre till fem och sen
ska man givetvis ha en mer kortsiktig operatiy strategi som ar pa tre ar. Da kan

man siga att dar vi oftast jobbar det dr tre till fem nagonstans.”

Det skiljer sig sedan mellan branscher och 1 vissa branscher exempelvis

behovs det strategier som ér lingre dn fem ar.

Vem ir det som normalt tar fram den lingsiktiga strategin? (VD/

Ledning/Styrelse?)

“lag skulle siga att det dr styrelsen som har dlagt foretagsledningen eller 1D och
[foretagsledningen att presentera bolagets strategi liksom med nan slags input ifran
dgarna. Agarna har en avsikt med bolaget som man kommunicerar med styrelsen
oftast eller bolagsstimman. Sen dr det styrelsens uppdrag att forvalta det
dgardirektivet och fora det vidare 1/l VD och ledningen for att de da ska presentera

en strategi for styrelsen.”
Det vanligaste ir att foretagsledningen presenterar strategin fOr styrelsen,

som sedan fattar beslutet och faststiller strategin. Styrelsen kan vara

involverad i olika stor utstrackning.
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“Ibland dr styrelsen inte alls med och styrelsen sitter helt pa liktaren och det finns
manga sadana bar forbdallanden ddr styrelsen inte dr en bra motpart till
[foretagsledningen. Sen finns det jattemanga fall dér styrelsen dr vildigt involverad och

verkligen dr liksom ett stod for den verkstillande ledningen da.”

De ganger konsulten hjilper foretag att ta fram strategier forekommer
det olika typer av forfragningar dir det oftast handlar om en forindring
som behover hanteras eller ett sammanhang som strategin ska hjilpa

foretaget i.

“lag tror inte att det dr nagot bolag som har varit sa naivt att de tror att de kan
kdpa en strategi, och sa liksom gor en sa kan vi ta en sen. Hebe. Det dr lite hands off

liksom. Hebe. Utan det dr anda ett sammanbang.”

Sen férekommer det att fOretag inte insett att de behéver en strategi. De
har inte sina mal tydliga. De vet inte vad de vill vilket paverkar f6rmagan

att genomfora det.

“Det dr véldigt vanligt skulle jag saga. Att foretag dar for operativa, for taktiska i sitt
satt att se pa sin verksambet. De faktiskt underliter, de missar helt enkelt de

Strategiska fragorna.”

Konsult X anser att det i foretag ibland finns en férmadga att inte
anvinda tillgdnglig fakta utan istillet skylla pa att det inte gar att planera
sa langt i framtiden sd en ldngre strategi blir omdjlig. Den storsta
anledningen ér att det ar tidskravande och svart att bearbeta sidan data.
Det resulterar i att fraigorna prioriteras bort. Rollférdelningen har ocksa

en paverkan pa strategiarbetet.

56



“lag tycker att styrelsen som jag sa i mdinga fall styr for lite och fel. Och att den

verkstillande ledningen ofta dr for ensam.”

Konsult X siger ocksé att detta problem far for lite ljus pa sig. For att
belysa problemet maste man vara noggrann i att definiera nir det
uppstar, for det giller inte generellt utan det dr vanligt férekommande
under vissa specifika omstindigheter. Ett annat problem ligger nira det
ovan nimnda, det att manga styrelseledaméter har f6r manga uppdrag,
Det uppfattas dock som mindre dn det forstnimnda. Dualiteten mellan
styrelse och ledningen ir viktig for att foretagens styrning ska fungera.
Det maste ju finnas nagon som kan utmana ledningen och om styrelsen

inte gor det dr det en brist i systemet, vilket drabbar bolaget.
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4.14. KonsultyY

Bransch: Strategi- och managementkonsult

Storlek, anstillda: 100-1 000

Enligt Konsult Y varierar det mycket hur lingsiktiga och sofistikerade
bolagen ir i sitt strategiarbete. Det finns bolag som gor seritsa forsok,
som exempel nimns Ericsson som trots att man jobbar in en komplex
bransch gor ritt bra forsok att vara langsiktiga och ha en bra process for
det. Dock forvirrar de sig lite grann i sitt konsensustinkande som bolag

sd att det blir “Ute snomos” 1 slutandan.

“Om man vill att personer ska agera annorlunda sa dr det vildigt fa personer som
orkar tinka pa sitt liv lingre bort dn tre dr, jag menar det dir dr ju intressant men
who cares... Utan da dr det resan dit som dr det spannande och bur vi ska ta oss dit
det dir kul att prata om di det handlar ju om mig men var det har bolaget dr om fem

ar eller om tio dr det skiter ju jag i jag dr ju antagligen inte har.”

Vad anser Konsult Y om lingsiktigheten i svenska bérsnoterade bolag?

“Planeringshorisonten bland svenska bolag skiljer sig mycket. De foretag som forsiker
gora det bra och systematiskt har tio dr plus i nér de birjar forsta vad dr det som
haller pa att hinda i virlden och vart de behover ta sig. Det dr inte tio ar strategisk
Pplan utan en sadan stricker sig sillan lingre dn tre till fem ar beroende pa vilket
bolag det dr. Det dr omvirldsanalysen, liksom de stora skiften i virlden som de
Jforsoker forsta. De som dr bra dr tio ar plus och sen strategi varierar mellan tre till
Jfem och tre till sex dr. Sa mycket lingre dn det anses inte vara mijligt eller
forsvarbart att ldgga de resurserna pa utan det dr en snarare en ungefirlig plan for

Sframtiden.”

Begreppet strategi anses i slutindan handla om resursallokering av

personer och pengar. Allokeringen blir problematisk pa lingre dn tre eller
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fem ars sikt da de flesta investeringar dr pa kortare sikt, dock med

personal som undantag.

“Ndr man pratar om strategi pratar man ofta bara om 1V.AD inte om HUR. Det
dr rétt fascinerande egentligen om man tinker efter pa hur mycket av vardet som sitter
i HUR och inte i VAD. Som styrelse dr man egentligen inte, alltsa dven om man
inte ifragasitter VAD sd ddr sitter det en massa begavade personer som borde
ifragasitta HUR. OM man sdger att produktivitet dr viktigt om vi behiver ika
varan kontinuerliga forbattring per dar. VAD gor du annorlunda for att fa till det
brottet i kurvan? Eller Kina eller Indien dr var viktigaste marknad. Vi har 3 eller 5
% marknadsandel och vi vill ha 15-20%. Vad gor vi? Ska vi kipa snabbare bilar
till sdljarna eller? Hur rekryterar vi annorlunda eller hur gor vi uppkipen? Ddr

spelar styrelsen en viktig roll, ntmana HUR mer an VAD.”

Rollférdelningen mellan styrelse och ledning ir ett omrade som Konsult

Y aterkommer till flera ganger.

“Jag kan ju siga hur det borde vara och sen bur jag tror att det dr. Hur det borde
vara sd tycker jag att styrelsen tillsammans med foretagsledningen naturligtvis men det
dr styrelsen som dger visionen och var man ska men sen dr det 1D och ledningsgrupp

som dger resursallokeringen. Sa tycker jag att det borde vara.”

Sen nimns det att det finns alldeles for manga fall dér styrelsen bara
lyssnar pa vad VD presenterar och sen tycker de bu eller bd om det. Det

ar lite fOr ofta som det ar sa, tycker Konsult Y.
“Det handlar vildigt mycket om de hér styrelsemitena som dr fyra ganger om dret

eller sex: ganger om dret. Jag skulle sjily tycka att det var svart att dga en fraga och

liksom drabbas av den fem sex timmar, fyra till sex ganger om aret, thats it.“
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4.15. KonsultZ

Bransch: Strategikonsult specialiserad pa bemanning och organisation

Storlek, anstillda: 1-10

Rollférdelningen 1 svenska borsbolag, vem dr det som normalt tar fram

den langsiktiga strategin?

“la tyvéirr dir det sa att dven fast det heter att styra som innebdr att styrelsen dr den
som har den uppgiften att ta fram uppfattningen om var bolaget ska untvecklas till for
att ta vara pa dess fulla potential. Men i de allra flesta fall sa har inte styrelserna
varken den sakkunskap, den tid eller ligger det fokus pa at forsti sig pa
omvdrldsforutsatiningar och forsta sig pa affdrer for att aktivt kunna bidra i den
processen. Istillet dr det ledningen som utvecklar, det dr ledningen sjilv som tar fram
den langsiktiga inrikiningen, oftast med stid, men man tar fram den sjily och det ar
VD gjdly som fir formulera sitt eget uppdrag som egentligen borde vara formulerat av

styrelsen.

Konsult Z ger en bild av att VD i manga foretag far axla uppgiften att
formulera foretagets strategi. Styrelsen dr méinga ganger frainvarande i det

arbetet.

“Klart att det finns undantag dér det har fungerar pa ett bra séitt men av alla de 200
bolag som vi har tittat pa, alla har inte varit borsnoterade ntan vissa har varit dgda
av private equity, men det dr vildigt fi bolag dér det hdr dr formulerat och utvecklat
av styrelsen utan styrelsen far fatta beslut att acceptera det som ledningen tagit fram.
Det hir innebar att det dr den som ska verkstilla som far styra istillet. Sjialvklart
ska V'D vara med i styrelsearbetet och bidra till en styrning av bolaget men felet dr

den vildigt begrinsade roll som styrelsen spelar i véldigt manga foretag.
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VD kan sedan beroende pi foretagstypen forvintas ta olika roller i
strategiarbetet. Konsult Z skiljer péd tjinstemannastyrda och

entreprenorsdrivna foretag,

“Det dr viktigt att skilja pda bolag som dr tianstemannastyrda eller
entreprendrsdrivna. 1 tianstemannastyrda bolag, speciellt om man inte har en stark
dgare utan man har ett fragmenterat dgande, sa blir det sa att styrelsen dven far
iklida sig rollen av att egentligen utan att ha fitt en dgaragenda fir formulera var
bolaget ska styras. 1 entreprendrsdrivna bolag blir det entrepreniren som har den
langsiktiga bilden av vad bolaget ska utvecklas till att bli. Det gir att sadana bolag
blir annorlunda dan tianstemannastyrda bolag diar V' D:n dr anstilld for att gora ett
Jobb och ddr styrelsen dr tinkt att tala om vad bolaget ska utvecklas till att bli.

Vad anser Konsult Z om langsiktigheten i svenska bérsnoterade bolag?

“Den dr alldeles for kortsiktig, en sak dr ju att man mdste leva upp till
kvartalsresultaten men det innebar ju inte att man for den sakens skull inte kan ha
en bild av vad foretaget ska utvecklas till att bli. Mdnga av de bolag som finns pa
birsen dr inte ens i narheten av att ha den langsiktighet som dr nodvindig. Stora
transformationer och speciellt i stora bolag det tar véldigt ling tid att gora dven om det
ar IT bolag eller bolag som man tycker dr snabbriviiga sa dr det dnda sa att stiilla
om hela verksambeten fran att jobba pa ett sitt eller dndra sin produktarsenal eller
vad det nu dr for ndt man dndrar pd, det tar oerhort ling tid att dstadkomma.

Definitivt aldrig under fem ar om det dr ett stirre foretag.
Hur linga strategiska planer upplever ni att féretagen har idag?
“a, de allra flesta har ingenting som striicker sig dver fem ar. De dr ytterst fa som

inte bebiver ha en plan som stracker sig dver fem dr. Och de stirsta bolagen i Sverige

de behover planer som stricker sig ver drtionden. Jobbar man med tung infrastruktur
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eller jobbar man med enorma organisationer som dr globala da dr det de

tidsperspektiven man behover for att kunna stilla om foretagen.”

5.

Tidshorisont pa strategiarbetet

Tabellen nedan ir en sammanstillning av svaren pa intervjufraga 2b:

Vad ir tidshorisonten pa det som dr mest langsiktigt? (Vision, strategi,

affirsplan, uppdrag/uppgift/mission, malbild) Vi har valt att

presentera detta i en sammanstillning for att ge ldsaren en Oversiktlig

bild av hur de intervjuade foretagen arbetar med langsiktighet.

Angiven
Foretagsstorlek
Foretag 1-2 ar 3-5 ar 5< ar tidshorisont
antal anstillda
ar
A 1 001-10 000 X 7
B 1 001-10 000 X 5
C 101-1 000 -
D 1 001-10 000 X 5
E 11-100 X 5
F 1 001-10 000 X 5
G 1 001-10 000 X 4
H 10 001-100 000 X 5
I 101-1 000 X 1
] 10 001-100 000 X 7
K 10 001-100 000 -
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5.1. Kotlers modell applicerad pa kondenserad empiri

Kotlers modell av strategiprocessen som presenterats tidigare appliceras

hir pa var kondenserade empiri for att skapa en summering av empirin.

Foérdelningen av arbetet visade sig vara annorlunda mot vad vi trodde att
det skulle vara. Vi trodde att styrelsen skulle vara delaktig i samtliga steg
utom moijligtvis genomférande dir ledningen utfér den uppgift som
styrelsen tar fram. Styrelsen behéver delta 1 samtliga steg fOr att gora det
mojligt f6r ledningen att praktiskt genomféra den delegerade uppgiften.,

sammanfattat att se till att det finns resurser sa att uppgiften kan 16sas.

Vi har i studien funnit att styrelsens frimsta involvering utifrin Kotlers
strategimodell sker dar stjirnorna ar placerade i modellen nedan; mellan

strategiformulering och handlingsplan samt i feedback och kontroll.

Omvarlds-
analys

Aftarsice Mal- Strategi- Handlings- Genom- Feedback
formulering formulering pian torande och kontroll
T —

Foretags-
analys

* = Styrelsens frimsta involvering enligt studien.
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6. Analys

Vira undersokningar visar att styrelsen inte dr narvarande i enlighet med
vara forvintningar, i Kotlers modells olika steg som presenterats ovan.
Det finns ingen distinkt koppling till att styrelsen deltar i analys-,
formulerings- eller genomférandefaserna. Dessa uppgifter har delegerats
och skéts av VD och foretagsledning som dominerar i de flesta av stegen
1 modellen. Styrelsen, fann vi, hade mest férankring i 6vergangen mellan
strategiformulering och handlingsplan samt feedback och kontroll

(markerade med réda stjirnor, i modellen ovan).

Styrelsen fattar det formella beslutet nir strategiformuleringen tas till
handlingsplan och kan utifran detta beslut hallas ansvarig for det. Det gar
att utldsa ur Koden att de ska faststilla beslutet for att foretaget inte ska
beh6va forklara varfor det gor avsteg fran Kodens foreskrifter. Vad giller
feedback och kontroll kan den sysslan mest liknas vid en revisors roll, att
1 efterhand kontrollera vad som skett och ge ett utlitande - en uppgift

som har begrinsat inflytande pa verksamheten.

Utifran teorierna och tillimpliga rattskillor kan foljande svenska
kontrollmodell stillas upp: Ett foretags dgare dr langsiktigt involverade
och utser genom bolagsstimman limplig styrelseordférande och
likaledes lampliga styrelseledamoter. Dessa utser en VD som sedan
“styrs“ och kontrolleras med de medel som tillimpliga rattskillor,
regleringar och incitamentsverktyg medger. Styrelsen ger sedan VD en
arbetsbeskrivning som denne ska f6lja for att tillgodose dgarnas, genom

styrelsen, intressen. Modellen bygger pa att dgarna har verktyg att

kontrollera VD:s agerande sa att denne leder fOretaget att frimst

tillgodose dgarnas intressen.
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6.1. Verkligheten

Vir empiri visar att det i sjilva verket 4r VD/foéretagsledning som tar
fram den strategiska planen, presenterar den for styrelsen for beslut,
implementerar planen och presenterar resultatet. Styrelsen har en mer

kontrollerande 4n styrande roll.

Studien visar att styrelserna faststiller féretagens strategiska langsiktighet
genom ett styrelsebeslut. I vissa fall har de dven varit med och tagit fram
ramarna for den strategiska langsiktigheten, bla. genom deltagande 1
workshops tillsammans med foéretagsledningen. Foretagsledningen har
dock generellt en central roll i, eller huvudansvar f6r, beredningen av
beslutsunderlaget. Vi sdg exempel pa SO som ansag att foretagsledningen
dger fragan om fOretagets langsiktiga strategi. En majoritet av de
verkstillande direktorerna delade denna uppfattning om rollférdelningen
1 strategifragor, vilket skiljer sig fran kontrollmodellen. Huvudargumentet
for denna syn bland bada grupperna ir att styrelserna inte har tillrackligt
med tid eller engagemang for att ta fram den strategiska langsiktigheten
tor foretaget. Ett annat argument som framfors dr att styrelsen inte ar
tillrickligt insatt 1 féretagets verksamhetslogik och kontext, att den saknar
erforderlig kompetens och att det darfér foll pa den initierade
foretagsledningen att arbeta fram den strategiska langsiktigheten. Om
styrelse och foretagsledning inte ens dr Gverens om hur foretagets
strategiprocess ser ut, strategins tidshorisont eller den inbdérdes
rollférdelningen, borde effekterna av strategin kunna ifragasittas. Den
typen av osakerhet kan begrinsa mojligheterna att tillvarata dgarnas

intressen.
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6.2. Styrelsernas Capability, Commitment, Competence

Forutom att delegera genomférande av strategierna ser vi att styrelserna
dven har delegerat framtagande av strategierna till foretagsledningarna.
Det frimsta skilet som ndmnts dar att styrelsernas tidsmassiga
engagemang inte dr tillrackligt. Antalet styrelsemdten och
sammankomster anses inte vara tillrickligt for att kunna driva den typen
av fragor. Styrelseledaméterna omsitts f6r ofta och har 6verlag for lite
tid per uppdrag. Graden av branschvana varierar och ifrigasitts av

foretagsledningarna.

Samma foretagsledningar anser att de sjilva dger, och maste dga, fragan
om fOretagets strategiska langsiktighet. Underforstatt anser de att de
sjalva besitter erforderligt engagemang och den kompetens som krivs for
att ta fram den strategiska malbilden. Detta péaverkar de strategiska
planerna utifran foretagsledningarnas faktiska och inte bara upplevda
formaga, engagemang och kompetens. Det finns siledes utrymme for
tolkning av foretagens strategiarbete och huruvida det sker optimalt eller
ej. I var studie fann vi inget fOretag som arbetade helt i enlighet med den

presenterade kontrollmodellen.

6.3. Konsekvenser

Om styrningen i en organisation ar bristféllig vilka 4r dd konsekvenserna?
Enligt Jaques leder en felaktigt strukturerad organisation nistan alltid till
effektivitetsférluster inom organisationen. Strukturen styrs av
lingsiktigheten i verksamheten. Verksamhet som tar lingre tid att styra
och utveckla kriver en ledning som besitter formagan att hantera denna
langsiktighet. Om inte den nddvindiga lingsiktigheten blir tydliggjord
utifrin vad som ska astadkommas kan det leda till att man viljer en

styrelse som inte ricker till for att tillvarata fOretagets langsiktiga
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potential. Det har framférts argument mot en renodlad byrakrati. Du
Gay tar ddremot organisationsformen i férsvar som den goda byrakratin.
Jaques teorier tangerar du Gay 1 detta avseende. Trots att den
organisationsform som Jaques foresprakar i mycket liknar en renodlad
hierarki dr d4nda grundtanken dels vetenskapligt validerad, delvis baserad
pa en transparens inom organisationen. Alla ska kinna till hela
organisationens lingsta uppgift sa att de ur den kan brytas ner till varje
niva i organisationen. Jaques foresprakar alltsa den goda byrikratin

liksom du Gay.

De foretag dir styrelsen inte tar fram och formulerar strategin och
uppgiften for hela foretaget, utan ligger 6ver denna uppgift pa VD och
ledning, riskerar en situation dér den strategiska langsiktigheten tas fram
av individer som kan ha simre kompetens, engagemang och férmaga in
vad som varit mojligt. Det skulle enligt teorierna betyda att man inte tar

tillvara foretagets fulla potential.

Resultatet blir en suboptimal strategisk lingsiktighet som inte lever upp
till de krav som foretagen stiller utifran sina respektive forutsittningar.
Tidshorisonten pa det strategiska arbetet tas upp av samtliga konsulter
som ett omrade de uppfattar att de svenska borsnoterade bolagen inte
arbetar optimalt med. I en majoritet av de tillfraigade fOretagen existerar
dessutom inte en plan som stracker sig lingre dn fem ar fram i tiden.
Vissa anger att det ar svart att arbeta med denna typ av fragor, andra att
det kan vara friga om bristande kompetens hos individerna som arbetar
med dessa frigor. Foretagen sjilva menar i de flesta fall att det ar
ledningen som ska ta fram strategierna och sedan beslutar styrelsen. Att
styrelserna inte har tid och resurser eller mojlighet att arbeta med den
typen av fragor som undersoks limnar fragetecken efter sig. Hur kan de

da styra foretagen?
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6.4. Incitamentsprogrammens paverkan pa
rollférdelningen

Forekomsten av incitamentsprogram och hyllandet av den sa kallade
pilotskolan kan ses som ett sitt att minimera agent-principalriskerna
genom att VD/agenten samtidigt dr aktiedgare/principal. Anhingarna av
dessa verktyg menar att det pa detta sitt sikerstills att VD fattar sina
beslut med aktiedgarnas bista for 6gonen. Dock kan atgirderna ocksa
ifragasittas utifrain kontrollmodellen. Den struktur som kontrollmodellen
foresprikar innebdr en agent-/principalstruktur i tva led. Dels dgarna/
styrelsen, dels styrelsen/VD. D4 dgarna soker minimera riskerna i detta
uppligg ger ovanstdende struktur med VD som dgare 6nskad effekt. Det
kan samtidigt ge en simultan negativ effekt i form av en styrelse som
overlamnar sitt ansvar till ledningen. Anledningarna kan vara flera. En
kan vara att styrelsen inte har engagemang nog foér sina uppgifter, en
annan att de saknar relevant kompetens. Styrelsen har 1 slutindan mandat
att avsitta och tillsitta VD:n vilket kan ses som ett sitt att kontrollera de
uppgifter som delegerats eller Gverlimnats. Ansvaret kan de inte delegera
men moijligheten att kontrollera VDn g6r det. Varken svensk lag eller
bolagskod binder styrelsen till att ta fram strategier, aven om det finns
klara fordelar med att gora det. Att VD ir deligare kompenserar inte en
svag styrelse utan utgbr snarare ett komplement till en kompetent

styrelse med erforderlig f6rmaga, engagemang och kompetens.

6.5. Forandring i agarstrukturen

Trots att det inte kunnat styrkas att det faktiskt sker eller skett en
forindring i dgarstrukturen i Buropa, visar var empiri att de studerade
foretagen bir tecken pd en férekomst av bade den Anglosaxiska- och

Rhinemodellen. Da vi avgrinsat oss till att bara studera rollférdelningen i
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strategifragor mellan styrelse och féretagsledning och inte hela
organisationerna, kan det empiriska materialet enbart anses férekomma
just dar. Vir empiri visar pa forekomsten av svaga styrelser dar
foretagsledningarna fatt Overta styrelsernas uppgifter, en iakttagelse som
iven kan tolkas som att andra intressenter dn dgarna har paverkan pa
foretagets langsiktiga strategier. Styrelsen har i och med kontrollmodellen
en maktsituation Over ledningen men dess reella paverkan kan da
ifrigasittas. Ar dgandet sirkopplat frin organisationen med undantag for
de krav som kontrollmodellen stiller? Tvingas denna sirkoppling fram
av kontrollmodellens utformning? Snarare uppstir ett omrdde med
spanningar mellan de tvd modellerna. Den Anglosaxiska modellens
karaktaristika som framtrader i och med kortsiktigt dgande och kortsiktig
kvartalsfokuserad féretagsledning motarbetas samtidigt av sig sjilv da det
leder till att dgarnas paverkan minskar, styrelserna blir svagare och
ledningen far 6verta deras uppgifter med lingre tidshorisont an tidigare.
En hybrid av de tva modellerna framtrider, precis som Koen et al skriver
1 sin artikel. Sammanfattat Oppnar denna modell upp for fler
intressenters paverkan pa foretagen med andra drivkrafter 4n de som
enbart dgarna har. Foretaget kan paverkas genom VD i storre

utstrickning - inte enbart genom dgarna.
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7. Slutsatser och diskussion

Var undersOkning visar att i en majoritet av bolagen har eller tar
foretagsledningen ansvaret for framtagandet av bolagets langsiktiga
strategier. Styrelsen roll reduceras i dessa fall till att faststilla den
foreslagna strategin genom ett styrelsebeslut. Foretagsledningen

implementerar sedan den beslutade strategin.

Vikten av en vil utformad och genomarbetad strategisk langsiktighet ar
central i foretagande. En undermalig strategi kan leda till att ett foretags
fulla potential inte tas tillvara. Styrningen av ett fOretag kan alltsa kopplas
till utformningen av ett foretags strategiska langsiktighet. Om styrelsen
overlimnar utformningen av strategin till ledningen 6verlimnar de dven
styrningen av foretaget. Enligt Jaques kan en stark styrelse ha en
avgorande paverkan pa strategiutvecklingen i verksamheten och tillse att
foretaget arbetar med en tillricklig langsiktighet for att kunna maximera
dess mojligheter. P4 samma sitt kommer en VD som ir ritt f6r den
uppgift och strategi som verksamheten kriver att pa ett vasentligt satt
kunna bidra till att féretaget nar sin langsiktiga potential. En styrelse som
inte dger strategifrigorna kan saledes ifrdgasittas som styrande instans
och om den verkligen fullg6r sitt uppdrag. Det faktum att styrelsen
genom ett beslut faststaller den foreslagna strategin upplever vi ar ett satt
att uppfylla Kodens bokstav men kanske inte dess andemening. Om
styrelsens bidrag reduceras till att fatta beslut om, samt kontrollera
implementeringen av, strategier som de inte sjilva i visentlig grad
bidragit till eller ens har kapacitet att tillgodogora sig torde styrelsens
uppgift enligt kontrollmodellen inte kunna uppfyllas. Vem har da den
egentliga makten, den som faststiller ett beslut eller den som presenterar

underlaget och sedan genomfor vad som beslutats?
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7.1. Styrelsen som revisorer och inte visionérer

Vi har var uppfattning klar. Vi har sett att bolagsstyrelser, trots att man
behiller den formella, limnar ifran sig den reella makten. De konsulter vi
intervjuat har gjort samma iakttagelse, att styrelsernas roll 1 méanga fall

blivit marginaliserad.

I den allminna debatten i spiren av Skandia®®, ABB** och andra
uppmarksammade sa kallade affirer har det fokuserats mer pa styrelsens
uppgift som kontrollorgan dn pa deras uppgift som styrande organ.
Styrelsens roll har dirmed kommit att likna revisorns. Man far intrycket
av att inte ens ndr aktivistfonder gbr entré som dgare med krav pa
styrelserepresentation, si gor de det for att fi vara med och paverka
bolagets langsiktiga strategi utan for att paverka dess kapitalstruktur.

Eniro ir ett av manga sadana exempel.

7.2. Tolkningsdiskussion

Beroende pa vilken modell av verkligheten som anvands for att analysera
empirin leder det till tva olika resultat. Det 6ppnar upp for en diskussion
kring de olika presenterade modellernas inbérdes férhallningssatt. Vi har
i denna studie anvint kontrollmodellen med basen i gillande lagar och
regleringar som utgiangspunkt. Detta dr den kontext som de studerade
foretagen lever i, varfor vi valt denna som bas. Studien visar att foretagen
inte arbetar helt i linje med denna modell. Om vi istillet hade vint pa det
och anvint effektivitetsmodellen som bas i1 var analys hade vi kunnat
forsvara foretagens agerande utifrain modellen. Det innebir att lagar och
regleringar ir felanpassade efter foretagen. Det skulle alltsa snarare vara

lagar och regleringar som inte ar i linje med effektivitetsmodellen. Med

33 http://www.expressen.se/nyheter/1.316641/skandia-skandalen-detta-har-hant, 2011-03-29

34 http://www.svd.se/naringsliv/locket-pa-efter-abb-skandalen_1034893.svd, 2011-03-29
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en intressentmodell dédr dgarna ses som en av flera inflytelserika
intressenter som paverkar ledningen kan det ses som naturligt att denna
niva ska styra foretaget och skriva dess strategi. Foretagets uppgift har vi
valt att anta dr att ge avkastning till sina dgare, men det kan lika girna
vara att uppfylla en annan intressents agenda, exempelvis generera
arbetstillfallen at samhallet. I sa fall kan det anses fel att dgarna ska arbeta
fram strategin. Det 6ppnar upp for en djupare diskussion kring vad som
ar anpassat efter vem. Vilka dr krafterna som stir bakom byggstenarna i
kontrollmodellen och varfér har de krafterna format lagar och
regleringar som de ser ut idag? Bor de dndras? Kunde verkligen
lagstiftaren pa forhand avgora och bestimma att styrelsen generellt sett
ar battre limpade att ta fram ett fOretags langsiktiga strategi dn vad
ledningen ar? Eller dr ABL och Koden avsiktligt formulerade sa att det dr
upp till vatje enskilt foretag att lita den bist limpade individen/gruppen
ta fram och formulera den langsiktiga strategin? En undermailig strategi
torde rimligen leda till firre skapade jobb/minskad arbetskraft, mindre
skatteintakter, ldgre tillvixt och sa vidare, dn vad en “bra” strategi skulle

gora. Johnsson och Scholes anser i alla fall det.

7.3. Vidare forskning

Har styrelsen ritt fokus? Den avgorande fragan anser vi behéver mer
utrymme i debatten. En debatt som dn sa linge mest fokuserats pa
kontrollfunktionen samt styrelseledaméters engagemang och férmaga.
Har det skett en forindring i det svenska niringslivet, eller dr vi mitt
uppe 1 en? Agerar styrelserna revisorer och advisory boards medan

bérsbolagen i sjilva verket styrs av foretagsledningarna?
En vidareutveckling av Koden utifran ett effektivitetsperspektiv och inte

bara utifran ett kontrollperspektiv, kan dven vara intressant att studera

djupare.
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Bilagor
Bilaga 1: Frageformuléar foretag

1. Vad finns som ar langsiktigt? (Strategisk langsiktighet)
a. Kort sammanfattning?
b. Tidshorisont?
2. Vem har tagit fram den?
a. Hur aktiv har du/ledningen/styrelsen varit i arbetet?
b. Hur ar den dokumenterad?
c. Vilket ar tillkom den?
d. Hur ar den kommunicerad? Externt? Internt?
e. Sa.. ar alltsa det mest langsiktiga malbild ni har?

f. Har du nagon egen, langsiktig malbild/vision utdver den

namnda?

g. Ar den kommunicerad till andra, och i sé&fall i vilken form

och till vilka?
h. Hur ser er budget/planeringsprocess ut i ovrigt?
3. Vem har fattat beslutet om er vision, strategi eller dyl.?

a. Vem ager, enligt dig, fragan?
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Bilaga 2: Frageformular och diskussionsunderlag konsult

Vad anser ni som konsult betraffande den strategiska
langsiktigheten i svenska borsnoterade bolag? (Vision, mission,
malbild etc.)

Hur lang ar den?

Hur lang borde den vara?

Vad avgor langden?

Vem &r det som normalt tar fram den langsiktiga strategin? (VD/
Ledning/Styrelse?)

HUr ar rollfordelning normalt i svenska borsnoterade bolag?
Det heter styra och verkstalla, hur borde rollférdelningen vara?
Hur kommunicerar/implementerar bolag normalt detta? Vad ar

bra/daligt?
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Bilaga 3: E-mail med intervjuférfragan

Hej,

Vi dr som sades pi telefon tvd studenter som ldser sista terminen pa
civilekonomprogrammet pa Handelshégskolan 1 Stockholm inom
huvudinriktningen Organisation & Ledarskap. Vi skriver vart
examensarbete (D-uppsats) kring hur noterade foéretag tar fram och

beskriver en strategisk langsiktighet.

Vi haller nu pa att sdtta upp intervjutider med VD och
styrelseordférande for ett tiotal bolag, Glidjande nog har ingen tackat nej
annu! Vi dr vil medvetna om att tid dr en bristvara och dr mycket

tacksamma for den tid ni kan ge oss, intervjun beraknas ta 30 minuter.

Tidsplan:
Vi ligger fram uppsatsen innan sommaren 2010 och intervjuerna ar
tinkta att genomféras under februari-mars 2010. Uppsatsen omfattar 30

nya hogskolepoing. (20 enligt det gamla systemet.)

Kort om oss:

Johan har dven juridikstudier i bagaget och har tidigare arbetat som
valutatrader pa Credit Agricole Indosuez samt bedrivit egen verksamhet
som rekryteringskonsult.

Carl Henrik dr aktiv reservofficer i flottan och ér parallellt med studierna

egen foretagare inom finansiella tjanster.

Ovrigt:

Anonymitet garanteras och vi skriver girna pa en sekretessférbindelse.
Uppsatsen beror ej omradet ersittningar 6verhuvudtaget. Vi har helt
Oppet schema och anpassar oss efter Er. Aterkom dirfor girna med tid

som passar Er i nirtid. Tack pa férhand!

Bista halsningar, Carl Henrik och Johan
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