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Foretag i Mastarklass

- En kvalitativ studie av MSAB, ASSA ABLOY, AAK och HEXPOL

Abstract

This essay focuses on three companies within the MSAB group. All companies have shown
an incredible share price development since MSAB's initial investment and ownership. The
companies have been examined from the CEQO’s perspective to map out similar factors of
success. The aim of the study was to compare and see if the companies operate in line with
Jim Collins (2001) study of how Great companies operate. The analysis shows that, despite
the young age of MSAB, ASSA ABLOY, HEXPOL and AAK, they all fulfill Collins hard
criterions for Great companies.
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1. INLEDNING

Forst presenteras bakgrunden till forskningsomradet dir Jim Collins studie om foretag som
ndr Mdstarklass introduceras. Ddrefter presenteras problemformuleringen som leder fram till
syftet och forskningsfragan. Avslutningsvis behandlas uppsatsens avgrdnsning samt

presentation av viktiga definitioner.

1.1 BAKGRUND OCH PROBLEMATISERING

Av alla foretag som finns dr det endast nagra som lyckas bli riktigt framgangsrika. Det verkar

ddrmed svart att skapa ett framgangsrikt foretag, varfor ar det sa?

Mot bakgrund av att det ar fa foretag som lyckas, hur kommer det sig att s& manga
framgangsrika foretag hittas inom MSAB-gruppen? For en utomstédende verkar det for MSAB

enkelt att bedriva framgéngsrikt foretagande.
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Graf 1. Grafen visar kursutvecklingen for MSAB och dess portfoljbolag under de senaste 20
aren (Datastream, 2013)

Det dr darfor intressant att undersoka om det finns nagonting gemensamt for MSAB-bolagen
som gor de framgangsrika. Gar det att identifiera gemensamma faktorer och finns det
modeller for hur foretag ndr framgéang att stimma av mot? Kan det finnas ldrdomar att dra {or

andra som &r intresserade av foretagsutveckling utifran MSAB's utveckling av foretag?



Det finns flera teoretiska modeller som beskriver hur ett foretag nar framgang.

Mitt val av teoretisk referensram faller pa Jim Collins modell om hur ”vanliga foretag nar
Maistarklass”. Modellen utgér fran empiriska slutsatser direkt fran data, med malet att skapa
en teori fran grunden som direkt var harledd till det empiriska underlaget. Jim Collins
baserade sin modell pa amerikanska data for amerikanska bolag, dér befintliga och historiska
foretag transformerades till att uppna 6kad 16nsamhet och tillvaxt. Han studerade
gemensamma faktorer for dessa amerikanska bolag som gick fran att ha en genomsnittlig

aktieavkastning, till en extraordindr avkastning.

Utvecklingen att gd frdn genomsnittlig avkastning till extraordindr avkastning via en
transformationstidpunkt dr densamma for MSAB bolagen, som i och med MSAB's dgande
utvecklats till att na resultat langt 6ver index (se Figur 1). MSAB'’s affirsidé ar att kopa
befintliga foretag med lang historik och sedan utveckla dem till varldsledande inom sin
bransch (MSAB 2012) Med detta har de lyckats i flera fall, syftat pd Securitas, ASSA
ABLOY och Hexagon. (MSAB 2012, jfr Graf 1 och Graf 5) AAK och HEXPOL é&r pd god
vég att nd samma utveckling (MSAB 2012, jfr Graf 3 och Graf 4).

Bolagen som Jim Collins valde ut i sin studie uppfyllde extrema krav pa dveravkastning. Da
MSAB bildades 2006 och flera av deras innehav ar yngre dn 15 ar, dr det inte mojligt att
uppfylla tidskriteriet i Jim Collins studie, &ven om kursutvecklingen for foretagen ér i linje
med Collins kriterier. Den grundldggande ansatsen dr dock densamma for MSAB:

* MSAB arbetar med befintliga bolag med lang historik. (MSAB 2012)

* Bolagen har innan MSAB'’s dgande, haft en avkastning i linje med aktiemarknaden 1

stort (jfr. Graf 1)
* Bolagen har efter MSAB's dgande transformerats till att leverera en visentlig

Overavkastning gentemot aktiemarknaden (jfr. Graf 1)

Jag anser det darfor relevant att prova om MSAB-bolagen uppfyller de kriterier som Jim
Collins fann att gélla for samtliga bolag som uppfyllde de mycket strdnga kraven i sin studie

och om de arbetar pa samma sitt som Maistarklassforetagen. (se APPENDIX 1)

1.2 SYFTE OCH FRAGESTALLNING
Syftet med denna uppsats ar att undersoka om MSAB-bolagens sétt att arbeta 6verensstimmer
med Jim Collins modell for foretag 1 Méstarklass, baserat pa studien ”Good to Great” (Jim

Collins, 2001). Studien syftar dven till att fa en djupare inblick i1 och forstaelse for hur



foretagen opererar, for att lidra sig hur framgéingsrika foretag arbetar.

Forskningsfriga
Stimmer VD's beskrivning av verksamheten overens med Jim Collins slutsatser om hur

framgangsrika foretag arbetar?

1.3 AVGRANSNINGAR

Undersokningen avgrénsas till att omfatta MSAB och tre av deras portféljbolag, AAK,
HEXPOL och ASSA ABOY. Pa grund av tidsbegriansningen och viljan att ga in i djupet pa
vart och ett av foretagen dr det inte mojligt att studera alla portfoljbolagen. Det ar dock
nodvéndigt att undersdka mer én tvé bolag, da en av podngerna med uppsatsen &r att se om
flera av MSAB'’s bolag arbetar enligt Jim Collins modell. Studien avgrénsas till att omfatta
den nuvarande foretagsledarens perspektiv 1 respektive bolag. Avgriansningen till VD’s
perspektiv har gjorts d& VD é&r personen som leder foretaget och har den direkta kopplingen
till styrelsen och MSAB, da det dven &r intressant att undersdka om MSAB influerar VDs
arbete. Jim Collins utgdngspunkt for intervjuerna i sin studie var foretagsledaren och narmsta
ledningsgruppen, dirfor anser jag det ocksa relevant att avgransa mig till ledarens perspektiv.
Antal intervjutillfdllen med respektive foretagsledare har avgrénsats till ett var, da empirisk

mittnad med detta uppnétts.

Avgrénsningen till aktiekurshistorik begrinsas till 20 ar bakat i tiden, varvid tidigare

aktiekursanalyser inte kan goras. (Datastream, 2013)

1.4 DEFINITIONER

Framgangsrikt foretag Foretag som uthalligt uppnar en ackumulerad avkastning som ligger

minst tre ganger index (Collins, 2001).

Miistarklass Ar den svenska dversittningen pa “great”. ”Good to Great” ir huvudtemat for
Collins studie dér "good companies™ utgdrs av bra, vanliga foretag. Ordet “great” ér
exceptionellt mycket bittre 4n “good”, varvid “great companies” far dversittningen ’foretag
i mdstarklass . Foretagen som kategoriseras som Méstarklass dr de som uppfyller

urvalskriterierna (Collins, 2001).

Framgangsrik och Mistarklass anvénds 1 uppsatsen enligt Collins definition och bdda orden

syftar till urvalskriterierna till studien.

Disciplin I det hir sammanhanget betyder “disciplinerad” att konsekvent och insiktsfullt

halla fast vid, utveckla och praktisera de affarsmal, arbetssétt och enkla principer som



framgangsrikt foretagande bygger pd, enligt Collins iakttagelser (Collins, 2001).

Diskurs betyder i dagligt tal samtal, dryftning. I filosofiska och besléktade sammanhang kan
ordet beteckna en helhet av sammanhingande uttryck, utsagor och begrepp, t.ex. den
moraliska, den vetenskapliga eller den religiosa diskursen, eller formen hos en sadan helhet.

(Nationalencyklopedin, 2013)

Ideologi (av ideo- och -logi), ir ett mangtydigt men centralt begrepp i modern politisk teori,
kunskapssociologi och idéhistoria. Ofta anvinds 1 dag ideologi allmént 1 betydelsen
askadning, i synnerhet samhéllsaskadning. En ideologi i denna mening utgor en ndgorlunda
sammanhéngande enhet, vilken innehdller sédvil antaganden om verklighetens beskaffenhet
som varderingar och handlingsnormer. Att vara anhéngare av en ideologi betyder alltsé att
man accepterar dess verklighetsbeskrivning, delar dess grundlidggande varderingar och stoder

dess handlingsprogram (Nationalencyklopedin).

Kunskapsteori (epistemologi), ar en huvudgren av filosofin som studerar grundlaggande
fragor om framfor allt kunskapens natur, objekt och killor, t.ex.: Vad dr kunskap? Vad kan vi
ha kunskap om, en objektiv yttervérld eller bara véra egna upplevelser? Vad vilar var kunskap

ytterst pd, sinnena eller fornuftet? (Nationalencyklopedin, 2013)



2. TEORETISK REFERENSRAM

Detta stycke inleds med en presentation av Jim Collins och hans bakgrund och undersékning
infor sin studie. Ddrefter presenteras Collins syfte med studien och ddrefter det teoretiska
ramverket. Avslutningsvis fors det kritiska perspektivet fram om hur man kan forhalla sig till

Collins teori, for att analysera empirin.

2.1VAL AV TEORI JIM COLLINS

Jim Collins, utbildad inom foretagsekonomi och matematik vid Stanford University, har
arbetat bade som forskare och ldrare pd samma fakultet. Han har blivit vida renommérad for

sin forskning inom management av vad det dr som gor att foretag blir uthalligt framgéngsrika.

Boken ”Good to Great” utgavs pa engelska &r 2001 och &r ett ramverk av kartlagd empiri av
vad det dr som &r skillnaden mellan ett ”good” och ett ”great” foretag. Beteckningen "GtG”

anvands i boken som beteckning pé foretag som tagit spranget fran ”Good to Great™.

* ”good” ldses och tolkas som ett vanligt och medelbra foretag.

* “great” ldses och tolkas som ett foretag i Méstarklass av exceptionell kaliber.

Jim Collins arbetade med forskningsfrigan ”vad som é&r skillnaden mellan bra foretag och
foretag 1 mastarklass™ tillsammans med ett forskningsteam. Tillsammans la de ner 15000
timmars arbete pd 5 ar, laste 6000 artiklar, skrev 2000 sidor intervjuprotokoll och skapade 384
MB data. Forskningen dr en empirisk undersokning som undersoker hur ett bra foretag kan bli
ett foretag 1 Mastarklass Studien jdmfordes med en utvald kontrollgrupp for att kunna utldsa

utmarkande skillnader och faktorer.

2.1.1 URVALSKRITERIERNA FOR GOOD TO GREAT FORETAGEN

Forskningsteamet utgick fran Fortunes 500-lista, som dr den amerikanska afféarstidsskriften
Fortune Magazine's arliga rankning av de 500 storsta amerikanska foretagen, frén &r 1965-
1995 for att hitta foretag som gétt fran ”Good” to ”Great”. Omvandlingen fran ”Good” to
”Great” kommer for enkelhetens skulle 1 fortséttningen ga under beteckningen ”GtG”.
Urvalskriterierna for att finna dessa foretag var foljande: Under 15 &r har genomsnittlig
aktieavkastningen fo6ljt index. Denna trend bryts av en “forvandlingstidpunkt”, diar den
ackumulerade aktieavkastningen dérefter 4r minst tre ganger index under 15 ar. Tiden 15 ar
valdes for att kunna rationalisera bort tillfalligheter och trender i marknaden som kan paverkat

aktiekursen, samt att en ordinarie VD séllan sitter 15 dr pd samma bolag, varvid man inte
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skulle kunna hérleda framgangen till en specifik VD. Kriteriet att den ackumulerade
avkastningen skulle vara tre ganger index valdes for att det dr en sé pass hog avkastning de
flesta foretag aldrig lyckas uppnd. Av dessa urvalskriterier var det endast 11 foretag som
kvalificerade sig som ett GtG-foretag. Dessa 11 foretag verkade dessutom inom vitt skilda
branscher. Den genomsnittliga ackumulerade aktieavkastningen for dessa foretag uppmatte

dock inte tre gdnger index, utan 6,9 gdnger index.

2.1.2 JAMFORELSEFORETAGEN
I syfte att kunna urskilja vilka likheter GtG foretagen hade, jimforde man de mot tvé
kategorier av jimforelseforetag:

1. 11 direkta jamforelseforetag, ett till varje GtG foretag, dar jamforelseforetaget verkade
inom samma bransch och ddrmed hade liknande forutsédttningar men inte lyckades
med GtG kriterierna.

2. 6 stycken jamforelseforetag som lyckats med en kortvarig mésterlig utveckling, men

som inte blivit bestaende.

2.1.3 FORSKNINGSPROCESSEN
Man samlade in samtligt publicerat material, daterat upp till 50 ar bakat i tiden om alla
foretag. Intervjuer skedde med nyckelpersoner- och GtG-ledare som varit verksamma i
foretagen, varvid allt material sedan noga sorterades. Analysen utgjordes bade av en
kvantitativ- och en kvalitativ del dar man tittade pa:

*  {Orvirv

* beloningssystem till foretagsledningen

e affarsstrategi

e fOretagskultur

* uppsédgningar

* ledarskapsstil

* nyckeltal

* omsittning av chefer

Malet med studien var att skapa en teori frdn grunden, utifran det empiriska underlaget.
Forskningsarbetet kdnnetecknades av ett standigt ifrdgasittande av materialet, for att inte
forhastat dra slutsatser som inte grundade sig pa databaserad fakta. Det var en iterativ process
for att komma fram till samband och slutsatser. Inga slutsatser faststdlldes som koncept som
inte gillde 100% av GtG-foretagen. Utav koncepten som faststdlldes var det farre 4n 30% av

jamforelseforetagen som uppnadde dem.
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Vad man framforallt fann i studien mellan GtG-foretagen och jaimforelseforetagen var:

* [Internrekrytering som framsta rekryteringsbas skedde i 10 av de 11 GtG-foretagen.

* Det fanns ingen korrelation mellan beloningssystemets utformning och foretagets
utveckling.

* Bade GtG-foretagen och jaimforelseforetagen hade lika vdildefinierade strategier.

* GtG-foretagen fokuserade lika mycket pa vad de skulle gora, som vad de skulle sluta
gora.

¢ Teknik var inte en orsak till framgang, utan kan endast anvéndas som accelerator i
framgdng.

* Forvirv som strategi for att uppna maistarklass fungerar inte, sammanslagning av tvd
medelmattiga toretag har aldrig visat sig leda till ett foretag 1 méstarklass .

* GtG-foretagen har inte behovt lagga ner tid- och energi pa att motivera medarbetarna.

* GtG-foretagen har inte varit medvetna om den forédndring som skett 1 foretagen och
har inte dragit igdng lanserings- eller omorganiseringsprojekt for att leda
utvecklingen.

* GtG- foretagen verkade 1 helt vanliga branscher, i samma tid, med samma

forutséttningar som alla andra foretag.

2.1.4 COLLINS STUDIESYFTE

Syftet med unders6kningen var att finna eviga principer for framgangsrikt foretagande.
Ekonomin och virlden har alltid férdndrats, det har alltid funnits utmaningar och nya
mojligheter, tekniken och kunskapen har hela tiden utvecklats. Vi kommer alltid leva i en
fordnderlig vérld, men det betyder inte att det finns fasta principer som alltid kommer gilla,
som fysikens lagar. Det finns de foretagen som klarat att uppna Mastarklass i en fordnderlig

varld. Syftet ar att finna de eviga principer som kommer att besta, oavsett viarldens utveckling

(Collins, 2001).

2.2 TEORETISKT RAMVERK

Studien sammanfattas av ett ramverk som bygger kring tre omréden av disciplin,
disciplinerade ménniskor”, ”disciplinerat tinkande” och “disciplinerad handling”. Ordet
”disciplin” tolkas och ska forstas som att konsekvent och insiktsfullt hdlla fast vid, utveckla
och praktisera de affirsmal, arbetssdtt och enkla principer som framgangsrikt foretag
grundar sig pa, enligt Jim Collins iakttagelser (2001). Varje omrade av disciplin grundar sig

pa tva huvudfaktorer som varit utmérkande for GtG-foretagen. Hela ramverket omsluts av det

12



som har fatt bendmningen ”svinghjulet”, som ska illustrera forloppet i att ga frin vanligt

foretag till mistarforetag.

UPPBYGGNAD...

LEDARSKAP FORST VEM... MOT DEN BISTRA IGELKOTTS- EN KULTUR PRAGLAD TEKNIK SOM
PANIVAS SEDAN VAD VERKLIGHETEN KONCEPTET AV DISCIPLIN ACCELERATOR

Modell Svinghjulet (Collins, 2001)

Nedan foljer en forklaring av modellens koncept.

2.2.1 LEDARSKAP PA NIVA 5

Den klassiska ansatsen for att forklara framgang for ett foretag ar att “tillskriva allt pa
ledaren”. Av den anledningen fokuserade forskningen snarare mer pa att inte finna nagot
samband mellan ledarna och framgangen for foretagen. Man sokte inte efter ledaregenskaper i
foretaget, utgdngspunkten var att man ville ignorera ledarnas betydelse. Till slut kunde man
dock inte undga att erkdnna att det fanns ndgot som utméarkte ledarna for alla GtG-foretag.

Ledarskap niva 5 ar en empirisk upptickt och inte en ideologisk uppfattning.

Ledarskap pa niva 5 dr bendmningen pa den hogsta av de hierarkiska chefsegenskaper som

identifierades av forskarna under studien.
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HIERARKI FOR NIVA 5

NIVA 5-LEDARE

Skapar varaktig mastarklass genom en
paradoxal blandning av personlig ddmjukhet
och professionell vilja.

EFFEKTIV LEDARE
Katalyserar engagemang till kraftfull stravan

efter en tydlig och évertygande vision,
stimulerar till hogre prestationsnivaer.

KOMPETENT CHEF

Organiserar manniskor och resurser i en effektiv
strdvan efter i forvag faststallda mal.

BIDRAGANDE LAGMEDLEM

Bidrar med sin egen formaga till att gruppens
mal uppnas och samarbetar effektivt med andra
i gruppmiljo.

SKICKLIG INDIVID

Bidrar produktivt med talang, kunskap, kompetens
och goda arbetsvanor.

Den empiriska undersokningen visade att samtliga foretag som gick fran Good to Great
leddes av niva 5 ledare under omvandlingstidpunkten, varvid niva 5 ledarskap saknades hos

jamforelseforetagen.

Ledarskap niva 5 beskrivs som en blandning mellan en exceptionellt personlig 6dmjukhet
med en intensiv professionell vilja. En niva 5 ledare drivs av att skapa resultat for foretaget.
Foretagets framgéng dr viktigare dn den personliga dran och den egna fafdngan. De talar inte
gérna om sig sjdlva och har beskrivits av sina medménniskor som lugna, ansprakslosa,
0dmjuka och reserverade. Dessa personlighetsdrag utgoér dock inget hinder frén att gora allt
som krdvs for att ta foretaget till méstarklass, omstrukturering och dndrande av

huvudverksamheten.
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Av de nistan 6000 artiklar som studerades fann man bara hilften s manga om GtG-foretagen
som om jimforelseforetagen vid tidpunkten for omvandlingen. Annu firre artiklar handlade

om GtG-cheferna.

I jimforelseforetagen var ledarna man om att vara i rampljuset, de forde en jagledarstil och
storsta fokus 1ag pa de sjédlva och inte pé foretaget. Det resulterade i att nir foretaget bytte
VD, biddade man inte for eftertrddaren, varvid foretagets resultat sjonk i botten néar den
karismatiske ledaren avgétt. Externrekrytering for VD positionen var 6 gnger vanligare for
jamforelseforetagen. GtG-chefernas storsta ambition var att foretaget skull fortsétta att
utvecklas och att ndgon skulle ta vid och fortsitta bygga dér de slutat, varvid man lade stor
vikt vid att hitta ritt eftertrddare. Internrekrytering for VD positionen skedde 1 10 av de 11

foretagen.

Niva 5 ledare dr 6dmjuka och tillskriver inte sig sjélv dran nér foretaget lyckas uppné
fantastiska resultat, de ”skyller” pé tur och tackar sina utomordentligt duktiga medarbetare,
dven om alla i branschen haft exakt samma forutséttningar och nadgon ’tur” inte finns att tala
om. Likvél ndr det gar déligt dr de snabba med att sjdlva ta pa sig ansvaret for det och inte
skylla ifrdn sig pa ndgon extern faktor, “otur” eller interna organisationskonflikter. Ansatsen

for hantering av positiva- och negativa resultat i jamforelseforetagen var de motsatta.

Ovan beskrivning kan forenklat sammanfattas om vad en niva 5 ledare dr, aterstoden av

stegen 1 modellen dr en beskrivning av vad de gor.

2.2.2 FORST VEM, SEDAN VAD

Den klassiska ansatsen till management &r att allt handlar om ménniskor. Det som studien
visar dr att det delvis dr sant. Manniskor dr inte foretagets viktigaste tillgang, rdtt manniskor
ar det. Det man fann som sérskiljde GtG-foretagen fran jamforelseforetagen var tva

huvudegenskaper:

1. Forst vem, sedan vad: Forst valde man ritt person till organisationen, sedan
bestimde man vad personen skulle arbeta med. Det viktigaste var att fa rétt personen
in i organisationen och lata ovriga ldmna. GtG-ledarna handlade efter tre sanningar vid
valet av ménniskor:
I. Nér man borjar med att anstélla personen istéllet for ndgon som ska fylla en
specifik position, garderar man sig for att lattare kunna anpassa verksamheten

till den foranderliga omvirlden. Det dr storre chans att man far tag i verkligt
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intresserade personer som vill utveckla foretaget, dn att man far en person som
endast vill ha en specifik position.

II. Har man anstallt riatt manniskor har de en egen drivkraft och behdver da heller
inte motiveras och ledas fran hogre chefer.

[II. Om man har fel méanniskor med 1 organisationen spelar det ingen roll om
foretaget gor ratt saker, foretaget kommer inte nd méstarklass. For méstarklass

kravs det manniskor med hog kvalité.

Vid valet av ritt mdnniskor utgick man fran personliga egenskaper som intelligens,
virderingar, moral och personlighet framfor specifik utbildning, kunskap eller
branscherfarenhet. Utbildning och kunskap kan alla ldra sig, men personer som &r av

ritt virke dr ndgot som kommer inifrén.

2. Hog grad av principfasthet: Nir det géller médnniskor &r det viktigt att halla fast vid
sina principer att inte tolerera ndgra kompromisser ndgonstans i organisationen. Det dr
rimligt att forvénta sig drivna ménniskor 1 organisationen som genuint engagerar sig
for att skapa ett foretag 1 méstarklass. Det ér viktigt att ta itu med alla sakfrdgor och
problem direkt.

Att endast lata A-lagsspelarna som vill 6vertriffa sig sjdlva stanna kvar 1
organisationen har inte lett till fler uppsdgningar i GtG-foretagen én hos
jamforelseforetagen. Hela sex av de elva GtG-foretagen hade inga uppsidgningar alls
frén tio ar fore forandringstidpunkten fram till 1998. Uppsdgningar var fem ganger

vanligare hos jimforelseforetagen.

Incitamentsystem dr vida diskuterat vad géller formaga att rekrytera och behélla de frimsta
ledarna 1 en organisation. I studien undersokte man denna parameter och fann att det inte
fanns nagon skillnad 1 beloningssystem mellan GtG-foretagen och jaimforelseforetagen. Alla
foretag hade olika ersdttningssystem och man fann inga systematiska skillnader dem emellan.
Det enda man kunde faststilla var att Gtg-ledarna hade, méitt Gver en tiodrsperiod efter
forvandlingen, hade en sammanlagt inkomst som var nagot lagre 4n for jaimforelseforetagen.
GtG-ledarna lyckades inte battre med framgéngen i respektive foretag for att de hade
utomordentlig generdsa beloningssystem. Pengar ér inte drivkraften, utan den inre viljan att

inte ndja sig med mindre dn att prestera sitt allra bésta.
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For jamforelseforetagen som lyckades med extraordinéra resultat en tid, dr anledningen till att
resultaten inte blev bestdende oférmégan att forbereda eftertrddaren. Grunden for
jamforelseforetagen ar att de drevs av ett geni till ledare, ett geni som omgav sig med 7000
medhjdlpare”. Sa lange geniet var VD kunde personen leda foretaget till oanad framgang,
men till skillnad fran niva 5 ledarna 1ag inte huvudfokus pé foretaget, att skapa sa bra
forutséttningar att foretaget dven i framtiden skulle fortsitta att overtraffa sig. Geniet var en
extraordinir person, som fokuserade mer pa framgangen av sig sjalv dn pa foretaget.
Foretaget gick bra sa linge denne fanns kvar, men sa fort personen ldmnade fanns ingen som
var lampligt rustad att dverta, geniet hade inte forberett en eftertradare. I GtG-foretagen
arbetade man mycket néra personerna i organisationen, med ledningsgrupper och team. Nér
GtG-ledaren ldmnade foretaget var man noga med att rusta foretaget for att bésta tinkbara
person skulle kunna leda framgéngen vidare. D4 ledningsgruppen var djupt involverade och
personligt engagerade i foretagets framgéng fanns det ingen brist pa potentiella niva 5 ledare

som skulle kunna bli starka ledare sjélva.
Det som sérskiljer GtG fran jamforelseforetagen ar:

* Niva 5 ledare och en ledningsgrupp, istillet for "Niva 4: ett geni med 1000
medhjilpare”.

* Forst vem sedan vad, istillet for tvartom.

2.2.3 MOT DEN BISTRA VERKLIGHETEN (MEN FORLORA ALDRIG HOPPET)

Genombrotten for méstarforetagen foljdes av en serie bra beslut. Sjalvklart togs dven daliga
beslut, men “fler bra én déliga”. Fragan att stilla sig var om det fanns ndgot utmérkande for
deras metoder i beslutsfattandet som 6kade chansen att fatta ritt beslut? Jim Collins fann tva

faktorer som utmérkte GtG-foretagens beslutsfattande jamfort med jamforelseforetagen:

- Mota den bistra verkligheten
- Igelkottskonceptet som ér ett enkelt och insiktsfullt ramverk for beslutsfattande och

ska nirmare behandlas i nésta avsnitt.

Mot den bistra verkligheten
Mastarforetagen hade stora visioner om maéstarskap, precis som jamforelseforetagen, det som
sdrskiljde dem var att de “anpassade vigen till méastarskapet efter hur den bistra verkligheten

sag ut”.
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En karismatisk personlighet kan bdde vara till for- och nackdel nér det kommer till att se
sanningen i vitogat. Det kan leda till att sanningen om verkligheten inte nar den karismatiska
ledaren som innehar en dominerande stéllning 1 organisationen, man kan forblinda sig sjdlv
genom sin egen dominans. Winston Churchill var medveten om sin dominerande
personlighet under andra varldskriget. For att forsékra sig om att den inte medforde odnskade
konsekvenser, att han inte skulle nés av de déliga nyheterna, skapade han ”Statistikbyran”
vars enda uppgift var att forse honom med rena och absoluta fakta om verkligheten. Pé det
sdttet kunde han forsdkra sig om att han hela tiden var uppdaterad pa verkligheten, och inte

blivit underréttad forskonande grepp.

For att besvara fragan om angripsséttet att mota den bistra verkligheten inte slar hél pa
maéanniskornas motivation, menar Jim Collins att om man arbetar efter slutsatserna i
forskningsprojektet sa behdver inte ménniskor motiveras utefter en vertygande vision.
Snarare menar Jim Collins att det dr vérre att infora falska forhoppningar 1 organisationen,

som sedan ’krossas av verkligheten”.

Mastarklassforetagen skapade en kultur dar medarbetarna kunde framfora sina asikter, for att
inte missa sanningen. For att skapa en sddan atmosfér identifierade man fyra metoder som

GtG-foretagen anvint sig av:

1. Leda genom fragor och inte genom svar: En ledare dr 6dmjuk och besitter inte alla
svar sjilv. Det dr bittre att stilla fragor for att na storsta mojliga insikt.

2. Skapa en dialog och debatt, inte tvang: Ha 6ppna diskussioner med medarbetarna dir
de kan fora fram sin asikt, liknande en vetenskaplig debatt for att sedan fa fram de
bésta svaren.

3. Genomfor en kritisk analys utan att ldgga skulden pa ndgon: Har man tagit ett fel
beslut finns det ingen mening att skuldbeldgga nagon. Det ér en erfarenhet alla snarare
kan lédra sig av for att fa storre insikt och kunskap.

4. Skapa mekanismer for rod flagg: Alla foretag i studien hade samma information,
varen mer eller béttre &n ndgon annan. Det handlar dock om att anvéinda den som
“information som inte kan ignoreras”. Rod flagg syftar pa att om det 4r ndgot som inte
fungerar, nadgon hdndelse/nyhet eller liknande som har betydelse for foretaget, genast
ta tag 1 det pa en gang. ”Stoppa maskinerna genom att anvidnda rod flagg”, for att

direkt fa reda pé den bistra verkligheten och kunna reagera i realtid.
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Stockdale paradoxen

Stockdale paradoxen kommer fran amiral Stockdale som var hogsta amerikanska befil i
det vietnamesiska fanglagret "Hanoi Histon” 1965-1973. Han lyckades ta sig ur
fangenskapen med psykisk- och fysisk tortyr. Han menade att han lyckades med det for att
han “var séker pé att han en dag skulle bli fri”. De som inte lyckades var optimisterna sa
han. Optimisterna dog av brustet hjarta tillslut eftersom de aldrig kom hem till nésta jul,

eller ndsta thanksgiving sd som de mélade upp for sig sjilva.

Stockdale paradoxen syftar pd att det dr viktigt att behdlla overtygelsen pa att du kommer
segra 1 slutdndan, samtidigt som du behdver mota den bistra verkligheten oavsett hur den

ser ut.

Det ér oerhort kraftfullt motiverande att se sanningen 1 vitdgat och sedan enas om att ”’vi

ska klara det, &ven om det kommer ta lang tid, sd ska vi finna en vig at segra”.

2.2.4 IGELKOTTSKONCEPTET (ENKELHET I TRE CIRKLAR)

I essdin The Hedgehog and the fox (Igelkotten och rdven) skriven av Isaiah Berlin, anvénder
han sig utav liknelsen fran antikens Grekland ”Réven vet ménga saker, men igelkotten vet en
stor sak”™, for att beskriva varlden. Historien handlar om den sluga och listiga rdven som gang
pa gang forsoker med olika metoder for att fanga bytet igelkotten. Varje géng igelkotten ser
rdvens nirmande kryper den ihop och spanner ut taggarna, varvid rédven lika snopen far
atervinda till skogen igen, for att smida nya listiga planer pa 6verfall. Samma procedur
upprepas varje dag, dér igelkotten segrar. Lardomen &r att vinnaren kan en sak som den

behérskar till 100% och hela tiden anvénder sig utav det den kan bist.

Berlin menar att varldens méanniskor &r uppdelade i samma tva ldger, av igelkottar och ravar.
Révarna dr de som ser vérldens komplexitet och som foljer flera mél samtidigt, irrar omkring
och aldrig integrerar sitt tinkande till ett enhetligt koncept. Igelkottarna & andra sidan
forenklar den komplexa verkligheten till en enda grundldggande princip eller koncept, som

sedan alla beslut utgar fran. Allt som inte hdanger ithop med igelkottskonceptet &r irrelevant.

Igelkottarna &r inte dumma, snarare tviartom. De har djup insikt i den komplexa verkligheten,
ser monstren och bildar direfter ett enkelt koncept att handla efter. Exempel pa igelkottar ar
Adam Smith och ”den osynliga handen”, Einstein och e=mc2 och Darwin och det naturliga

urvalet.
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Det som sirskiljde GtG-foretagen fran jimforelseforetagen var att de mer eller mindre
utvecklat sina "igelkottskoncept”. De visste vad de skulle gora, medan jamforelseforetagen

agerade splittrat och inkonsekvent mer likt ridvar.

Igelkottskonceptet som idé och strategi foddes under forskningsmdtena nér man jamforde vad
som skiljde jamforelseforetagens stragetier- med GtG foretagen strategier. Bdda typen av
foretag hade strategier, men vad var det som sérskiljde dem? For GtG-foretagen fann man att

den visentliga skillnaden lag 1 att GtG-foretagen handlade efter tva principer:

1. Grunden for strategierna 14g i forstéelsen for vad man kan bli bist i virlden pé, det
som utgdr kirnan i foretagets affarsmodell och det foretaget brinner for (De tre
cirklarna)

2. Forstaelsen for dessa tre parametrar 6verfordes till ett enkelt igelkottskoncept, en
enkel, kristallklar idé som vixer fram ur en djup forstdelse av snittet mellan de tre

cirklarna.

DET FORETAGET
BRINNER FOR

DET MAN KAN KARNAN |
BLI BAST FORETAGETS
| VARLDEN PA AFFARSMODELL

TRE CIRKLAR | IGELKOTTSKONCEPTET

De tre cirklarna:

1. Det man kan bli bést i viarlden pa
Det ér viktigt att f& klarhet 1 vad man kan bli bést i virlden pé och vad man inte kan bli

bist i virlden pé. Det handlar inte om vad som é&r foretagets karnkompetens. Kan man
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inte bli bést 1 vdrlden pa sin nuvarande kdrnkompetens, kan den heller inte ligga till
grund for verksamheten.

2. Det som utgor kirnan i foretagets affirsmodell
GtG-foretagen hittade alla det ekonomiska nyckeltal, ”bidrag per x”, i deras
verksamhet som skulle ha storst inverkan pd framtida l16nsamhet och kassaflode. Néar
man funnit det nyckeltal som har storst pdverkan pé foretagets 16nsamhet, vet man
ocksé var man behover fokusera pa och kanske dven omorganisera.

3. Det foretaget brinner for
Alla GtG-foretagen fokuserade verksamheten péd det som fick de att brinna, det som

fick de att bli eld och lagor, vilket &r starkare dn passion.

Det ér viktigt att alla cirklarna dr med for att kunna utveckla igelkottskonceptet. Det gar att
tjdna pengar pa en verksamhet du aldrig kan bli bast pa, men det gér inte att utveckla ett
mdistarforetag pa nagot du inte kan bli bast i. Brinner du inte for det du gér kommer nagon
snabbt att kora om dig. Det maste ocksa gé att fa ekonomsikt 16nsamhet 1 det du brinner for,

annars spelar det ingen roll om du dr bést pa det du gor och brinner mest.

Insikt till vad man kan bli bist- och inte bést pa ir det som dr kirnan i igelkottskonceptet. Den
enda végen till méstarklass &r att se bortom sin nuvarande kompetens och sina nuvarande
inkomster och istillet finna det man kan gora béttre &n alla andra foretag, forst da kan man na

mastarklass.

2.2.5 KULTUR PRAGLAD AV DISCIPLIN

Ett foretag som startats av entreprendrer drivs av kreativitet och fantasi och vagar sig ut pa
okind mark. Men det dr fa nystartade foretag som nar méstarklass, for de reagerar fel pa
framgang och tillvixt. Nér foretaget véxer blir det fler kunder, order och medarbetare, som
behdver en annan typ av planering, bokforing och system. Det skapar problem och 16sningen
blir ofta att man sétter in en ”’professionell ledning”, som ’kan processer, rutiner och
checklistor”. Det skapar en chefshierarki, ordning péd kaoset men slutet for entreprendrsandan.

Det kreativa och spannande foretaget blir ett vanligt, medelmattigt foretag som alla andra.

Det finns ett sitt undvika entreprendrsandans bortfall. Byrdkratins syfte dr att kompensera for
inkompetens och brist pd disciplin — ett problem som forsvinner om rdtt mdanniskor dr med
frdn start. Byrékratin finns for att kunna hantera de personer som inte passar in i

organisationen, med tydliga regler och riktlinjer. Losningen é&r att skapa en kultur priglad av
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disciplin och hélla sig borta frin all form av byrdkrati och hierarki. En kultur priaglad av

disciplin i kombination med entreprendrsanda skapar resultat i méstarklass.

En kultur priaglad av disciplin syftar pd att skapa en kultur med mdnniskor som konsekvent
arbetar inom de tre cirklarna, och som ndrmast fanatiskt star fast vid igelkottskonceptet. 1dén

forklaras ndrmare genom fyra steg:

1. Bygg upp en kultur kring idén med frihet och ansvar i ett ramverk
Det ér viktigt att skapa tydliga system for medarbetarna, och att de har frihet och
ansvar inom systemet. Det viktigaste &r att hitta disciplinerade ménniskor som klarar
av ett disciplinerat tdinkande och handling inom ramen for igelkottskonceptet.

2. Kulturen behover fyllas med disciplinerade méinniskor som iir redo att gora
nistan vad som helst for att uppfylla sitt ansvar
For att nd mastarklass krivs det att komma till djup insikt till det man kan bli bést pa
och ldgga fafangan till det man vill bli bést pa at sidan. Det viktigaste &r sedan att
disciplinerat omvinda tanke till handling for att det ska bli verklighet.

3. En kultur priglad av disciplin ir inte detsamma som kadaverdisciplin (att lyda
ndgon blint utan att tidnka sjdlv).

For att ett foretag ska uppna mastarklass kravs en varaktig kultur priaglad av disciplin,
inte en paford kultur av disciplin som forsvinner sa fort foretaget byter VD.

4. Konsekvent halla fast vid de tre cirklarnas snitt i igelkottskonceptet. Det ar viktigt
att gora en “’sluta gora-lista”, for att helhjértat endast fokusera pa det som ligger inom
ramen for igelkottskonceptet. Foretaget ska inte starta nya verksamheter, inte gora
forvarv eller ingd ndgot samarbete som ligger utanfor igelkottskonceptet. For att inte

frestas av detta krdvs det disciplin att sdga nej.

2.2.6 TEKNIK SOM ACCELERATOR

Alla foretag anvinder teknik men studien fann att GtG-foretagen anviande tekniken pa ett
annat sitt an vad jamforelseforetagen gjorde. Bada foretagsgrupperna anviande sofistikerad
teknik men det var tilldmpningen av noggrant utvald teknik som sirskiljde GtG-foretagen.
Den skillnaden hanfor sig ocksé direkt kopplad till insikten om igelkottskonceptet. Ett foretag
som endast anvinder banbrytande teknik nar inte méstarklass. Inte forrdn man vet snittet pa
de tre cirklarna, igelkottskonceptet, vet man vilken teknik man behdver och hur man ska
anvinda den. Tekniken dr endast en accelerator som kan ge foretaget 6kad skjuts till den

identifierade igelkottskonceptet. Anviandande av teknik ar viktig for att nd mastarklass, men
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inte forrdn man vet vilken man behdver och hur man kan anvinda den kan den vara till gliddje.

2.2.7 SVANGHJULET OCH DODSSPIRALEN

Svanghjulet

Svénghjulet dr liknelsen av att bygga upp ett foretag pd samma sétt som ett svianghjul bygger
upp farten och kraften. Ett stort och tungt svinghjul, en axel med en skiva pa 10 meter i
diameter och som véger minst 3 ton, ska séttas i rorelse for att kunna rotera sa ldnge och sa
fort som mojligt. Tillvagagangssittet dr att borja skjuta pa, skjuta pa igen och skjuta pa igen.
Svénghjulet 1 sig skapar rorelseenergi som gor att for varje paskjutning, bygger det upp en
storre fart och kraft. Det tar tid att bygga upp tillricklig kraft for att fa det att svinga runt,
enda végen dr att envist fortsitta skjuta pa. Tragen vinner och genombrottet sker nér
svianghjulet slagit runt sitt forsta varv! Nér hjulet vl slagit runt forsta varvet ar
kraftanstrangningen sedan for att det ska sla runt tva, tre, fyra... flera varv marginell. Hjulets
egen tyngd arbetar till rotationens fordel. Varje varv ldggs ihop med den tidigare insatsen och
investeringen okar i virde. Sammantaget dr det inte mojligt att definiera vilken péskjutning
som bidrog till genombrottet, det &r summan av alla smé& medel i samma riktning som bidragit

till den samlade effekten.

For mistarklassforetagen skedde omvandlingen inte dver en natt med en atgérd, en kampanj,
en revolution eller en otrolig innovation . Genombrottet skedde genom en kumulativ process
av flera biackar smé 1 samma riktning. Ofta var det dven sa att organisationen inte sag
genombrottet sjdlva, utan det hela liknades mer som en organisk utvecklingsprocess. Att det
skett ett genombrott var mer uppenbart efter att det intrdffat snarare 4n medan det pagick.
Media har en tendens att inte uppmirksamma stegen, utan endast genombrottet, varvid vigen

till genombrottet 1dtt kan komma att snedvridas for den utomstiende.

Det finns inga genvigar till genombrott eller en sérskilt lyckosam omsténdighet. Foretagen
som uppnadde méistarklass hade samma kortsiktiga tryck fran Wall Street som dvriga foretag,
men det hindrade dem inte frén att disciplinerat arbeta utefter ett langsiktigt perspektiv utifran
svianghjulsmodellen. Nar medarbetarna ser vilket resultat man far och vart man ar pa vig
skapas en uppslutning och engagemang inifrdn organisationen, varvid extra motivation inte

blir nédvandig. Svinghjulet alstrar mer kraft och fortsitter pa vig mot genombrottet.
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Modell pa Svinghjulet

UPPBYGGNAD...

LEDARSKAP FORST VEM... MOT DEN BISTRA IGELKOTTS- EN KULTUR PRAGLAD TEKNIK SOM
PANIVAS SEDAN VAD VERKLIGHETEN KONCEPTET AV DISCIPLIN ACCELERATOR

Jamforelse med Svinghjulet visat som den overgripande modellen

Dodsspiralen

Jamforelseforetagen sokte ofta efter den banbrytande innovationen, det revolutionerande
ogonblicket som skulle skapa genombrottet. Ofta anvinde man motivationsprogram och
nysatsningar for att man trodde att det skulle leda till mirakelogonblicket. Det fungerade inte.
Det de gjorde var att skjuta pa svinghjulet ett tag i samma riktning for att sedan sluta tvért och
borja pa ett nytt hall. Den slitsamma uppbyggnadsfasen gav man sig aldrig pa. Misslyckande

efter misslyckande med djdrva satsningar beskrivs som dodsspiralen.

Forvirv anvédndes dven som ett medel for att skapa en mirakelkonstellation, eller for att det
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var mer spdnnande att gora affdrer dn att faktiskt jobba? GtG-foretagen anvinde sig av

forvarv efter genombrottet, for att 6ka svinghjulets rotation, inte for att starta den.

Vanligt var dven att nya ledare for jimforelseforetagen tvért bytte riktning pa foretaget. Det
var ocksa en bidragande orsak till att en ordentlig uppbyggnadsfas aldrig hann ske. Istéllet for
att bygga upp foretaget, bytte man ut VD, da en ny VD mirakuldst skulle vara den rdddande

16sningen.

DALIGA RESULTAT

g
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DODSSPIRALEN

Modell pa dédsspiralen

2.3 KRITISKT PERSPEKTIV

Boken ”Good to Great” av Jim Collins tillhdr den populdra management kulturen. (Furusten,
2013)" Dérmed ér det viktigt att fi en djupare forstaelse om hur den genren av litteratur 4r
skapad for att kunna forhélla sig till teorin pa ett korrekt sétt. Staffan Furusten, professor pé
Handelshogskolan 1 Stockholm pé Institutionen for Management och Organisation, har skrivit
boken ”Popular Management Books: How they are made and what they mean for
organisations” (1999). Dar ger han en bild av populdra bdcker, varfor innehallet ser ut pé ett
visst sdtt och stéller fragan om de representerar ideologi eller kunskap. Utifran Furustens

diskussion av populdr management kultur kommer jag diskutera analysen utifrdn ett kritiskt

1 Staffan Furusten, Professor pd Handelshogskolan 1 Stockholm Department of Management
and Organisations, e-mail, 2013-04-28.
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perspektiv. Om det &r s att foretagsledarna uttrycker sig pa samma sétt som 1 Collins teori,
finns det tva forklaringar till det. Antingen sd har Collins lyckats fdnga det som karaktariserar
ett Mastarforetag, eller sa ar bade foretagsledarna och Collins ’fangar i samma diskurs”
(Furusten, 2013). Enligt Furusten dr “ett av de viktiga argumenten i institutionell teori och
social konstruktion, att det dr mycket vanligare dn man tror att vi ofta skiljer pd vad vi sdger

och vad vi gor”. (Furusten, 2013)
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3. METOD

Uppsatsens undersokningsmetod, val av studieforetag och datainsamling beskrivs i detta

stycke. Avslutningsvis diskuteras validitet och reliabilitet pd vald metod.

3.1 UNDERSOKNINGSMETOD

Inom samhéllsvetenskaperna brukar man skilja pa tva huvudformer av metoder enligt Holme
& Solvang (1997) den kvantitativa och den kvalitativa. Den kvalitativa metoden har valts
eftersom den syftar till att skapa en djupare forstéelse av forskningsomradets samband med
helheten. En kvantitativ ansats hade kunnat viljas, men det hade inte bidragit med lika
nyanserad och personlig empiri, som vid en intervju. Den kvalitativa ansatsen ger en mer
personlig empiri, vilket jag virdesétter d& det dr ur foretagsledarens eget perspektiv jag

grundar min forskningsfriga pa.

For att uppfylla mitt syfte att undersoka framgéngsfaktorer i Melker Schorlings bolag och
jamfora de med Collins modell, anvédnder jag mig av totalt fyra fallforetag; MSAB, AAK,
HEXPOL och ASSA ABLOY. Enligt Andersen (1998) behover man i de flesta fall reducera
antalet undersdkningsenheter, bade pa grund av tidsramen for forskningsarbetet och for att
kunskapsmadssigt kunna hantera informationen. Idealiskt hade varit att undersoka samtliga sex
portfoljbolag och dven andra framgangsrika foretag for att kunna dra mer tillforlitliga
slutsatser. Antalet foretag for studien har dirmed reducerats till totalt fyra stycken. Varfor inte
tvd foretag valts dr for att en av podngerna med studien &r att se hur flera framgangsrika

foretag forhaller sig till Collins slutsatser.

3.2 VAL AV STUDIEFORETAG

Studien har avgrinsats till fyra fallféretag; MSAB och deras portfoljbolag AAK, HEXPOL
och ASSA ABLOY. Foretagen har valts utifran ett personligt intresse efter deras historiska

utveckling och otroliga kursutveckling.

MSAB ir ett aktivt dgarbolag och borsnoterades ar 2006. Sedan 2006 har MSAB's
substansvirde okat med +135%, jamfort med index NASDAQ OMXSPI +6% (MSAB, 2012)

AAK ér ett borsnoterat foretag som MSAB investerade 1 ar 2000. Foretaget ar vérldens
ledande tillverkare av hogfordadlade vegetabiliska specialoljor. Sedan MSAB's investering har

foretaget kursutveckling 6kat med +388%, jamfort med index for samma tid (MSAB, 2012).
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HEXPOL ir ett borsnoterat foretag som knoppades av fran Hexagon ar 2008, som bada
tillhor MSAB's portfoljbolag. HEXPOL ér virldsledande inom specialtillverkade
polymerprodukter. Sedan 2008 har kursutvecklingen dkat med +431%, jamfort med index for
samma tid (MSAB, 2013).

ASSA ABLOY ir ett borsnoterat foretag som MSAB investerade 1 ar 1994. Foretaget ar
virldsledande inom totala 1as- och dorrlésningar. Sedan MSAB's investering har

kursutvecklingen 6kat med +4191%, jaimfort med index for samma tid (MSAB, 2013).

3.3 DATAINSAMLING

Studien grundar sig frimst pa primirdata bestdende av sex intervjupersoner, utifran en delvis
strukturerad intervju. Sekundérdata i form av foretagens arsredovisningar och hemsidor samt

artiklar har kompletterat det empiriska underlaget.

3.3.1 PRIMARDATA

Intervjupersonerna som valts dr huvudsakligen foretagsledarna pa respektive studie-foretag.
Detta har gjorts eftersom det ger bast forutsittningar for att f& VD's perspektiv pa arbetssittet
och dirmed kunna dra mer tillforlitliga slutsatser i svaret pa min fragestillning. En intervju
har gjorts med en investerare i MSAB, som med namn 6nskar vara anonym i uppsatsen, for
att f en utomstdende investerares perspektiv om varfor denne tror pA MSAB’s utveckling.
Det har givit mig ett mer ’foretagsneutralt” perspektiv pa foretagen, i syfte for att forbattra
mitt objektiva forhallningssitt till studien. Intervjun med Jan Wallander gjordes i syfte att fa
ett utokat perspektiv om vad som krivs for framgangsrikt ledarskap. Intervjun bidrog dven till
okad forstaelse for hur man kan forhélla sig till populdr management litteratur och akademiskt

litteratur.

Samtliga intervjuer skedde utifran en delvis strukturerad intervju, vilket betyder att
intervjupersonerna fick pa forhand bestimda fragor men som anpassats nagot efter respektive
person och foretag, samt att den bjod in till Oppna fragor. Syftet med intervjusittet var att fa
en sa lik empirisk bakgrund om foretagsledarnas perspektiv som mojligt, men med forbehéllet
att lata de 6ppna fragorna bredda min kunskap och belysa viktiga aspekter ur foretagsledarens
synvinkel, for att inte missa viktig empirisk bakgrund. Detta for att sedan kunna géra en mer
tillforlitlig analys och slutsats. Intervjupersonerna har kontaktats via telefon och e-mail for
intervjuforfragan. Fyra av de sex intervjuerna genomfordes pd intervjupersonernas
arbetsplatser/bostad och tva pa telefon. Jag antecknade intervjupersonernas svar i ett block,

som jag direkt efter intervjuns slut sammanstéllde for att skapa de bésta forutséttningarna for
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att all information kom med i1 underlaget. Nedan foljer en sammanstéllning pa

intervjupersonerna:

Foretag Befattning Namn !)atun.l for
intervju

Il?vesterar- Investerare 1t MSAB Investeraren 2013-04-16

foretag

Koncernchef, VD och

AAK AB Arne Frank 2013-04-19
styrelseledamot

HEXPOL AB Koncernchef, VD och Georg 2013-04-19
styrelseledamot Brunstam
VD: MSAB, Styrelseledamot:
ASSA ABLOY AB, AAK AB, Ulrik

MSAB HEXPOL AB, Hexagon AB och Svensson 2013-04-26
Loomis AB

ASSA ABLOY Koncernchef, VD och

AB styrelseledamot Johan Molin  2013-05-06

1970-78 VD, styrelseledamot,

Handelsbanken hedersordforande

Jan Wallander 2013-05-07

3.3.2 SEKUNDARDATA

Sekundérdata anvéndes 1 det forsta skedet av uppsatsen for att fa storre bakgrund om
respektive foretag och foretagsledare. Det for att sedan innan intervjun kunna férbereda mer
relevanta och karnfulla fragor till intervjupersonerna. Foretagens arsredovisningar och
hemsidor, samt artiklar publicerade i olika svenska affarstidningar har utgjort grunden for
sekundérdatan. Den kvantitativa kursutvecklingshistoriken som anvénts for samtliga foretags
kursutvecklingsanalys har inhdmtats fran databasen Datastream, som haller en 20-4r lang

historik 1 sin databas.

3.4 STRUKTURERING OCH ANALYS AV EMPIRIN

Analysen har enligt Holme och Solvang (1997) delats in i tva huvudsakliga delar, delanalyser
och en helhetsanalys. Varje foretag har ur VD's perspektiv delanalyserats for att for att sedan

kunna gora en helhetsanalys som sitter empirin 1 ett storre sammanhang.
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3.5 VALIDITET OCH RELIABILITET

Validitetsbegreppet behandlar uppsatsens trovérdighet och syftar till att redogéra om studien
verkligen métte det forskningsfragan avsag fa svar pa. (Bryman 2002). For att 6ka validiteten
presenterades uppsatsens dvergripande syfte for intervjupersonerna handla om ledarskap i
framgangsrikt foretagande. I och med att syftet och fragestillningen direkt &r knutna till Jim
Collins teori, ville jag inte ndmna det da jag ansdg att det kunde utgora en risk for att fa
vinklade svar. I och med att intervjupersonerna fick prata utifran sitt perspektiv, utan en

referensram att reflektera kring, 6kar uppsatsens trovardighet.

Reliabilitet anger tillforlitligheten av den insamlade informationen (Holme & Solvang 1997).
Resultaten av studien ska bli detsamma i en likadan undersdkning vid ett annat tillfdlle for
hogsta reliabilitet, det vill sdga slumpmaéssighet och tillfélligheter ska inte paverka resultatet
(Bryman 2002). Darmed behdver man kunna dra generella slutsatser utifran studien. Syftet
med studien dr inte att generellt dra en slutsats huruvida Collins teorier dverensstimmer i
framgéngsrika foretag, utan endast studera hur utvalda foretag ur MSAB-gruppen arbetar.
Med fyra fallforetag 6kar reliabiliteten istdllet for om endast tvd foretag valts. En av
podngerna med studien &r just att se om flera framgéngsrika foretag leds pa liknande sétt och
darmed oOka tillforlitligheten pa studiens resultat. Intervjumetoden som anvénts upplever jag
givit mig tillforlitliga svar, som skulle leda till samma slutsatser om en likadan studie gjordes

igen.

Uppsatsen har sedan i sitt fardiga format granskats av ledningen i MSAB f0r att sikerstélla att
all fakta ar korrekt och riktigt observerat. Denna kvalitetsgranskning 6kar uppsatsens

trovérdighet och tillforlitlighet .
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4. EMPIRI

I detta stycke presenteras bolagen i ordningen MSAB, AAK, HEXPOL ooh ASSA ABLOY.

Empirin dr strukturerad att bdde ge forstaelse for hur bolagen arbetar och VD's perspektiv

pa det.

4.1 MSAB
4.1.1 HISTORISK OVERBLICK

Ett urval av Melker Schorlings historia och MSAB's historiska utveckling presenteras i

tabellen, samt den historiska kursutvecklingen.

1987
1991

1994

1998
1999
2000

2001

2005

2006

2008

2011
2012

Melker Schorling blir VD och huvudégare 1 sdakerhetsforetaget Securitas.

Efter 4 &r som dgare noteras Securitas pa Nasdaq OMX

ASSA ABLOY som dr specialiserade pd las- och dorrldsningar, knoppas av fran
Securitas. Melker Schorling ér nu stordgare i bada foretagen.

Melker Schorling blir huvudégare 1 métteknikbolaget Hexagon.

Melker Schorling bildar MSAB som ett forvaltningsbolag till sina investeringar.
MSAB investerar i Karlshamns AB

MSAB far mgjlighet att kopa fler aktier i Karlshamns AB och blir nu huvudégare i
bolaget.

Fusion mellan Karlshamns och Aarhus United sker. Bolaget borsnoteras under
koncernnamnet AarhusKarlshamn (AAK), ddir MSAB stir som huvudégare.

MSAB borsnoteras pd Nasdaq OMX Stockholm, Large cap.

Securitas Direct och Securitas Systems (idag Niscayah) knoppas av fran Securitas.
MSAB siljer hela sitt innehav i Securitas Direct.

Polymertillverkaren HEXPOL knoppas av fran Hexagon och
kontanthanteringsforetaget Loomis knoppas av fran Securitas. MSAB blir stordgare i
bdda avknoppningarna.

MSAB siljer hela sitt innehav i Niscayah.
MSAB féir mojlighet att oka sitt dgande ytterligare 1 AAK, fran 23,6% till 35%.

(MSAB, 2013 )
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Graf 2. Grafen visar MSAB's historiska kursutveckling jamfort med index. (Datastream,
2013)

4.1.2 MSAB I KORTHET

MSAB MSABs innehav  portféljandel

" Melker 0
Styrelseordférande Schorling Hexagon 55%
Vice Styrelseordférande Mikael Ekdahl | AAK 14%
VD Ulrik Svensson | ASSA ABLOY 13%
Sl}bstansvgrdeutveckhng sedan +135% HEXPOL 11%
bérsnoteringen 2006
NASDAQ OMXSPI uppgang sedan +6% Securitas 49%
2006
Kursutveckling jamfort med OMXS30 9,53 * index Loomis 20
sedan 2006

Ovriga 1%

(MSAB 2012, se APPENDIX B for utrdkning av kursutveckling jamfort med index)

1987 tilltrader Melker Schorling som VD och deldgare (17,5%) for sdkerhetsbolaget
Securitas, som under foregaende ar haft en stagnerande resultatutveckling. Genom sitt arbete
borjade bolaget generera vinster, forvirva nya bolag, och utvecklades sd sméningom till en

internationell sdakerhetskoncern.

Melker har efter sin investering i Securitas lyckats med samma framgéngsutveckling, frén att

vara mindre lokal aktor till att bli virldsledande inom sitt omréde, for 1as- och
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dorrlosningsforetaget Assa Abloy, méatteknikbolaget Hexagon och avknoppningen av
HEXPOL och med fettspecialisten Aarhus Karlshamn, AAK.

Hosten 2006 borsnoterades hans privata investmentbolag Melker Schorling AB, MSAB, pa
Nasdaq OMX Stockholm, Large Cap, dir familjen Schorling dger 86% (Wahlin, 2010). Med
MSAB vill Melker verka for langsiktig industriell utveckling genom att vara ett aktivt
dgarbolag. Dagens aktieportfolj innehaller stora andelar av kapitalet och rosterna i de sex
borsnoterade bolagen Hexagon, AAK, Assa Abloy, HEXPOL, Securitas och Loomis.
Gemensamt for portfoljbolagen ér att de dr nischféretag med en tydlig strategi och med
fortsatt stor utvecklingspotential. Som léngsiktig och aktiv dgare som skapar virde till sina
aktiedgare, avser MSAB att gora nya investeringar i bolag, noterade eller onoterade, dér stor
utvecklingspotential och internationella expansionsmdjligheter finns. Melker Schorling
uttrycker att ledstjdrnorna for arbetet ar affairsméassighet, engagemang, dialog och tydlig

lagkostnadsprofil (MSAB, 2013).

4.1.3 VD OM SITT ARBETE
Ulrik Svensson har varit VD for MSAB sedan det borsnoterades 2006, vilket indikerar att han
trivs med sitt arbete. Han menar att det &r intressant att jobba med Melker som har en lang

erfarenhet av att framgéngsrikt ha utvecklat foretag, med bada fotterna kvar pa jorden.

4.1.4 AFFARSIDE OCH MAL

"MSABEs affirsidé dr att, genom att vara ett borsnoterat 4garbolag, maximera bolagets
substansvirde genom langsiktigt aktivt dgande och professionell investeringsverksamhet ”
(MSAB, 2013). Drivkraften ir att utveckla MSAB-aktiens substansvirde jamfort med index.
Det dr ndgot de jobbar aktivt med i bolaget och som ar en viktig del i styrelsearbetet. (MSAB
intervjun, 2013). MSAB:s viktigaste nyckeltal dr att 6ka substansvérdet for sina aktiedgare. Det
aktuella substansvérdet, dagligt uppdaterat, visas pad hemsidans forstasida for att de tycker att

det &r sa viktigt (MSAB intervjun, 2013).

MSAB skapar virde framst genom en aktiv dgarprofil 1 befintliga portféljbolag. Samtidigt
investerar de 1 nya forvarv med stor utvecklingspotential for ytterligare vardeskapande.
Ledningen och styrelsen arbetar genom sin kompetens, erfarenhet och nitverk for att

genomfora affarsidén.
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4.1.5 STRATEGI

For att langsiktigt kunna vara I6nsam pa den konkurrenskraftiga marknaden ar det viktigt att
samtliga innehav 1 MSAB'’s portfolj dr en av de storsta aktorerna pa sin respektive marknad,
nummer ett eller nummer tvd. Det dr darfor MSAB’s samtliga innehav riktar in sig pa att hitta
sin nisch sa att de kan vara specialiserade foretag och ledande inom sin kategori (MSAB,

2012). Vi investerar bara i foretag som har en formaga att bli ett av de storsta i virlden

(MSAB intervun, 2013).

For att nd detta har MSAB strategiskt valt att ha en hog d4garandel 1 samtliga innehav for att
med aktivt styrelsearbete kunna utveckla foretaget. I styrelsearbetet ingdr nominering av
styrelseledaméter, definiera affarsinriktning och strategi, utvardering av kapitalstruktur, storre
investeringar, forvarv och spin-offs (MSAB, 2013). Med ovan ndmnt &r styrelsens viktigaste
uppgift anda att se till att det dr rdtt manniskor som arbetar pa foretaget. Valet av VD ér
kritiskt, liksom andra nyckelpersoner for bolagen. Alla foretag bestér av manniskor och den
utan tvekan viktigaste faktorn for framgéng dr att 1ata de besta av kompetenta medarbetare.
Det dr Melker, som ibland med hjélp av ”headhunters”, hittar foretagsledarna for respektive
foretag. Formagan att rekrytera ledaren och sedan fi personen att stanna kvar pa sin position

ar Melker duktig pa (MSAB intervjun, 2013).

De viktigaste egenskaperna for en ledare ar att kunna sétta upp realistiska mél, motivera
personer att genomfora malen och folja upp att saker blir gjort. Fér en VD handlar det till
90% om att arbeta operativt. Endast en mycket liten del handlar om strategiska fragor. Aven
om strategin givetvis dr jéitteviktig och méste vara rétt, dr det oftast inte ddr skon kldmmer.
Det viktigaste dr att kunna implementera strategin och vara “hands on”. I och med att det
finns tusentals anstédllda 1 bolagen ar det viktigt att foretagsledarna har forméagan att motivera.
Alla ledarna dr olika och alla motiverar olika, men det viktiga dr att de lyckas med att

motivera medarbetarna (MSAB intervjun, 2013).

MSAB:s kdrnkompetens och viktigaste faktorn till MSAB:s framgéing dr formégan att
rekrytera duktiga personer och fa dem att stanna kvar. Att kontinuerligt ha sa hog kaliber pa
VD och dven koncernledning som MSAB kan hjélpa till att rekrytera, samt att MSAB
investerar i industrier som blir ledande &r de viktigaste faktorerna for framgangen och dven
karnkompetensen. Att vi dr en informell och liten organisation som direkt kan ge snabba svar

till bolagen, tror jag dven dr fordelaktigt for bolagen (MSAB intervjun, 2013).
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4.1.5.1 Investeringar och foretagskultur

MSAB ér i standigt sokande efter nya investeringar, bade bland noterade- och sérskilt
onoterade bolag. I vilket geografiskt omradde foretaget finns i spelar ingen roll. Det viktigaste
kriteriet for investeringen &r att MSAB genom sin kompetens och nétverk kan bidra till
foretagets utveckling och att foretaget har stor internationell utvecklingspotential, darfor ar

investeringar 1 mindre nystartade verksamheter inte aktuell (MSAB, 2013).

Alla MSAB’s innehav verkar 1 olika branscher dir varje foretag har sin egen kultur.
Foretagskulturen ses som oerhort viktig, speciellt nér de ska spridas ut i1 virlden.
Gemensamma faktorer i varje MSAB-bolag &r entreprenorskap, enkelhet och avsaknad av
byrakrati. Det dr varje VD i respektive foretag som byggt upp foretagets specifika kultur. Alla
VD:ar for vdara bolag dr entreprendrer (MSAB interviun, 2013. Avsaknad av byrakrati dr ocksa
en viktig parameter for att organisationen ska fungera béttre, dd VD:arna for foretagen inte

bygger upp nagon, slipper man ddrmed omstédndigheten med att ta bort den.

MSAB soker efter bolag som byggts upp av engagerade och kompetenta dgare, som idag
kanske drivs av andra- eller tredje generationens entreprendrer. Entreprendrer som dr ména
om att foretaget fortsétter att drivas aktivt med engagemang for att ta tillvara pd foretagets
fulla utvecklingspotential. MSAB arbetar aktivt med att hitta nya foretag att investera i, men

har hittills inte funnit ndgot. De uttrycker att de dr ytterst noggranna med vad de dr ute efter
(MSAB intervjun, 2013).

Kulturfragor vid forvirv av bolag ér viktig. MSAB har haft erfarenhet av bolag dir den
onskade kulturen inte fanns, varvid man fétt byta ut personerna och tillsétta nya. Dad MSAB
inte har en stor organisation av mdnniskor att byta ut med, dr det ddrfor viktigt att vi fran

borjan hittar foretag med bra kultur (MSAB intervjun, 2013).

MSAB avser att bli huvudégare i1 de flesta investeringar for att kunna bidra till att aktivt stotta
sina innehav. Investeringar sker endast utifran en langfristig tidshorisont, dd MSAB menar att
det endast dr genom det arbetsséttet som bestdende varde skapas. Genom langsiktigt 4gande

gar det att genomfora de strategiska ingrepp som langsiktigt kommer gynna foretaget.

Langsiktighet dr en viktig parameter i MSAB. I och med sin stora dgarandel och
styrelseinflytande kan de ta de rétta langsiktiga besluten och minska fokuseringen pa
kortsiktiga kvartalsrapporter. Vi dr ett borsnoterat foretag med ett langsiktigt

investeringsperspektiv, det lever vi med. Vi tar alla beslut grundade pad en ldngsiktig
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tidshorisont. Sjéilvklart kan man ta fel beslut ibland och da fdar man rdtta till det, huvudsaken

dr att man gor vad som dr bdst for foretaget. (MSAB intervjun, 2013).

Beroende pa innehavets storlek &r MSAB med och hjilper till 1 beslutsfattandet olika mycket.
Ett storre foretag har mer expertkunskaper och professionella personer én ett mindre, varvid
det blir naturligt for MSAB att gé in och stotta de mindre innehaven mer. Det finns ingen
uttryckt plan for hur mycket, eller i vilka beslut, MSAB ska vara delaktiga i. Det beror
alldeles pd vad som hinder i respektive foretag och vad innehaven behover hjélp med, som

MSAB hjélper till (MSAB intervjun 2013).

4.1.6 ORGANISATIONSSTRUKTUR

Dagens organisation i MSAB ir liten och bestar av tre personer, vilket ger en mycket flexibel
och effektiv organisation. Det skapar korta beslutsvigar, okad tidseffektivitet och laga
forvaltningskostnader, vilka ar viktiga faktorer for att 6ka MSAB'’s attraktivitet som
investeringsalternativ. Det hdr dr en vdildigt liten organisation, pd tre personer. Vildigt enkel

och direkt kommunikation (MSAB intervijun, 2013).

Den lilla organisationen MSAB har ett stort nitverk med mycket kompetens. Nétverket har
byggts upp dnda sen Melker Schorling borjade sin karridr i Securitas och den sammanlagda
kompetensen MSAB innehar med sina kontakter gor att de har formagan att stotta bolagens

respektive strategi (MSAB intervjun, 2013).

MSAB foljer kontinuerligt sina innehavs finansiella utveckling, riskbildning och rapportering.
Genom att inneha stor dgarandel och styrelserepresentation i innehaven ges mdjlighet till stort
inflytande i1 bolagen och pa si sétt langsiktigt kunna utveckla dem. MSAB koper aldrig helt
nystartade bolag utan investerar endast 1 foretag som redan har en grundafférsidé. Foretag
som har en historia dir produkten har utvecklats 6ver tid. Det dr ledningen per respektive
bolag som friamst ansvarar for produktutvecklingen, &ven om MSAB ir drivande 1 vissa
fragor. Till exempel 1 AAK's fall sa har Melker varit drivande i strategin att fokusera pé

specialfetter istéllet for bulkprodukter (MSAB intervjun, 2013).

Att vara en aktiv dgare med langsiktigt utvecklingsfokus skapar en fortroendeposition for
MSAB. Som en engagerad dgare &r MSAB ytterst man om att rekrytera rétt personer, med rétt

erfarenhet och kompetens, till styrelsen och ledningen i sina innehav (MSAB, 2013).

36



4.2 AAK
4.2.1 HISTORISK OVERBLICK

Ett urval av AAK s historiska utveckling presenteras i tabellen, samt den historiska

kursutvecklingen.

Aarhus United

1871

1910-

1940

1960

1982-
1991

2005

Aarhus Palmekarnefabrik grundas
och producerar oljekakor.

Ett internationellt ndtverk etableras
och foretaget star periodvis for
10% av Danmarks export.

Utveckling och modern produktion
gor foretaget till marknadsledande
inom specialfetter.

Globaliseringen fortsitter och
dotterbolag i Storbritannien, USA
och Mexiko startas.

Karlshamns

1918 | Karlshamn grundas och producerar
sojamjol for foderproduktion.

1942 | Startar viktiga leveranser till den
privata svenska margarinindustrin.

1965 | Margarin- och glassfabriken
invigs.

2001 | Melker Schorling blir ny
huvudégare.

2004 | Fokusering pa hogforadlade

specialfetter.

AarhusKarlshamn AB bildas genom en fusion mellan Aarhus United och

Karlshamns.

(AAK, 2012)
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Graf. 3 Grafen visar AAK s historiska kursutveckling jamfort med index (Datastream, 2013).
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4.2.2 AAK I KORTHET

AAK och MSAB

VD Arne Frank

MSAB’s kapitalandel 35%

MSAB's rostandel 35%

Ordférande Melker Schorling
Melker Schorling

Styrelserepresentation MSAB Mikael Ekdahl

Ulrik Svensson

Kursutveckling sedan initial investering 2000

0,
(i Karlshamn) TR

Kursutveckling jamfért med OMXS30 sedan
2005 (da AAK bildades genom fusion mellan 4,02* index
Karlshamn och Aarhus United)

(MSAB 2012, se APPENDIX B for utrdkning kursutveckling jamfort med index)

Aarhus Karlshamn AB (AAK) ar resultatet av sammanslagningen mellan det danska Aarhus
United och det svenska Karlshamns AB som skedde ar 2005. Melker Schorling kopte aktier
motsvarande dgarandel i Karlshamns AB &r 2000 och har fortsatt att vara huvudédgare dven

efter ssmmanslagningen med Aarhus United, i det nuvarande AAK.

AAK ér vérldsledande inom tillverkning av vegetabiliska specialfetter. Genom att foradla
vegetabiliska oljor tillverkar man specialprodukter, anpassade for kundernas olika behov.

Verksamheten &r indelad 1 tre kategorier for specialfetter:

* Chocolate & Confectionery Fats, ddr 4ven kosmetikverksamheten ligger.
* Food Ingredients

¢ Technical Products & Feed

AarhusKarlshamn avser att vara forstahandsvalet for vegetabiliska specialprodukter till sina
kunder och erbjuder erséttning for mjolkfett och kakaosmor, transfria 16sningar till fyllning
for choklad- och konfektyrprodukter och som producent till kosmetikindustrin. Man tillverkar
aven smorjmedel for industrin, exempelvis skogsmaskiner. Da de vegetabiliska oljorna ar
hdmtade fran naturen, gor det att restprodukter frdn maskinerna som aterigen hamnar i

naturen, inte bidrar till en negativ miljobelastning.
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De naturliga rdvarorna som anvénds 1 produktionen kommer fran bland annat raps,
palmkérnor, sojabonor, sheakirnor, solrosfron och oliver. Rdvarorna himtas frimst fran Asien
och Vistafrika. AAK dr méana om att verka for héllbar utveckling och tar inte bara socialt
ansvar for sin verksamhet, utan for hela leveranskedjan av sina produkter. Bland annat &r
AAK engagerade i FN:s Global Compact och ér en av grundarna till Roundtable on
Sustainable Palm Oil, for att sékerstélla att utvinning av palmolja sker utan bidrag till rovdrift
(AAK, 2012). AAK arbetar dven aktivt med kvinnogrupperna i Burkina Faso som plockar
sheakédrnor. For att forbattra levnadsvillkoren i1 de lokala byarna har man slutit avtal utifran
fair-trade principer med kvinnogrupperna for att kunna sikerstilla att de far skélig inkomst
med bonus for att tillhandahalla hogkvalitativa produkter. P4 detta sétt arbetar AAK bade for
forbattrade levnadsvillkor, samtidigt som de far hogkvalitativa ravaror av sheakdrnor (AAK,

2012).

4.2.3 ARNE FRANK: KONCERNCHEF, VD OCH STYRELSELEDAMOT I AAK

Arne Frank (1958) valdes till Koncernchef och VD for AarhusKarlshamn AB ar 2010. Han
beskriver sin introduktionsperiod till AAK som mycket intressant dér han fick formanen att
framforallt bekanta sig med kunderna, affarsomradena, och nyckelpersonerna inom AAK.
Han menar att det dr otroligt viktigt att forsta virderingarna inom bolaget. Erfarenheterna och
kunskapen han fick om AAK innan tilltrddet anser han har hjdlpt honom mycket i sitt arbete.
Sarskilt viktigt har kundernas perspektiv varit, d& det bekréftar riktigheten 1 AAK's strategi att

starkt fokusera pa utvecklingen av specialtillverkade vegetabiliska fetter (Cision, 2010)

4.2.4 VD OM SITT ARBETE

Arne Frank menar att hans arbete som VD 1 AAK é&r en livsstil. Han kidnner sig oerhort
priviligierad att fa jobba med affarer, manniskor och att bygga och forbattra. Det dr det
roligaste som finns! (Frank, 2013). FOr att lyckas pa en position inom storre ledarskap tror han
att man just maste ha det som sin livsstil. Jobbet dr en hobby och blir en del av fritiden och
vice versa. Man behover ha ett oerhdrt intresse och ett stort personligt utbyte frdan det man

gor. Man mdste tycka det dr skoj att bygga, forbdttra och se resultat (Frank, 2013).

Viktigast for en ledare &r att sitta riktningen och definiera vad man ska gora. Jag dr som en

“spelande trinare” och jag stottar och foljer upp de olika enheterna (Frank, 2013).
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4.2.5 AFFARSIDE OCH MAL
AAK stréivar efter att vara "The first choice for value-added vegetable oil solutions" (AAK,
2012) (Forstahandsvalet for viardeskapande vegetabiliska oljelosningar). Visionen dr

uppbyggd kring tre kirnpunkter:

¢ Forstahandsval
Genom att vara lyhord pa marknadens efterfrdgningar inom omradet och snabbt finna
véirdeskapande 16sningar, hélla en jimn kvalité pa produkterna och vara en pilitlig
leverantor, strivar AAK att vara forstahandsvalet for bade kunder, anstéllda,

leverantdrer och aktiedgare.

* Virdeskapande losningar
Forutom att tillhandahélla produkter erbjuder AAK &dven helhetslosningar till sina
kunder, specialframtaget for att kunna moéta kundernas individuella behov. AAK

stravar efter en 6kning av virdeskapande 16sningar for kunderna, forutom bulkolja.

* Vegetabiliska oljor
Kéarnverksamheten for AAK ar att erbjuda ett brett produkt- och service sortiment

inom vegetabiliska oljor.

4.2.6 STRATEGI

Som ett komplement till strategin att erbjuda specialfetter lanserade man under 2011 AAK
Acceleration med ledorden “Tillvdixt, Effektivitet and Mdnniskor” (AAK, 2012) som bygger
pa specialiseringsstrategin. Bakom framgéngen finns ett stort tekniskt kunnande inom
produktutveckling och innovation, diar AAK é&r véldigt kompetenta. Frank menar att AAK dr
en liten-till-medel-spelare pa en gigantisk ocean dér de konkurrerar med mycket storre
foretag. Tillsammans med sitt kunnande har de arbetat starkt med “customer co
development”, dér de arbetar tillsammans med kunden for att béttre kunna anpassa
produkterna till kundernas olika krav som t.ex. klimatforutsdttningar, maskinforutsittningar
osv. Det har de andra aktorerna inte gjort lika starkt. Var teknikutveckling och customer co

development dr var kirnkompetens och de starkaste faktorerna for var framgdng (Frank, 2013).

e Tillvaxt
Tillvéxt genom att utveckla nya produkter och utdka produktportféljen inom hela
sortimentet. Fokusering ar att erbjuda innovativa specialprodukter och service. Med

den kundkénnedom och kompetens av medarbetare som finns 1 AAK, finns alla
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resurser som krévs for strategins genomforing. Framforallt ser man nérmast en stor
tillvixtpotential i de snabbvixande ekonomierna Kina och Brasilien. Tillvéixten sker
framst organiskt 1 nira samspel med kunderna, men dven forvérv kan vara aktuella om

ratt mojligheter Oppnar sig.

* Effektivitet
Oka effektivitet genom att implementera lean manufacturing i produktionen, samt att

forbattra den globala inkdpsstrategin.

*  Miinniskor
Milet att vara kundernas forstahandsval for hogfordadlade specialfetter, dr avhiangig att
alla medarbetare runt om 1 vérlden aktivt engagerar sig i arbetet. For att forbéttra
forutséttningarna innebér projektet att utveckla den interna kommunikationen, 6ka

mobiliseringen och att forbéttra forsiljnings- och siljprocesserna.

AAK acceleration méter allt. Att fokusera pa nyckeltal 4r som att kora bil och titta
backspegeln”, dirfor arbetar de med “work KPI's” (Key Performance Indicators som pa
svenska Oversitts till “nyckeltal” och anvinds for att mata effektiviteten av nagot, hir arbetet)
som sitt viktigaste “nyckeltal”, som fokuserar pé vikten av att de gor det de méste for att
kunna ta sig fran A till B. Ndagot som for AAK dr unikt dr att vi mdter att vi gor det vi vet att vi

madste gora, "what you don't measure you don't get” (Frank, 2013).

4.2.7 UTVECKLING AV AAK
Utvecklingen av AAK de senaste tva dren har varit en spikrak trend uppét, ddrmed &r det

intressant att undersoka vad som kan bidragit till denna markanta 6kning (jfr. Graf 3)

I tva &r haller Frank med om att AAK haft en hogre aktivitetsnivd. Han menar att de borjade
med djupintervjuer med kunder som sedan resulterade i en enkel SWOT-analys. Genom den
fick de klart for sig bade sina starka- och svaga sidor. Efter det formulerade de sina starka
sidor mer konkret, for att f4 mer ’leverage” (hdvstdng) pad dem. De svaga sidorna har de tagit
till sig pa ett mer direkt och kompromisslost sétt. "Rakt pd bollen” i growth och produktivitet
och vi backar inte for slag (Frank, 2013). AAK har fokus pé action och ar mer entreprendriella
an konkurrenterna. Det finns en stark skiljelinje, med betoning pd stark, mellan att "alla kan

gora snygga strategier i powerpoint” jamte att verkligen gora nagot “beyond dutiful talking”
(Frank, 2013).
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4.2.8 RELATION

4.2.8.1 MSAB-AAK

MSAB édger 35% av roster och kapitalandel 1 AAK (MSAB, 2012). Melker Schorling ér
styrelseordforande och styrelseledamoter fran MSAB ar Ulrik Svensson och Mikael Ekdahl.
Denna kombination ger MSAB otroligt stort inflytande 6ver AAK, varvid frdgan uppstér hur
stort handlingsutrymme VD upplever sig ha. Frank menar att han och styrelseordférande har
lika tankesitt gidllande det mesta, &ven om de dr oerhdrt olika personer, och att MSABs
inflytande pd manga satt hjdlper AAK att komma fram till "hur” de kan gora pa bista sétt.
Han upplever séledes en mycket hog grad av frihet och menar att det 4r en bra forutséttning
att ha liknande tankesétt som ordféranden. Det dr en entreprendriell atmosfdr och givetvis

drar jag nytta av den kompetens som finns runt omkring mig, det vore korkat att inte lyssna

(Frank, 2013).

4.2.8.1 Melker-VD
Att ha sa ndra kontakt med Melker ser VD som en stor fordel och framgéngsfaktor for AAK.
En framgangsfaktor for AAK dr att huvuddgaren och styreleordférande dr samma person.

Det dr en stor fordel som gor allt mycket enklare och direkt (Frank, 2013).

Genom en aktiv, engagerad och langsiktig dgare finns alla mojligheter for att utveckla
foretaget pa bista sitt. Han menar att Melker har stor erfarenhet, &r mycket engagerad,
praktisk och har en god syn péd ménniskor. Just att ha en god syn pad ménniskor tror han &r
oerhort viktigt for att lyckas 1 foretagande. Man behover bra ménniskor i ett foretag, som dr

kunniga, engagerade och utan nonsens (Frank, 2013).

4.2.9 FORETAGSKULTUR

4.2.9.1 AAK

Att foretagskultur dr ett svardefinierat begrepp som kan ha olika innebord for olika personer
framgick under intervjun. Kultur dr ett luddigt ord. For mig definieras kultur som
ackumulerade gemensamma erfarenheter. Det uppstar ndr man verkat tillsammans under
lang tid och kulturen skapas genom de erfarenheter man far. Det dr inte ndgot som gadr att

paverka pa kort sikt (Frank, 2013).

Hur AAK skulle beskriva sin kultur” dversitts hellre till vad de har for kérnvérderingar”.
VD menar att det ér lika viktigt med mangfaldighet som att man ar enade kring

kdrnvéirderingarna. AAK's kirnvérderingar beskriver han som sunda mdnniskor med sund
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syn pa achievement, integritet, praktiska och utan nonsens. Det tittar vi pd bdde vid
rekrytering och vid forvdrv for att sdkerstdlla bra core values (kultur)” (Frank, 2013). Han
anser dven att de viktigaste egenskaperna for en ledare ar att arbeta med just
kdrnvarderingarna.

4.2.9.2 MSAB

I och med att AAK tillhor MSAB-gruppen vicks tanken huruvida AAK's egen foretagskultur
péverkas av att tillhora MSAB-sfdren och hur stort inflytande huvudégaren MSAB har. Av
intervjun framgar att MSAB-bolagen inte har sa stor kontakt med varandra sinsemellan, men
att den entreprendriella andan och starkt engagerade ménniskor gar som en réd trad genom
alla bolagen. Jag gissar att bra, stabila, no-nonsense och starkt engagerade mdnniskor dr en
rod trad genom alla MSAB-bolag. Jag tror dven att den “entreprendriella andan” dr 6ver

genomsnittet for bolagen inom MSAB. Vi har en mycket god entreprenorsanda (Frank, 2013).

4.3 HEXPOL
4.3.1 HISTORISK OVERBLICK
Ett urval av HEXPOL's historiska utveckling presenteras i tabellen, samt den historiska

kursutvecklingen.

1883 | Gislow Broderna bildar en gummi fabrik i Gislaved

1966 | En ny fabrik for den produkt som kallas Teknisk Gummi byggs
1991 | Produktion av packningar for plattvirmevixlare forvirvas
1994 | Hexagon AB forvérvar bolaget

1994- | Stellana AB, Elastomeric Engineering Co Ltd 1 Sri Lanka, GFD Technology GmbH 1
2007 | Tyskland, Thonagruppen i Belgien, Trostel SE i USA och GoldKey Processing Ltd 1
USA forvirvas.

2008 | Foriandring av foretagsidentitet frin Hexagon Polymers till HEXPOL.

Utdelning av HEXPOL till Hexagons aktiedgare och notering av aktien pé
NASDAQ OMX Nordic

2010- | ELASTO Group med verksamhet i Sverige och Storbritannien-, Excel Polymers
2012 | med verksamhet i USA, Kina, Storbritannien och Mexico-, TPE Cpmpounding
bolaget Miiller Kunstoffe i Tyskland, ledande amerikanska gummi compounder
bolaget Robbins forvirvas.

2012 | Kapacitet investeringar i tillvixtmarknaderna Mexiko och Kina

(HEXPOL, 2013)
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Graf 4. Grafen visar HEXPOL's historiska kursutveckling jamfort med index (Datastream,
2013).

4.3.2 HEXPOL I KORTHET

HEXPOL och MSAB

VD Georg Brunstam
MSAB’s kapitalandel 26,3%
MSAB’s rostandel 46,8%
Styrelseordforande Melker Schorling

Melker Schorling

Styrelserepresentation MSAB Ulrik Svensson
Kursutveckling sedan initial investering 2008 +431%

Kursutveckling jamfért med OMXS30 sedan

s
2008 19,89 * index

(MSAB 2012, se APPENDIX B for utrikning kursutveckling jamfort med index)

2008 delades HEXPOL ut till aktiedgarna av Hexagon, varvid HEXPOL blev ett sjalvstandigt

borsnoterad foretag pd Nasdag OMX Nordic. HEXPOL ér en global koncern som ar
vérldsledande inom specialtillverkade polymerprodukter. Produkterna som erbjuds ér

uppdelade pé tva affirsomraden:

1. HEXPOL Compounding
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HEXPOL Compounding dr nummer ett pd marknaden for tillverkningen av
avancerade polymerblandningar. Polymerblandningarna utgor ett produktomrade och
ar idag inriktade pa tva specialomraden:
«  HEXPOL Rubber Compounding, gummiblandningar till framforallt
fordons- och verkstadsindustrin.
+ HEXPOL TPE Compunding, termoplastiska elastomerblandningar till

industri, konsument och medicinteknik.

Tillverkningen sker i tre geografiska regioner; NAFTA, Asien och Europa. Kundgruppen ér
inriktad till systemleverantorer inom fordons- och verkstadsindustrin som utgdr den storsta
gruppen, samt bygg- och infrastruktursindustrin, energi-, olje- och gassektorn och for
medicinsk utrustning. Kunderna &r internationella foretag som har hoga krav vad géller

produkternas kvalité och sékerhet (HEXPOL, 2012).

2. HEXPOL Engineered Products
HEXPOL Engineered Products ar tre produktomraden som &r indelade enligt:
«  HEXPOL Gaskets, packningar till plattvirmevixlare
+  HEXPOL Wheels, hjul-, plast- och gummimaterial till truckindustrin
«  HEXPOL Profiles, gummiprofiler till bygg-, och verkstadsindustrin

Tillverkningen sker Asien, Europa och for hjulen &ven i Nordamerika. Kundgruppen ar frimst
OEM-tillverkare, Original Equipment Manufacturer, det vill sdga termen for ett foretag som

tillverkar den slutliga produkten som kan siljas pa den 6ppna marknaden (HEXPOL, 2012).

4.3.3 GEORG BRUNSTAM: KONCERNCHEF, VD OCH STYRELSELEDAMOT FOR
HEXPOL

Georg Brunstam (1957) utsags till koncernchef och VD for HEXPOL 2007. Efter sitt forsta ar
som koncernchef och VD for HEXPOL uttrycker han att han ar djupt imponerad av den
kompetens och det engagemang vi har i vdr organisation och i vara medarbetare. (HEXPOL,

2008)

4.3.4 VD OM SITT ARBETE

Brunstam trivs mycket bra med sitt arbete och syftar pé att det ar ett fint, internationellt
foretag som har god relation med sin ordférande. Att just styrelseordféranden sjélv har
erfarenheten och kompetensen av att vara koncernchef, menar Brunstam dr mycket

fordelaktigt. En VD’s viktigaste uppgift anser Brunstam &r att leda koncernen framat och peka
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ut vigen. Det dr viktigt att ha ett bra team omkring sig for att kunna géra detta (Brunstam,
2013).

4.3.5 AFFARSIDE

HEXPOL bygger sin afférsidé pé att vara produkt- och applikationsspecialist for utveckling
av polymera produkter. Med spetskompetens inom polymera material och uttalad
kostnadseffektivitet 1 produktionen, dr mélet att vara nyckelbranschernas kunders mest
efterfragade affarspartner (HEXPOL, 2012). Om HEXPOL ’s kdrnkompetens menar VD att
det dr véldigt mycket. Vi kan var bransch och teknologi, vi kan var business helt enkelt. Vi

jobbar inom det och satsar inte tunt pa massa olika saker (Brunstam, 2013).

4.3.6 VISION
HEXPOL:s vision &r att vara marknadsledare, nummer ett eller nummer tva, inom utvalda

tekniska eller geografiska segment (HEXPOL, 2012).

4.3.7 STRATEGI
I sin malsdttning att uppna langsiktig lonsamhet pa den konkurrenskraftiga marknaden har
HEXPOL har delat upp sin strategi inom fem verksamhetsomraden:
* Produktutveckling
Genom spetskompetens inom polymer- och applikationsutveckling.
+ Kostnadseffektivitet
Vara det mest kostnadseffektiva foretaget i branschen.
*  Supply Management
Effektivisering av funktionen for att ta tillvara pa stordriftsfordelar.
* Ledningskompetens
Internrekrytering ar den viktigaste rekryteringsbasen for att sékerstélla att
arbetet leds- och utfors av de mest kompetenta- och erfarna teamen. Det dr bra
med internrekrytering bade for att personen dr insatt i arbetet och man vet
bade vad personen kan- och inte kan, varvid det blir littare att stotta den
personen da. Engagemang och driv dr de viktigaste egenskaperna hos
mdnniskor, att de drivs av att dstadkomma nagot. Sjdlvklart hinder det att
mdnniskor kan gora fel ibland, men “fler rdtt dn fel” (Brunstam, 2013).
* Speed Management
Snabba beslutsvégar i organisationen som préglas av stabilitet med fa
organisationsforandringar. Vi dr faktaorienterade och alla kan sina saker, vi

jobbar med uppféljning och dr i god tid med allt. Vi skriver inga PM utan vi
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pratar helt enkelt om hur vi ska géra- och sa gor vi sa. Vi dr fokuserade pd
verkligheten har ingen internpolitik. Varfor vi inte kan ha ndgot nonsens dr for

att vi helt enkelt inte har tid med det! (Brunstam, 2013)

Formanen att kunna véxa sker frimst organiskt, men dven genom forvérv. Oavsett tillvixtsatt
ar HEXPOL noga med att alltid véixa inom sina kdrnomraden. Vid forvérv bevakas foretaget
under langre tid av HEXPOL innan det eventuella kopet sker. Detta for att fa storre kunskap
om foretaget och forsdkra sig om att foretaget kommer bidra till HEXPOLs fortsatta

utveckling.

HEXPOL ir noga med att ha en transparent hallbarhetsredovisning till sina intressenter. For
foretaget ar det viktigt att proaktivt arbeta med hallbar utveckling eftersom det gynnar bade

samhdllet, medarbetarna, dgarna och affarsverksamheten.

Enligt HEXPOL ar det genom ett aktivt arbete utifran ovan verksamhetsstrategier som skapat

framgang for HEXPOL och dr deras framgangsfaktorer (HEXPOL, 2012).

4.3.8 UTVECKLING AV HEXPOL

Aktiens utveckling sedan HEXPOL knoppades av fran Hexagon 2008 har stigit med +431%.
Det ér en otrolig utveckling och den naturliga fragan ér vad det &r HEXPOL g6r som
konkurrenterna inte goér. VD menar att de har manga duktiga konkurrenter men att deras devis
“agera lokalt, tink globalt” (acting local, thinking global™), gor att de &r lite bittre dn
konkurrenterna som dr mer regionala i sitt tinkande. Vi mdste fortfarande agera lokalt, men

tinka globalt. Jag tror det dr en bra kombination och ett bra koncept (Brunstam, 2013).

VD understryker dven, forutom att tanka globalt, att den frimsta faktorn for framgéngen att de

har viéldigt kompetenta medarbetare.

Det 1 sdrklass viktigaste nyckeltalet for HEXPOL &r ”vinst per aktie” enligt Brunstam. Ett
annat viktigt matt menar han dven &r “avkastning”, dér de lyckats mycket bra och har hog

kapitalavkastning.
4.3.9 RELATION

4.3.9.1 MSAB-HEXPOL
MSAB éger 46,8% av rosterna och 26,3% kapitalandel i HEXPOL (MSAB 2012). Melker
Schorling ar styrelseordforande och styrelseledamot frain MSAB ér Ulrik Svensson. Denna

kombination ger MSAB otroligt stort inflytande 6ver HEXPOL, varvid fragan uppstar hur
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stort handlingsutrymme VD upplever sig ha. ”"De jagar livet av mig!” (haha) Nej, det dr ett

bra klimat. Vi har ett bra samarbete och det dr viktigt (Brunstam, 2013).

Brunstam upplever det mycket positivt med den lilla organisationen pd tre personer i MSAB,
och att deras aktiva 4gande ger dem enorma fordelar. Det dr vdildigt klokt med Ulrik, Mikael
och Melker, det dr ett litet team vilket gor att det blir vasst! Vi far helt fantastiska fordelar
genom att bade vara ett noterat bérsbolag, samtidigt som vi har snabbhet som ett

familjeféretag (Brunstam, 2013).
4.3.9.2 Melker-VD

Kontakten med Melker dr en normal ordférandekontakt menar VD och de pratas vid i jaimna
mellanrum. Arbetsrelationen de emellan beskrivs som enkel: Vi dr affdrsorienterade, tinker

langsiktigt, dr intresserade av mdnniskor och av affdrsmodellen (Brunstam, 2013).

Genom sin ordforande- och dgarposition i HEXPOL ar Melker givetvis med och paverkar
besluten for HEXPOL. Brunstam menar att Melker med sin egen kompetens och erfarenhet
som koncernchef inger fortroende. Han hjdlper mig och vet hur man kan géra och han tinker

ldangsiktigt (Brunstam, 2013).
4.3.10 FORETAGSKULTUR

4.3.10.1 MSAB

Intressant dr att f4 kunskap 1 hur féretagskulturen ser ut inom MSAB-bolagen och om Melkers
inflytande som ordférande och dgare gér att urskilja mellan de olika bolagen. Brunstam menar
att det nog inte gor det, d& bolagen dr otroligt olika och att han inte kinner de andra sa val.
Men han menar ocksa att det ar klart att Melker pa nagot vis genom sitt stora inflytande i de

olika bolagen star for nagot (Brunstam, 2013).

4.2.10.2 HEXPOL

HEXPOL knoppades av frdn Hexagon och delades ut till aktiedgarna 2008. Brunstam menar
att foretagskulturen i HEXPOL é&r vildigt lik den i Hexgon och att de har mycket kvar fran
den. Alltsd att vi dr snabba i fotterna, utan byrakrati, har ordning och kompetens och att vi dar

en platt organisation. Det dr utvecklat tidigare i Hexagon som vi har med oss (Brunstam, 2013).
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4.4 ASSA ABLOY
4.4.1 HISTORISK OVERBLICK

Ett urval av ASSA ABLOY ’s historiska utveckling presenteras i tabellen, samt den historiska

kursutvecklingen.

1994 | ASSA ABLOY bildas genom sammanslagningen av svenska ASSA och finska
Abloy.

1996- | Elektroniska sdkerhetsforetaget Essex 1 USA, franska laskoncernen Vachette,

2004 | Medeco i Nordamerika forvarvas. Hogsdkerhetslastillverkarna Mul-T-Lock i Israel,
Lockwood i Australien och Fichet i Frankrike forvérvas. Ytterliggare forvérv Yale,
Nya Zeeland, Sverige, Australien och i Kina adderar elektronisk identifiering och
passerkontroll-, och dorrautomatik 1 produktportfoljen.

2004 | ASSA ABLOY lanserar deras egenutvecklade teknologi Hi-O, for ndtverksstyrda
passersystem och elektroniska dorrar.

2005 | Johan Molin tilltrader som VD och Koncernchef for ASSA ABLOY.

2006 | System for utfirdande av konto-, betal-, kredit-, och ID korts foretag forvirvas.

2007 | Forvarv i Kina och Sydkorea av digitala dorrlas.

2008 | ASSA ABLOY lanseras teknologin Aperio, dir mekaniska las tradlost kopplas till
befintliga passersystem.

2009 | ASSA ABLOY har konsoliderat branschen och ér efter 15 ar vérldsledande inom
dorrlosningar. Entréautomatiksforetag forvirvas i Italien

2010 | ASSA ABLOY lanserar NFC-teknologi, en heltickande mobil-nyckel-tjénst.

2011 | Forvérvar foretag inom industriportar, dockningssystem och garageportar.

2012 | ASSA ABLOY lanserar Seos, virldens forsta kommersiella ekosystem for digitala

nycklar 1 NFC mobiler.

(ASSA ABLOY, 2013)
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Graf 5. Grafen visar ASSA ABLOY s historiska kursutveckling jamfort med index
(Datastream, 2013).

4.4.2 ASSA ABLOY I KORTHET

ASSA ABLOY och MSAB

VD Johan Molin
MSAB’s kapitalandel 3,9%

MSAB’s rostandel 11,5%
Styrelseordférande Lars Renstrom
Styrelserepresentation MSAB Ulrik Svensson

Kursutveckling sedan initial investering 1994 +4191%

Kursutveckling jamfort med OMXS30 sedan

s
1994 14,01 * index

(MSAB 2012, se APPENDIX B for utrdkning kursutveckling jamfort med index)

ASSA ABLOY bildades 1994 genom en avknoppning fran Securitas och dr idag en
varldsledande internationell koncern inom las- och doérrlésningar, med en omséttning pa 47
miljarder SEK. Att erbjuda totala dorrlésningar édr enligt VD ASSA ABLOY 's kdrnkompetens
(Molin, 2013).

Styrkan for koncernen ligger, forutom i1 innovation, i sin breda och starka produktportfol;j.
Specialprodukter for olika klimat, olika typer av byggnader med varierande krav pa sékerhet
finns for att tillgodose de olika kundernas behov, konsumenter, arkitekter och installatorer.

ASSA ABLOY tillverkar produkter med rétt kvalitet, design och kostnad for att tillfredsstéilla
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kundernas krav och for att passa i sdvil ny- som ombyggnationer. Hallbarhet dr vildigt
viktigt som vi integrerar i alla delar av produktionsledet (vi har inte en egen enhet som bara
hdller pa med hallbarhet). 30% av energidtgangen dr pa grund av dorren. Vi jobbar till
exempel med isolerade dérrar som géra att virmen i rummet stannar kvar ddr, vilket i varma
klimat minskar datgangen av luftkonditionering och i kalla klimat minskar det dtgangen av

uppvdrmning (Molin, 2013).

ASSA ABLOY finns representerat i hela véirlden och ér ledande i Europa, Nordamerika,
Asien, Australien och Nya Zeeland. Det traditionella produktsegmentet innefattar mekaniska
las- och sdkerhetsdorrar. Inom det snabbvixande produktomradet med elektromekaniska
sdkerhetslosningar, &r ASSA ABLOY ledande inom bade passerkontroll, identifiering,
entréautomatik och hotellsdkerhet (ASSA ABLOY, 2012).

ASSA ABLOY omfattar idag tre regionala divisioner och tva globala divisioner. De regionala
divisionerna koncentrerar sig pa tillverkning och forsdljning av elektromagnetiska las,
cylindrar och sdkerhetsdorrar anpassade for den lokala marknaden. De globala divisionerna
arbetar med tillverkning och forsiljning av elektronisk passerkontroll, identifieringsprodukter

och entréautomatik anpassade till den globala marknaden (ASSA ABLOY, 2012).

4.4.3 JOHAN MOLIN: KONCERNCHEF, VD OCH STYRELSELEDAMOT FOR ASSA
ABLOY

Johan Molin (1959) valdes till koncernchef och VD for ASSA ABLOY 2005. Den ndmnda
skillnaden mot tidigare positioner menar Molin dr att ASSA ABLOY har tvd dgare, mot hans
tidigare erfarenhet av en dgare (senaste positionen i Danmark). Av erfarenhet s& menar han
ocksa att det inte dr ndgon skillnad mellan manniskorna i Danmark och Sverige. Mdnniskor

strdvar framat och vill géra det bésta mojliga, och det dr pa chefens ansvar att fanga det

(ASSA ABLOY, 2012; Molin, 2013).

4.4.4 VD OM SITT ARBETE

Molin har varit VD for ASSA ABLOY 17,5 ar nu och séger att han trivs med sitt arbete. De
viktigaste egenskaperna for en ledare dr enligt Molin tydlighet och att ge organisationen en
framtid, en bild, vision, ett tydligt mal. Den viktigaste uppgiften som VD ir att leda detta, sa
att organisationen ror sig framat. Det dr ledarens uppgift att skapa mdlbilden i
organisationen. Vi dr vdildigt mdlstyrda och mdlorienterade. Vi mditer ALLT: bdttre inkop,
value analysis, lean-projektet, antal offerter, kvalité, innehdll, distributorer, sdljare... (Molin,

2013). Det dr endast en brakdel av alla exempel Molin ndmner, de méter verkligen allt for att
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ha koll pé ldget och jobbar mélinriktad, hela tiden, med allt. De méter alla innovationer och
har statistik pa allt. Ansvaret att nd upp till malen ar delegerat till medarbetarna. De arbetar
med tydliga mal och Molin menar att om man inte klarar av att jobba och leverera i linje med

malen behover man fundera pad om personen passar battre 1 en annan organisation.

4.4.5 STRATEGI
Den 6vergripande strategin ér att ”leda trenden mot héogre sdikerhet med ett produktdrivet
erbjudande med kunden i fokus” (ASSA ABLOY, 2012). Strategin &r indelad i tre olika

omraden:

1. Marknadsnirvaro
ASSA ABLOY har manga av branschens starkaste varumérken och har en virldsledande

marknadsndrvaro. Denna skapas genom att

* Utnyttja styrkan i varumérkesportfoljen
e (Oka tillvixten inom kidrnverksamheten

* Expandera pa nya marknader och segment

For att kunna mota efterfragan och erbjuda kompletta sidkerhetslosningar pa de lokala
marknaderna, samlas utbudet av produkter under namnet ASSA ABLOY. ASSA ABLOY har
en stark lokal ndrvaro och kompetens. Den 6kade fokuseringen pd segmentering och lagre
kostnader har bidragit till och varit viagledande i varumirkeskonsolidering, rationalisering och
utveckling av produkter och 16sningar (ASSA ABLOY, 2012). Genom segmenteringen och
satsning pa specifikationsforsiljning till bade direkta- och indirekta kunder som installatorer
och arkitekter, har ASSA ABLOY fatt 6verldgsen kunskap om deras behov och har da storre
mojlighet att kunna agera partner for lokala las- och dorrlosningar och dirmed skapa storre
efterfraigan (ASSA ABLOY, 2012). Vi har dven strukturerat om hur vi ndr vara kunder. Nu
sdljer vi framforallt till slutkunden och fokuserar pa att jobba vildigt ndra kunden. Ofta
arbetar vi pda kundens arbetsplats for att verkligen kunna forsta och méta kunden, och

erbjuda en helhetslosning som passar kundens specifika krav (Molin, 2013).

2. Produktledarskap
Genom att kontinuerligt utveckla nya produkter for 6kad kundnytta, med ldagre kostnader,
skapar ASSA ABLOY produktledarskap. Detta &r mojligt genom att anvéinda gemensamma
produktplattformar med farre komponenter. Produktutvecklingen sker i nidra samarbete med

slutanvéndaren for att sdkerstilla att kundens behov av sdkerhet, palitlighet, funktionalitet,

design okad tillgodoses och skapar kundnytta (ASSA ABLOY, 2012). En omorientering har
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skett de senaste sju dren dd ASSA ABLOY investerat mycket i utveckling av produkter, som
lett till en fornyelse av koncernens arbetssétt med en gemensam och strukturerad
innovationsprocess. Det dr genom samarbetet mellan divisionerna man har skapat
gemensamma produktplattformar som bade har minskat antal komponenter, bidragit till 6kad
utvecklingstakt och minskade kostnader och dessutom att idéer och kompetens sprids
snabbare mellan divisionerna. Kunderna har involverats tidigare i produktutvecklingen for att

snabbare och battre kunna mota efterfragan.

Ambitionen dr att vara branschens mest innovativa leverantdr, med maélet att produkter som é&r
yngre dn tre ar ska motsvara minst 25% av den totala forséljningen, vilket ASSA ABLOY
uppnatt (ASSA ABLOY, 2012).

3. Kostnadseffektivitet
Genom att samtliga omrdden nu arbetar med gemensam produktutveckling och anvénder
gemensamma produktplattformar, som lett till att firre komponenter anvénds, har det
resulterat 1 en betydande kostnadseffektivisering. Standardprodukter som tillverkas 1 stora
volymer dr placerade i externa- och interna enheter 1 lagkostnadsldnder, medan
slutmonteringen sker néra kunden for att 6ka ASSA ABLOY 's flexibilitet till kundens behov.
(ASSA ABLOY, 2012).

4.4.6 MAL

Affarsstrategin har som mal att ge 6kad tillvixt, lonsamhet och vardeskapande (ASSA
ABLOY, 2012). ASSA ABLOY har en mdl- och strategi bok som de ger alla anstillda. Det ar
en knappt 70 sidig bok med mjuka parmar i en storlek ndgot mindre &n A4. Innehéllet dr en
enkel och tydlig, farg- och bildrik beskrivning av vad ASSA ABLOY ér, deras vision, strategi
och strategiska atgéarder: Marknadsnérvaro, Produktledarskap genom innovation och
Kostnadseffektivisering. Boken ges ut till alla anstillda samt att de far interutbildning av
bokens innehall. Molin menar att det &r viktigt att de anstdllda forstar vad ASSA ABLOY ir,
vad det star for och att de blir medvetna om alla viktiga processer i genomforandet av
strategin. P4 sa sitt skapas en allmén kultur och tydlig bild om hur man jobbar och vad man

jobbar mot (Molin, 2013).

4.4.7 VISION
Visionen r att vara den globalt ledande, mest framgangsrika och innovativa leverantoren av

totala l&s- och dorrlosningar. Leda innovationen och erbjuda véldesignade, bekvéma, trygga
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och sédkra losningar som skapar mervirde for vdra kunder samt att vara en attraktiv arbetsplats

for vara medarbetare (ASSA ABLOY, 2012).

4.4.8 UTVECKLING AV ASSA ABLOY

Kursutvecklingen for ASSA ABLOY har stigit med +4191% sedan de borsnoterades. Johan
Molin tilltrddde som VD 2005 och menar att det som ASSA ABLOY gor som inte
konkurrenterna gor r att de har blivit vésentligt béttre pa att strukturera sig till marknaden. Vi
har bra strategi att fokusera pd kunden och dr framforallt kostnadseffektiva. Vi dr ocksa
bdttre pa innovation (Molin, 2013). Den framsta faktorn for framgangen menar Molin har att
gora med deras organiska tillviaxt, som han dr 6vertygad om &r det absolut bésta séttet att vixa
pa. Det i sédrklass viktigaste nyckeltalet for ASSA ABLOY ér enligt Molin “omséttning” och

”vinst”.
4.4.9 RELATION

4.4.9.1 MSAB-ASSA ABLOY
MSAB éger 11,5% av rosterna och 3,9% av kapitalet i ASSA ABLOY och dr med det den
nést storsta dgaren 1 bolaget. Huvudégaren dr Investment AB Latour med 9,5% av kapitalet

och 29,5% av rosterna. I styrelsen sitter Ulrik Svensson som representant for MSAB. Darmed

sker ingen direktkontakt med Melker Schorling 1 ASSA ABLOY (Molin, 2013).

VD upplever sig ha fullt (100%) handlingsutrymme fran styrelsen, men att styrelsen sjdlvklart
ar med och har en input. Bdde huvudédgaren Latour och MSAB har varit vildigt positiva till

forvirv och Molin kdnner att han har fullt stod fran bada dgarna (Molin, 2013).

4.4.10 FORETAGSKULTUR

4.4.10.1 MSAB

Melker Schorling dr inte 1 egenskap av egen person med i styrelsen for ASSA ABLOY. Det ar
dock intressant att undersoka ifall Melkers inflytande genom MSAB gar att urskilja mellan de
olika bolagen och med det fa VD's uppfattning av foretagskulturen inom MSAB-bolagen.
Molin menar att han &dr oséker pd om bolagen har ndgon gemensam kultur dd@ MSAB-bolagen
ar véldigt olika i vilken bransch de verkar, med olika specialiseringar. De tréffas endast kort
en gang om aret. Daremot skulle han tro att bra forvarv- och forddling av bolag dr gemensamt

for MSAB-gruppens foretag (Molin, 2013).

4.4.10.2 ASSA ABLOY
Foretagskulturen i ASSA ABLOY beskrivs som entreprendriell. Molin menar att han tillfort
tre viktiga fokusomraden i ASSA ABLOY: Marknadsmedvetande, innovation och

54



kostnadsmedvetenhet. Genom att kostnadseffektivisera och méta varenda kostnad for alla

produkter, kan de darfor ge ett bittre och motiverat pris till kunden (Molin, 2013).

I ASSA ABLOY dér det viktigt att medarbetarna &r drivna, framdt och kan ta egna initiativ och
beslut. Det viktigaste dr att mdnniskor tar egna initiativ, inom ramen for ansvaret, sd att
organisationen tar sig framdt (Molin, 2013). Molin menar att det dr bittre att ta ett beslut, som
sedan visar sig vara mindre bra, dn att inte ta ett beslut 6verhuvudtaget som leder till att

organisationen/kunden/nagon behdver vinta. Man mdste ta beslut for att kunna gd vidare

(Molin, 2013).
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S. ANALYS

Analysen kommer systematiskt utgd fran Jim Collins modell, med samma foretagsordning som
empirins, dvs, forst MSAB, sen AAK, HEXPOL och ASSA ABLOY. Efter varje koncept i
modellen gors en delslutsats. Avslutningsvis diskuteras vad Jim Collins modell kan tdnkas

representera.

5.1 MSAB

MSARB ir ett holdingbolag med aktivt och ldngsiktigt dgande, darfor skiljer sig VD's
uppgifter jamfort med andra bolag. Arbetet inbegriper bade att utveckla bolagen MSAB iger,

samt att MSAB 1 sig dr ett borsnoterat foretag som behdver skotas.

5.1.1 ANALYS ENLIGT COLLINS TEORI OCH DELSLUTSATSER

Collins ramverk kommer analyseras koncept for koncept, varvat med delslutsatser.

Ledarskap pa niva 5

Affarsidén att utveckla substansvirdet pA MSAB-aktien jamfort med index dr den storsta
utmaningen och det som VD jobbar aktivt med. Aktuell kurssiffra uppdateras dagligen pa
hemsidans fOrstasida. Det ar léttillgdngligt for en utomstéende att se hur vél det malet nds och
utvecklingen pa substansvirdet med + 135%, jamfort med index +6% (MSAB, 2012) &r en

tydlig indikator pé att det viktigaste ar att skapa resultat for bolaget.

Da det i VD's arbete inbegriper bade att skota styrelsearbetet, utveckla féretagen och vara
stodjande for medarbetarna samtidigt som MSAB behover skotas, kravs det onekligen en
professionell viljestyrka for att kunna utfora det. Beroende pa vad som hédnder 1
portfoljbolagen, behdvs energi laggas pa det. Arbetsuppgifterna dr mycket omvéxlande och
for att kunna utveckla foretagen pa bésta sitt behdver man en personlig och professionell

viljestyrka at bolagens végnar.

Investeringarna sker utifran ett langsiktigt perspektiv, varvid besluten alltid utgér fran vad
som &r bast for foretagen, utan hdnsyn till aktiemarknadens kortsiktiga resultattinkande. Det
gor det tydligt att &n en ging &r mdlet att utveckla foretagen, inte att bli personligt hyllad for

snabb resultatgenerering.

Odmjukhet lyser igenom i att det ir VD:n i respektive innehavs fortjinst att bolagen
utvecklats sé fint, inte hans egen personliga. Det ar framforallt Melker som é&r oerhort duktig

att finna duktiga foretagsledare for bolagen, samt att formé dem att stanna kvar. Att vara méan
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om att anstélla basta mojliga VD for bolagen ér i1 sig ett tydligt tecken pd att man genuint dr
man om bolagens utveckling. | MSAB anstéller man dessutom med tva ars jimna mellanrum
en “palaggskalv”, som oftast dr en nyligen examinerad student, for att personen ska stodja
VD:n i det operativa arbetet pa MSAB och dérefter fa mojligheten att fortsétta sin karridr i ett
av MSABs innehavsbolag. Man jobbar aktivt med att sikerstélla bolagens framtida utveckling
och ddrmed finner jag stod for att det i MSAB ér viktigt att omge sig med en bra

ledningsgrupp, snarare dn att ha 71000 medhjélpare” som foljer "VD:ns djérva idéer”.

Delslutsats
Collins menar att en niva 5 ledare kdnnetecknas av att ha en paradoxalblandning av
professionell viljestyrka och personlig 6dmjukhet. Fokus ligger pa bolagets utveckling och

inte pd dem sjdlva, nagot jag finner stdd for i ovan stdende analys.

Forst vem, sedan vad

Det framgér tydligt att formagan att rekrytera duktiga personer och fa dem att stanna kvar,
samt att ha sa duktig koncernledning som mgjligt dr en av de avgorande faktorerna for
MSAB'’s framgéng. I samtliga innehav har MSAB varit man om att fa rétt foretagsledare och
koncernledning. “Fel personer” har fatt hoppa av och ger dven stdd for att det dr viktigt att
rekrytera rdtt mdnniskor for positionerna. Av intervjun framgér det att karaktirsdraget for en
bra VD framforallt &r formagan att kunna arbeta operativt, att kunna implementera strategin
och vara ”hands on”. MSAB investerar 1 befintliga foretag som redan har en grundidé, och
som har potential att utvecklas. MSAB’s medverkan i1 vad bolagen ska rikta in sig pa ar vad
som framkommit varierande, i Hexagon's fall har det helt varit ledningen som varit drivande,
medan det i AAK's fall varit styrelsen som drivit strategin att fokusera pd specialfetter istéllet
for bulkprodukter. Utifran det kan det sdgas att fran det att man anstillt rdtt person i foretaget
paborjas utvecklingen om vad foretaget ska satsa pa och utvecklas inom. I en del foretag har

foretaget redan hittat sin nischstrategi och i vissa fall inte.

Delslutsats
Analysen ger stod for att det dr viktigare att borja med att anstilla rditt person och sedan

komma pa vad man ska arbeta med.
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Mot den bistra verkligheten (men forlora aldrig hoppet)

MSAB's uttalade investeringsstrategi dr att de endast investerar i foretag som har en formaga
att bli storst i viarlden. Det dr en djarv strategi som tydligt implicerar att de inte hyser ndgon
tvekan p4 att de sjilva har den formagan att gora sddana investeringsbedémningar. Aven om

investeringarna kréver dratal av utveckling tills malet ar natt, finns tron pa seger i slutdndan.

Vigen till varldsledande foretag inom sitt respektive omrade kantas av hart styrelsearbete dar
det bland annat ingér nominering av styrelseledamoter, definiera affarsinriktning,
investeringsanalyser och forvérvsanalyser. Med det nimnt anser MSAB énda att styrelsens
viktigaste uppgift ar att se till att det ar ritt ménniskor som arbetar pa foretaget. Darmed blir
valet av VD och andra nyckelpersoner kritiskt for bolagen. MSAB star fast vid att foretagen
bestar av méanniskor och att den viktigaste faktorn for framgéng &r att lata de bestéd av
kompetenta medarbetare. Den insikten dr forenlig med att inte blunda for problem och se den
bistra verkligheten i vitégat. For att foretagen ska lyckas bli vérldsledande i verkligheten
kravs det en VD som har formégan att leda bolaget dit. For det menar Ulrik att det ar viktigt
att ledarna maste kunna sétta upp realistiska mal {or foretaget. 90% av VD'’s arbete ar
operativt varvid det dr viktigt att kunna genomfora strategin och att kunna motivera alla
anstillda att vara med pé tdget. MSAB jobbar dessutom aktivt med att foretagens strategier
ska vara de ritta, for att kunna konkurrera pa marknaden. Marknaden drivs av verklighetens
“efterfrdga och utbud” och MSAB ir méana om att definiera foretagens affarsstrategier for att

kunna méta just verkligheten.

Delslutsats
Collins teori menar att det dr viktigt att se den bistra verkligheten samtidigt som man aldrig

forlorar hoppet om seger i slutdndan, vilket jag finner tecken for att stimma 6verens med hur

MSAB arbetar.

Igelkottskonceptet (enkelhet i tre cirklar)
Kan bli béist i viirlden pd: MSAB har kommit underfund med att de kan bli bést i véirlden pa
att investera 1 industrier som blir virldsledande, genom att de dven &r bést pa att finna duktiga

ledare som stannar kvar och driver bolagen i den riktningen.

Kdrnan i foretagets affdirsmodell: Det viktigaste nyckeltalet for MSAB ér utan tvekan att 6ka
substansvirdet pA MSAB-aktien i jamforelse med index. De redovisar det aktuella
substansvardet pA MSAB's hemsidas forstasida, vil synligt for alla intressenter, vilket

implicerar att de verkligen dr mana om att fokusera pa just det talet. Utvecklingen av

58



substansvardet med +135% sedan 2006 tyder pé att deras affarsmodell fungerar och genererar

mervirde till aktiedgarna.

Brinner for: MSAB brinner for att utveckla sina foretagsinvesteringar utifran ett langsiktigt
tidsperspektiv. De vill skapa bolag som har en struktur och strategi for att langsiktigt vara

konkurrenskraftigt uthalliga p4 marknaden.
Igelkottskoncept: Investera 1 foretag som har forméga att bli vérldsledande.

Delslutsats
Analysen ger skél att tro att MSAB enligt modellen funnit sitt Igelkottskoncept. Foretagens
aktiekursutveckling och substansvérdesutvecklingen (jfr. Graf 1) ses som en tydlig indikator

pa det.

En Kkultur priglad av disciplin

MSAB #r mycket mina om kulturen i sina bolag. Overensstimmer inte den befintliga
kulturen i foretaget med deras kulturvérderingar, byter de helt enkelt ut personerna och sitter
in nya. Grundkulturen i varje MSAB-bolag priglas av entreprendrskap, enkelhet och
avsaknad av byrakrati. Betoningen ligger pé entreprendriell kultur, dir respektive VD ar den
drivande kraften. Dessa kulturvirderingar oversétts direkt till en kultur med disciplinerade
mdnniskor (entreprendriella) och disciplinerat tinkande (avsaknad av byrékrati). VD i
respektive innehav upplever stor handlingsfrihet fran styrelsen och &r den entreprendriella
drivkraften. Det tyder pa en kultur med disciplinerad handling, de har forméga att driva- och

genomfOra ansvaret.

Investeringsutgangspunkten dr ”’langsiktighet” for alla innehav. MSAB menar sjdlva att de &r
otroligt noga med vilka foretag de investerar 1 och viljer noggrant ut bolagen. Hellre véntar de
tills exakt rétt investeringsobjekt blir tillgdngligt dn att investera i ndgot som &r “nistan” rétt.
Det 1 sig tyder ocksé pa en kultur prdglad av disciplin, da de envist stéar fast vid sitt
igelkottskoncept att endast investera i de foretag som har en formaga att bli varldsledande. Att
disciplinerat handla utifran l&ngsiktighetsperspektivet implicerar att man inte ldgger nagon
vikt vid att presentera “resultatboostade” kvartalsrapporter for aktiedgarna, kontentan ar att de

konsekvent handlar utifran langsiktighetsperspektivet.
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Delslutsats
MSAB har en direkt, enkel, entreprendoriell och obyrdkratisk foretagskultur. I kombination
med att de konsekvent handlar utefter sitt Igelkottskoncept ger det stod for att de har en kultur

priglad av disciplin, forenligt med Jim Collins modell.

Teknik som accelerator

Teknik som accelerator anvinds som en viktig komponent i modellen for industriforetag. D&
MSARB ir ett holdingbolag blir teknik-komponenten inte applicerbar. Det som kan ségas &r att
MSAB’s innehav ér duktiga pé att anvianda tekniken pa ritt sitt och att MSAB som

styrelserepresentanter i bolagen dr med och paverkar bolagens teknikutveckling.

Delslutsats
Jim Collins anvidnder parametern i industriella foretag och kan ddrmed inte appliceras pé ett

holdingbolag, som har en helt annan typ av verksamhet.

Svanghjulet och dodsspiralen

Langsiktighetsperspektivet dr en viktig faktor nir det géller att bygga upp “farten” i
svianghjulet. MSAB menar sjilva att det viktigaste ar att det blir rétt beslut for foretaget och
inte att fortast mdjligt kunna presentera en hdapnadsvickande kvartalsrapport. De dr noga med
att vdlja ut exakt ritt foretag att investera i och att rekrytera exakt ritt ledning for respektive
bolag. Genom aktivt dgande och styrelsearbete dr de vil insatta i bolagen och arbetar dagligen
for deras fortsatta utveckling. Kursutvecklingen for MSAB'’s portfoljbolag och MSAB's
substansvardeutveckling, dr en tydlig indikator pé att de bygger upp foretaget enligt

svianghjulets principer snarare én att de foljer dodsspiralen.

Delslutsats

Jim Collins teori menar att foretagen som natt Mastarklass envist och principfast skjutit pa det
stora och tunga svédnghjulet énda tills det svingt runt av sin egen kraft. Nar vl farten ar
igéngsatt, svinger det runt av sig sjélvt och d4 med hogre fart. MSAB's sitt att arbeta och den
hoga substansvirdesutvecklingen, finns det tecken pa att de handlar enligt

svianghjulsprincipen.
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5.2 AAK

5.2.1 ANALYS ENLIGT COLLINS TEORI OCH DELSLUTSATSER

Collins ramverk kommer analyseras koncept for koncept, varvat med delslutsatser.

Ledarskap pa niva 5

Arne Frank beskriver sitt arbete som sin livsstil och tror att man maste ha det som livsstil och
ha ett stort personligt utbyte fran det man gor och tycka det ar roligt for att lyckas. Han har sitt
arbete som sin hobby och menar att det bista han vet ar att fa jobba med afférer, manniskor
och att utveckla foretag. Han lagger ner mycket tid, fritid och energi pa att utveckla AAK.
Hans ambition ligger hos foretaget snarare @n hos sig sjidlv. Han ser sig sjdlv som en
”spelande trinare” for att kunna stotta, f6lja upp och vara uppdaterad med de olika enheterna.
Hans beskrivning om hur han ser pa sitt arbete ar ett tydligt tecken pa engagemang for att
sdkerstélla att foretaget utvecklas pa bésta sdtt och tyder pa stor professionell vilja. Det finns
f4 fardiga artiklar att ta del av dir Frank beskriver sitt ledarskap och sin del 1 AAK's
framgang. Hans ord om att han ser sig som en ”spelande trédnare”, som arbetar med
medarbetarna, styrker ocksa att han inte har for avsikt att framhéva sin egen del i AAK's
utveckling som den mest bidragande faktorn. Han uttrycker att AAK har en oerhdrd fordel att
ha s& kompetent, aktiv och duktig dgare. Hans ord om Melker Schorling som huvudigare och
styrelseordforande tyder pé stor personlig odmjukhet dér han inte har for avsikt att framhiva
sig sjdlv. Arbetet for foretagets utveckling dr gemensam, dir visionen, mélen och

affarsstrategin dr delad.

Delslutsats

Utifrdn genomford intervju och den analys jag dragit utifrdn den och 6vrig empiri jag haft
tillgang till, visar Arne Frank tecken pa att stimma 6verens med beskrivningen av en ’niva 5
ledare” enligt Collins modell. Internrekrytering var vanligast hos Méstarforetagen och dven
om Arne Frank inte dr internrekryterad fran AAK, finns det inte nagra tecken pa att han skulle

vara mindre ldmpad f6r ledarrollen pa grund av det.

Forst vem, sedan vad

De viktigaste egenskaperna for en ledare &r att jobba med kédrnvirderingarna enligt Frank.
AAK's kdrnvérderingar beskriver han som sunda ménniskor med sund syn pa prestation.
Mainniskor som &r praktiska och inte haller pd med ovisentligheter. Egenskaperna som Frank

beskriver som viktigast dr snarare personliga egenskaper dn arbetslivserfarenhet och
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utbildning. Det stddjer Collins teori om att det &r viktigare med mdnniskor av rditt virke i en

organisation for att nd Méstarklass.

Frank beskriver ocksé att de gjorde en enkel SWOT-analys for att bena ut AAK's starka-
respektive svaga sidor. Utifran det har de konkret formulerat om sina starka sidor, men
kompromisslost dven tagit itu med sina svaga sidor. Innan SWOT-analysen var gjord visste de
heller inte vilka utmaningar och vilket fokus pa verksamheten som skulle f6lja. Det tyder pa

att vad de skulle gora blev ett resultat efter de personer som redan var rekryterade.

Delslutsats
Arne Frank’s beskrivning av hur viktigt det &r med personer med rétt egenskaper och hur de
arbetar fOr att ta reda pa vad de ska gora, visar tecken pa att stodja Collins teori om att det dr

viktigast att forst fa med rdtt mdnniskor, sedan bestimma vad man ska gora.

Mot den bistra verkligheten (men forlora aldrig hoppet)

For att fa kunskap om vad man skulle fokusera pa att forbattra och utveckla, gjorde man
djupintervjuer med kunder som resulterade i en SWOT-analys for att fa fram de goda-
respektive svaga sidorna. Istéllet for att enbart satsa pa de goda sidorna, var man direkt man
om att kompromisslost ta till sig sina svaga sidor. De var ména om att méta den bistra
verlkigheten fOr att pa sa sitt ldra sig om vad verkligheten efterfragade och dirmed kunna
erbjuda det. Genom att direkt ta itu med sina svaga sidor, oavsett hur de sdg ut, var man mén
om att dven utveckla dem till ”goda sidor”. Franks menar ocksé att det inte racker med att
gora en fordndringsstrategi 1 powerpoint, det som ridknas dr vad man gor i verkligheten, och

att AAK “spelar rakt pa bollen” och inte ’backar for slag”.

Delslutsats

Beskrivningen av Frank om deras projekt att utféra djupintervjuer med kunderna for att fa
reda pa vad de tyckte om AAK, ir ett tydligt exempel pa att de 4r mana om att se den bistra
verkligheten. Nar de tog till sig feedbacken gjorde de det direkt och kompromissldst, oavsett
hur den sag ut. Sedan AAK genomforde sina djupintervjuer och borjat arbeta pa sina svaga
sidor har aktieutvecklingen stigit markant. AAK &r bade en “action oriented” organisation
som jobbar hart for att uppna resultat, samt att de tror att de kommer ’fa 16n for médan”.
Arbetssittet visar tecken pa att stimma Sverens med Collins modell om att det &r viktigt att se
den bistra verkligheten i vitogat, SAMTIDIGT som man inte far forlora hoppet om att man

kommer segra 1 slutindan.
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Igelkottskonceptet (enkelhet i tre cirklar)
Det man kan bli bdst i virlden pd: Utifran deras deras SWOT-analys kom de fram till vad
kunderna efterfrdgade och vad man kunde bli bést i vérlden pa att erbjuda; hogforadlade

specialfetter.

Kdrnan i foretagets affdirsmodell: Istéllet for att fokusera pa vinst per aktie, anvinder man sig
av "work KPI's” Anledningen é&r att det ar battre att fokusera pé att mdta att man gor det som
krdvs fOr att uppna en viss vinst per aktie, eftersom om man inte ar pa ritt vig kommer man

inte fram till malet. ”What you don’t measure you don’t get”, enligt Frank. Det nyckeltal som

ar viktigast i AAK é&r saledes deras interna “work KPI's”.

Det foretaget brinner for: AAK strivar efter att vara forstahandsvalet for virdeskapande

vegetabiliska oljelosningar.

Igelkottskonceptet: Erbjuda hogforddlade specialfetter.

Delslutsats: AAK visar tecken pé att de fatt insikt om vad kunderna efterfrdgar och vad de
kan bli bast i virlden pa att erbjuda da. Karnkompetensen ar deras teknikutveckling och
”customer co development”. Kdrnan i foretagets affarsmodell &r att se till att hela tiden
arbetar i linje for att uppnd malen. Snittet i de tre cirklarna talar for att AAK nétt insikt om

vad de kan bli bast i varlden pa och att de hittat sitt Igelkottskoncept.

En kultur priglad av disciplin

Arne Frank ndmner vid ett flertal tillfallen den entreprendrsanda som préaglar organisationen
och som han dven tror gar som en rod trad genom alla foretag inom MSAB-gruppen. Att det
ar disciplinerade mdnniskor som arbetar inom organisationen tydliggors av att Frank inte
tolererar nagot nonsens, utan arbetar med personer som &r starkt engagerade, arbetsamma och
kunniga. Arne Frank ger intryck av att vara en starkt disciplinerad person och utifran det
finns det mojligheter att han forvéntar sig lika mycket frdn sina medarbetare. Vad som gar att
forstd av SWOT-analysen och specialiceringsstrategin mot specialtillverkade vegetabiliska
fetter, dr att de utifran sin insikt om sitt Igelkottskoncept disciplinerat jobbar med det. ”De gér

rakt pé bollen”.

I och med att "work KPI's” ar det viktigaste nyckeltalet, tyder det pa att de har ett valutarbetat
kontrollsystem som de jobbar utefter. Utav intervjun att doma ar det ett valdigt viktigt

instrument for AAK. Det behover dock inte betyda att kontrollsystemet verkar hammande pa
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den disciplinerade handlingen av sjdlvgdende ménniskor. En mdjlig tolkning &r att det verkar
sporrande for medarbetarna att hela tiden utmana sig sjélva med ndgot som de direkt och
dagligen kan paverka, att det fungerar som en inre motivationsmekanism. "Work KPI's” kan
aven 1 sig ses som disciplinerad handling da man disciplinerat arbetar mot det man behover

gora, och disciplinerat méter detta.

Entreprenorsanda med innovation och produktutveckling, tillsammans med bra och duktiga
ménniskor utan ndgot nonsens dr vad som behdvs 1 ett foretag och som Frank anser sig

kompetenta inom.

Delslutsats
En kultur priglad av disciplin i kombination med entreprendrsanda skapar resultat 1
Mastarklass enligt Collins. AAK visar tecken pa att bade ha entreprendrsanda och en kultur

priglad av disciplin utifran Franks svar.

Teknik som accelerator

AAK har funnit sitt Igelkottskoncept att erbjuda hogféradlade specialfetter, som man
tillverkar och séljer inom tre segment. Frank ndmner deras teknikutveckling som en av de
framsta faktorerna for deras framgang, och att teknikkunnandet 4r en av deras
kadrnkompetenser. Den historiska utvecklingen av bolaget tyder pa att de byggt upp sin
teknikkompetens successivt och att de med sin specialiseringsstrategi endast anvénder
noggrant utvald teknik. 1 avseendet att kursutvecklingen dkat med +388%, indikerar det pd att

de kan sin teknik och vet hur de vill utveckla den.

Delslutsats

Collins menar att teknik inte kan orsaka forvandling, utan endast kan accelerera utvecklingen
ndr man vl funnit sitt [gelkottskoncept. AAK’s verksamhet tyder pé att de arbetar enligt sitt
funna Igelkottskoncept, anvinder noggrant utvald teknik och att kursutvecklingen pa 388%

indikerar pd att tekniken anvinds som accelerator.

Svanghjulet och dodsspiralen

Historien bakom AAK grundar sig i en mer dn 100-arig erfarenhet av vegetabilisk
fettillverkning av foretagen Aarhus United och Karlshamns. Genom &r av erfarenhet har man
kommit fram till sin kirnkompetens; tillverkning av vegetabiliska specialfetter. De har inte

genomfort ogrundade strategier utifran vad som gar att utldsa. Snarare har de byggt upp sin
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strategi utifrdn djup forstielse av kunderna. Minga bickar sma har bidragit till att utveckla
deras koncept. Aktieutvecklingen pd +388% ér en tydlig indikator pd att de anvénder

svianghjulet, snarare @n sjunkit nerat i dédsspiralen.

Delslutsats

Analysen visar tecken pa att stodja att AAK arbetar enligt Collins modell Svinghjulet.

5.3 HEXPOL
5.3.1 ANALYS ENLIGT COLLINS TEORI OCH DELSLUTSATSER

Collins ramverk kommer analyseras koncept for koncept, varvat med delslutsatser.

Ledarskap pa niva 5

Brunstam séger att hans viktigaste uppgift ér att leda koncernen framat och att ha ett bra team
omkring sig dr nyckeln till att lyckas med det. Han omger sig med ett team for att tillsammans
kunna leda koncernen framat, ddrmed en ledningsgrupp enligt Collins definition. Brunstam
talar mycket varmt om Melker Schorling som en unik ordférande och dgare som ar fa
forunnat att fa arbeta med. Han ndmner dven vid flertalet tillfdllen att HEXPOL har otroligt
duktiga och kompetenta medarbetare. Det finns inga tecken pa att han vill framhéva sig sjilv
utover dgarna eller medarbetarna. Intrycket av Brunstam é&r att han &r en mycket odmjuk
person och ser det som en forman att & arbeta med sa duktiga personer. Han ir sjélv inte
internrekryterad frin HEXPOL, men menar att HEXPOL s viktigaste rekryteringsbas dr

intern, just for att personen &r insatt 1 arbetet och vill utvecklas inom organisationen.

Delslutsats

Jim Collins’s karakteristika for en niva 5 ledare &r just personlig 6dmjukhet, professionell
viljestyrka och att omge sig med en bra ledningsgrupp, vilket jag med stdd fran ovan finner
tecken for att Brunstam har. De flesta ledare var sjélva internrekryterade 1 Collins studie.
Aven om inte Brunstam sjilv &r det, finns det med stod fran Brunstams svar, tecken till goda

mojligheter att nésta ledare blir internrekryterad.

Forst vem, sedan vad

Det framgér klart att de viktigaste egenskaperna hos manniskor dr engagemang och driv, att
de vill &stadkomma nigot. HEXPOL's inrikting pa att tillverka specialtillverkade
polymerprodukter har varit en framvéxande process som dateras till 1893, d& broderna Gislow

startade gummifabriken i Gislaved. Det dr svart att kunna hérleda utifran hur vl de tagit till
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sig fost vem, sen vad —konceptet. Vad man kan utrona dr att det ar viktigare med ratt

personliga egenskaper, snarare dn arbetsmaéssig erfarenhet for HEXPOL.

Delslutsats

Enligt Collins var det viktigare for Méastarforetagen att anstilla personer med ritt egenskaper
snarare dn arbetsméssig erfarenhet, av skélet att det &r svérare att l14ra om sin personlighet (om
det ens dr mojligt) dn att ldra sig en ny kunskap. Det stimmer, enligt Brunstams svar, vl in pé
HEXPOL's synsitt pa medarbetare. HEXPOL har alltid varit i polymerbranschen, men det
gér inte att avgora utifrdn sammanstélld analys och empiri om de arbetar fram sin strategi
utefter vilka ménniskor som jobbar i organisationen, eller om strategin dr bestdmd pé forhand

och rekryteringen sker darefter.

Mot den bistra verkligheten (men forlora aldrig hoppet)

120 érs historia av erfarenhet inom polymerbranschen ar ett tydligt bevis pa att det HEXPOL
gor konkurrerar 1 verkligheten. Brunstam séger sjélv att de ar fokuserade pa verkligheten och
inte har tid for ndgot annat nonsens. De jobbar utefter fakta, pratar med varandra hur de ska
gora och handlar sedan utefter. HEXPOL har heller ingen internpolitik som begrénsar
medarbetarna rdster i organisationen, utan det viktigaste ér att faktan om verkligheten
kommer fram. Affarsidén bygger pa att vara virldsledande produkt- och applikationsspecialist
for utveckling av polymera produkter, vilket HEXPOL ser som mojligt genom deras

spetskompetens inom just det omradet.

Delslutsats

Analysen ger tecken for att HEXPOL éar verklighetsorienterade och tror pa att de kommer att
lyckas, vilket dr forenligt med Collins teori om att Méstarforetagen ser den bistra verkligheten
i vitogat SAMTIDIGT som de aldrig forlorar tron pd seger i slutdndan. Collins menar att det
ar viktigt att skapa en kultur dar ménniskor har mgjlighet att bli horda och darmed sanningen

komma fram, vilket Brunstam menar att HEXPOL arbetar.

Igelkottskonceptet (enkelhet i tre cirklar)

Kan bli bdist i vdrlden pd: Du bygger sin affarsidé pa sin kirnkompetens. De kan sin bransch
och teknologi. Med sin spetskompetens inom polymera material och kostnadseffektiva
produktion, kan de bli bist i vdrlden pé att vara produkt- och applikationsspecialist for

utveckling av polymera produkter. Genom sitt tankesétt att tdnka globalt” istéllet for
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’lokalt”, ges dven en tydlig indikator pa att det &r hela vdarlden man &r intresserad av och inte

bara en lite marknad.

Ekonomiskt nyckeltal: Deras frimsta nyckeltal dr vinst per aktie, vilket &r ett relevant métt for
att méta [onsamheten for aktiedgarna for ett foretag. Brunstam vill d&ven podngtera att de

ocksé dr mana om sin avkastning.

Det foretaget brinner for: HEXPOL ér affarsintresserade och tinker langsiktigt. De dr
intresserade av minniskor och av affarsmodellen. Det de brinner for ar att utveckla foretaget

sa langt det gér.

De menar sjilva att de inte satsar tunt pd massa olika saker, utan héller sig till det de kan,
vilket dr deras business. De brinner for sin affarsmodell och har insett att de kan bli bést 1
virlden pa sin kdrnkompetens polymera material. Att HEXPOL lyckats med en sa hog
avkastning dr ett tydligt tecken pd att de forvaltar sin verksamhet och har en hog l6nsambhet.
Det édr dock svért att utifran “vinst per aktie” eller ”avkastning” spekulera i vilket ”bidrag per

x”" 1 verksamheten som har storst inverkan pa framtida Ionsamhet och kassaflode.
Igelkottskoncept: Specialtillverkning av polymera produkter

Delslutsats

Enligt modellen bor foretagets kdrnverksamhet utgora snittet av de tre cirklarna, vilket
HEXPOL's visar tecken pa att gora. Av analysen att doma finns det tecken péa att HEXPOL
arbetar utefter sitt Igelkottskoncept.

En kultur priglad av disciplin

HEXPOL har en kultur utan byrékrati som hérstammar frdn Hexagon. De skriver inga PM,
utan tar beslut genom att prata med varandra. Det &r en platt organisation utan hierarki.
Brunstam beskriver att de jobbar snabbt och faktaorienterat, att alla dr ordningsamma och har
hog kompetens, de har inte tid med nagot nonsens. For att klara det krévs det en kultur med
disciplinerade ménniskor, som klarar av att ta ansvar for sitt arbete och att handla i linje med
foretagets mal. De jobbar med uppfoljning som handlar om att sdkerstélla att de dr i1 god tid
med allt och att de jobbar med det de ska. I och med den platta organisationskulturen ses det

inte som ett dverdrivet kontrollsystem.
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Delslutsats
Det finns tecken pa att HEXPOLSs beskrivna arbetssétt verensstimmer med Collins teori att

Mastarklassforetag har en kultur priglad av disciplin.

Teknik som accelerator

De specialtillverkar polymerprodukter inom tva kategorier. De &r varldsledande inom det de
gor, vilket gor att de anvéander tekniken pa rétt sitt. De har en 120-arig lang historia av
erfarenhet och teknikkompetens till sina produkter. Brunstam menar att de kan sin bransch
och teknologi och inte satsar tunt pd massa andra saker. Det ger stdd for att de har god
kdnnedom om tekniken, vilken teknik de vill anvdnda och hur de vill utveckla den.
Avknoppningen av HEXPOL frdn Hexagon kan ses som ett led 1 att den uppbyggda
kompetensen inom polymerprodukter bist forvaltades i ett eget foretag. Tekniken anvinds

sdledes som accelerator ndr man hittat sitt Igelkottskoncept.

Delslutsats

HEXPOL visar tecken pa att de anvénder omsorgsfullt utvald teknik som &r forenligt med
deras kdrnverksamhet. Sittet att anvéinda tekniken pa ér forenligt med Collins teori.
Aktieutvecklingen pa +431% ir en tydlig indikator pa foretagets accelererade utveckling, som

delvis kan vara ett resultat av omsorgsfullt utvald teknikanvindning.

Svéanghjulet och dodsspiralen

HEXPOL har byggt upp dagens foretag under 120 &r, ingenting har skett 6ver en natt. Anda
fran starten har de tillverkat polymerprodukter som med tiden utvecklats till olika
produktsegment och storre kompetensomrade. De har en stabil grund att st pa och som
Brunstam menar kan de sin teknik och sin affirsmodell, de har duktiga och kompetenta
medarbetare med spetskompetens inom det de jobbar med. HEXPOL s 120-ariga
affarsutveckling fram till dagens kursutveckling talar tydligt for Svianghjulets kraft snarare dn

dddsspiralen.

Delslutsats

HEXPOL ’s utveckling har byggts upp grundligt under flera ar av erfarenhet inom samma
bransch. Collins teori om att envist skjuta pa svianghjulet i samma riktning dnda tills det
svanger runt och tillslut svéinger runt av sig sjélv, finner jag stod for att vara forenligt med

HEXPOL ’s utveckling av foretaget.
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5.4 ASSA ABLOY

5.4.1 ANALYS ENLIGT COLLINS TEORI OCH DELSLUTSATSER

Collins ramverk kommer analyseras koncept for koncept, varvat med delslutsatser.
Ledarskap p4 niva 5

En niva 5 ledare drivs av att skapa resultat for bolaget. De anstillda genomgar en
internutbildning och far en handbok om foretagets mél, strategi och vision. Det dr viktigt att
de anstéllda dr med pa tadget och arbetar for mélen. Enligt Molin dr det hans viktigaste uppgift
att leda medarbetarna att uppnd detta. Som drivkraft anvénder de sig 1 betydande omfattning
av malstyrning, dir allt som hédnder 1 foretaget méts och utvirderas for att sdkerstélla att man
arbetar 1 rétt kurs. Detta sitt att leda pd kan kopplas samman med en professionell viljestyrka
att skapa resultat for bolaget. Det framgér ocksa av intervjun att det ar viktigt att man
uppfyller mélen och att organisationen inte kan ha anstillda som inte klarar av det ansvaret.

Att foretaget gér bra och utvecklas dr darmed viktigast.

En blygsam samling av offentliga tidningsartiklar och reportage om Molin stdder att han inte
har en personlig strdavan efter att bli kéindis. Ddrmed har han enligt modellen en personlig
odmjukhet med ambitionen riktad mot foretaget och inte mot honom sjélv. Personlig
0dmjukhet beskriver enligt modellen ledaren som lugna, ansprakslésa, 6dmjuka och
reserverade. Dragen hindrar dock inte ledaren fran att gora allt som kravs for att ta foretaget
till Méstarklass. Att vara tydlig med att organisationen inte har plats for manniskor som kan ta

ansvar att uppfylla mélen, dr enligt modellen inte ndgot som motsétter personlig ddmjukhet.

Delslutsats
Molin visar enligt Collins teori tecken pd bade professionell viljestyrka och personlig
0dmjukhet, di fokus ligger pa foretagets utveckling som han dr mycket noga med. Analysen

visar tecken pa att Molins ledarskapsstil stoder Collins teori om ledarskap pa niva 5.

Forst vem, sedan vad

Det framgar tydligt att foretaget &r man om att ha rdtt anstdllda med i organisationen,
personer som klarar av ansvaret att uppfylla malen och att kunna ta egna initiativ och beslut
pa végen dit. Det stoder dven att fel personer maste ga. Svarare ar det att hiarleda att man
anstéller personerna innan man har strategin klar, dd Molin har en klar och utarbetad strategi

och mélbild om hur man ska arbeta och vart foretaget ar pa vig.
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Dock sa kan anstéllningen av Molin mdjligtvis stddjas av forst vem, sedan vad, da han efter
tilltradet som VD och koncernchef implementerade den nya strategin marknadsnéirvaro,
innovation och kostnadseffektivitet. Det kan ses som en indikator pé att 4garna (Latour och

MSAB) dr ména om forst vem, sedan vad”.

Delslutsats
Det beskrivna arbetssittet stoder Collins teori om att ritt manniskor dr den viktigaste
tillgdngen. Men, det gar inte att dra slutsatsen att ratt ménniskor anstélls innan man vet

strategin.

Mot den bistra verkligheten (men forlora aldrig hoppet)

ASSA ABLOY har som vision att vara den globalt ledande leverantdren av totala 14s- och
dorrlésningar. De har d&ven ambitionen att vara branschens mest innovativa leverantor, dér
produkter yngre én tre ar ska motsvara 25 % av forséljningen. Det dr djarva mal, men
resultatet visar att de uppnatt detta, varvid de segrat i slutindan. Tron pa seger i slutdndan ar
forankrad 1 mélstyrningen, dd man jobbar hért efter delmal for att man tror att det kommer
leda till maluppfyllelse och seger i slutindan.

For att kunna konkurrera pa marknaden har insikt natts om att man maste fokusera pa
marknadsnirvaro, innovation och kostnadseffektivitet. Genom implementering och
interutbildning av den strategin vill man forankra verkligheten 1 hela organisationen. Insikten
att det dr de tre fokusomradena som géller for att kunna mdta den bistra verkligheten stods av
de senaste arens kursutveckling (jfr. Graf. 5) De har natt insikt om vad verkligheten
efterfragar. Det ar en entreprendriell och malorienterad organisation. Det dr pa medarbetarnas
initiativ och ansvar att uppfylla mélen. Kulturen &r sadan att det viktiga dr att mélen uppnas,
snarare dn végen dit. Ddrmed skapas forutsittningar for medarbetarna att handla utefter hur
den bistra verkligheten ser ut, snarare dn att de behdver arbeta utefter en standardiserad mall.
Mialen i sig ar forutbestimda och det ar svart att dra en slutsats om hur mycket de anstillda ar
med och pdverkar mélutformningen. Avstimningar om malen gors kontinuerligt, men hur

utvdrderingen ser ut finns det inte fog for att spekulera i.

Delslutsats
Analysen av ASSA ABLOY visar tecken pa att stodja Collins modell att Mistarklassforetag
handlar utefter hur den bistra verkligheten ser ut, samtidigt som man tror pa seger i slutdndan.

Kulturen ér utformad att medarbetarna far eget ansvar att uppfylla mélen, men inte hur
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mycket de d4r med och pdverkar mélen i sig. Oavsett medarbetarnas paverkan i
malutformningen, finns det tecken for att ASSA ABLOY handlar efter hur den bistra

verkligheten ser ut.

Igelkottskonceptet (enkelhet i tre cirklar)

Kan bli bdist i vdrlden pd: Kérnkompetensen ska enligt modellen utgora det man kan bli béast 1
viarlden pa. Enligt Molin dr kdrnkompetensen att erbjuda totala 1as- och dorrlosningar, vilket
dven dr det de &r vérldsledande pd. ASSA ABLOY handlar utefter sin verkliga

karnkompetens.

Kdrnan i foretagets affdrsmodell: Vad som bade framgar av intervjun och foretagets officiella
mal dr att de viktigaste nyckeltalen for att méta foretagets utveckling &r omsittning och vinst.
Det finns inget uttalat internt nyckeltal som har storst paverkan pa ovanstdende nyckeltal.
Snarare kan hérledas att "manga backar sma” genom en omfattande malstyrning tillsammans

bidrar till att uppfylla de dvergripande malen.

Det foretaget brinner for: ASSA ABLOY s mal r att skapa mer vérde i foretaget, 6ka
tillvixten och 16nsamheten. Detta sker genom att vara virldens mest framgéngsrika och
innovativa leverantdr av totala l&s- och dorrldsningar, som kan hirledas vara det foretaget

brinner for.

Igelkottskonceptet: Att vara virldens mest framgangsrika och innovativa leverantor av totala

las- och dorrlosningar.

Delslutsats
Med deras kursutveckling pa +4191% éar det ett tecken pa att de hittat sin kirnkompetens om
vad de kan bli bést i varlden pa. Utvecklingen av foretaget och forvarven av bolag visar

tecken pa att de handlar i linje med sitt Igelkottskonceptet.

En kultur priglad av disciplin

Foretagskulturen bygger pé frihet under ansvar att genom egna initiativ och beslut ansvara att
maélen uppfylls. Det ér en indikator pa disciplinerade mdnniskor. Det dr en entreprendriell
organisation som enligt modellen behdver disciplinerat tinkande for att utvecklas
framgangsrikt. Anvindandet av malstyrning kréaver disciplinerad handling av medarbetarna,
dé det ar uppfyllandet av mélen som utvérderas. Den tydliga malfokuseringen bor inte ses

som ett tecken pa “ett dverdrivet kontrollsystem”, da det &r fritt for medarbetarna att sjélva ta
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initiativ och beslut for att se till att man befinner sig pa ritt kurs. Sattet att arbeta pa star 1 klar
motsats till den “kadaverdisciplin” som nimns i modellen och som en kultur priglad av
disciplin inte ar friga om. VD 4r mén om att féorankra ASSA ABLOY 's kdrnvarderingar i
organisationen fOr att pd bista sitt leda medarbetarna att sjilva ta egna initiativ och beslut f6r
att uppfylla malen och utveckla foretaget. Att fokusera pa kiarnvérderingarna ar forenligt med
att envist halla fast vid Igelkottskonceptet och endast arbeta i den riktningen. Utvecklingen av
foretaget hittills, med forvarv och teknikutveckling ar en klar indikator pa att de foljer det

sparet.

Delslutsats
VD's beskrivning av arbetsséttet visar tecken pa dverensstimmelse med Collins modell om
att en kultur priglad av disciplin 1 kombination med entreprendrsanda dr ypperliga

forutséttningar for att leda ett foretag till Mastarklass.

Teknik som accelerator

ASSA ABLOY tillverkar specialprodukter for bade olika typer av klimat, byggnader, krav pa
sdkerhet och kunder. Med vél utvald teknik har de mojlighet att mota kundernas krav pé bade
design, kvalité, klimatsmarthet och hallbarhet. ASSA ABLOY har alltid varit i 1s- och
dorrbranschen och med foretagets historia har man byggt upp teknikkompetensen successivt.
Utvecklingen av foretaget tyder pé att de kan sin teknik och vet vad de behover for att kunna
utvecklas dnnu mer. Forvdrven av bolag kompletterar starkt den teknikkompetens man redan

har och skapar forutsittningar for att ASSA ABLOY utvecklas &nnu mer.

Delslutsats

Det finns tecken pa att ASSA ABLOY ér vil teknikmedvetna inom sitt branschomrade. Den
historiska utvecklingen av foretaget tyder inte pd att forvirv och teknikinvesteringar som inte
varit forenligt med Igelkottskonceptet skett. Darmed stods ASSA ABLOY s anvédndande av

teknik som accelerator 1 Jim Collins ramverk.

Svéanghjulet och dodsspiralen

Enligt Molin ar den storsta framgéngen deras formaga att vixa organiskt. ASSA ABLOY s
historia visar att de alltid verkat inom las- och dorrbranschen. Utvecklingen av bolaget har
hela tiden skett inom branschen varvid man har en grundlig forstielse for tekniken och

kompetensen som krivs. Genom att idogt skjuta pd svéinghjulet 4t samma hall har man tillslut
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skapat formégan att vixa, bade organiskt och med forvérv. Den starka kursutvecklingen pa

+4191% tyder pa att svinghjulet successivt byggt upp kraften.

Delslutsats

Det finns inga tecken pé att ASSA ABLOY ér pa vdg ner i en dodsspiral. Snarare visar den
starka kursutvecklingen pa +4191% motsatsen. Det gar inte att uthalligt konkurrera pé en
marknad med den utvecklingen utan att ha en grundlig forstaelse for det man arbetar med.
Med Jim Collins liknelse av svianghjulet i ASSA ABLOY s fall, har foretaget arbetat utefter
konceptet att grundligt bygga upp sin kdrnkompetens och alltid utvecklats inom den.

5.5 DISKUSSION OM VAD JIM COLLINS MODELL KAN TANKAS
REPRESENTERA

Staffan Furustens bok Popular Management Books: How they are made and what they mean
for organisations” (1999) syftar till att undersdka vad populdra management bocker
representerar, ideologi eller kunskap? Jim Collins bok klassificeras som populdrkultur da den
inte gitt genom akademiens former for forskning och publicering. Jim Collins kan enligt det
moderna spriket, som forfattare till- och spridare av populdr managementteori, kallas
”managementguru”’. Det dr dirfor relevant att studera och diskutera Jim Collins teori ur det
perspektivet for att kunna forhalla sig till hans slutsatser. Jan Wallanders perspektiv pa hur

man kommer fram till vilgrundad management teori, tas upp i slutdiskussionen.

5.5.1 HUR MANAGEMENT BOCKER SKRIVS

Management bocker gors ofta utifran ambitionen att producera anviandbara instrument for
foretagsfordndring, samt for forfattarens egen ambition att skapa sig renommé. Diskuterat dr
dven att konkurrensen pd marknaden gor att forfattarna skriver det kunderna vill” hora, for
att fa silja mer. Collins slutsatser &r ett universiellt ramverk for vanliga” foretag att forhélla
sig till for att ”’na Mastarklass”. Han anspelar ddrmed bade pa den sa i management-boks-
kulturens vanliga amerikanska uppfattningen om universiella 16sningar, samt en idé som
ménniskor vill” hora om. Darmed kan det tolkas som att Collins vill méta den lukrativa
populédrkultur-management-boks-branschen genom universiella sanningar kunderna vill hora

(Furusten, 1999).

McGill (1988) menar att den dominerande forestillningen 1 det moderna samhéllet &r
presenterade som “’quick fixes” (snabba 16sningar), dir han syftar pa specifika modeller och

metoder som direkt kan appliceras pa- och l6sa komplexa organisatoriska problem. Hans
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slutsats &r att dessa ”quick fix” myter inte korresponderar med verkligheten och att tron pa

den undertrycker den verkliga komplexiteten av management. (Furusten, 1999)

Collins slutsatser baseras inte pa en snabb 16sning, snarare motsatsen, da huvudpoidngen med
konceptet dr ”Svénghjulet” som det tar tid att bygga upp kraft i. Dadrmed korresponderar

slutsatserna mer med verkligheten och komplexiteten av management.

Huczynski’s (1993) studerande av managementgurus menar att ménga idéer dr som “gammalt
vin i nya flaskor”, dvs. att idéerna &r himtade ur en “konstituerad intellektuell vérldsbank™ dar
managementgurun kan gora ett uttag for att producera en "managementfluga”. Vanligt 1
managementbdcker dr att konstruera ett “orsak - verkan” samband dér det tydliggors vad

konsekvensen blir av ett visst handlande (Furusten, 1999).

Collins framfor tydligt 1 sin studie att bokens koncept ar utvecklad genom att dra empiriska
slutsatser direkt fran data. De hade inte en grundteori att forhalla sig till eller att bevisa. Mélet
var att skapa en teori fran grunden, direkt harledd fran det empiriska underlaget. Han
beskriver sjélv att han och forskningsteamet ofta blev forvinade dver det de hittade i sin
undersokning, som kan ses som ett tydligt tecken pa att deras upptéckter inte dr himtade ur

den “’konstituerade intellektuella varldsbanken”.

5.5.2 MANAGEMENT DISKURSEN

Management diskursen beskrivs som négot som pagar inne i- och mellan organisationer och
samhéllen. Det dr en omfattande samling yttringar om hur organisationer och samhéllen
fungerar. I och med att den uttrycker asikter om management och organisationer, ar den
forfattade samlingen inte neutral. Enligt McClosky (1986: 24-9) definieras diskurs som
“institutionaliserade former av konversation”, ett etablerat sitt att prata om sérskilda fragor i
vérlden. Sérskilda sociala nédtverk tenderar att ha sina institutionaliserade sprakkoder och
retorik som anses som det legitima sittet att konversera. Karaktariserande for
managementdiskursen ar att yttringarna ofta har ett publikt intresse av managementfragor,
vilket betyder at de dr populariserade enligt de retoriska koder som man tror ska attrahera

allménheten och sdrskilt organisationerna (Furusten, 1999).

5.5.3 AKADEMISKA DISKURSEN
Den akademiska diskursen inkluderar all akademisk research, akademisk skrivning och

larande. For att bli accepterad som en auktoritar rost i den akademiska skolan kravs en
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akademisk jargong i arbetet, baserad pa referenser och systemisering (jfr. Latour 1987;

McCloskey 1986) (Furusten, 1999).

5.5.4 COLLINS TEORI REPRESENTERAR IDEOLOGI
Organisatoriska processer maste forstas som inbdddade i storre system dir uppfattning, myter

och ideologier 1 samhallet och 1 sociala nédtverk utgdér fundamenten (Scott och Meyer 1983;

1991) (Furusten, 1999).

Institutionaliserade &sikter, regler och roller ses som symboliska element i den organisatoriska
omvérlden (Meyer och Rowan 1977; 1991). Foretags handlingar i den institutionella
omvdérlden ér “belonade” efter hur vil de Overensstimmer/réttar sig efter de institutionella

asikterna och kraven (Meyer och Rowan 1977;1991; Meyer 1994) (Furusten, 1999).

Bade organisationerna och ledarna ar mer eller mindre priglade av den allménna
management-diskursen som gor att man bade kan ifrdgasitta Collins sammanstéllning och

studieobjekten och materialet bakom slutsatserna.

Fa ledare 1 organisationer kommer sannolikt inte aspirera pd vad som &r ansett gott
ledarskapsutdvande. Ledare och organisationer vill uppfattas som legitima och ddrmed kan
man ifragasitta validiteten av Collins studie, da det &r osékert hur vél hans insamlade data
egentligen overensstimmer med verkligheten. Jim Collins kan ocksé anses soka legitimitet i

form av en vélrenommérad managementforskare.

Enligt Latour (1987) kan man undersdka managementlitteraturens validitet genom att ’smyga
sig in till platserna dér texten skrevs, for att f6lja konstruktionen av faktan in i minsta detalj”.

(Furusten, 1999)

Aven om Collins beskriver forskningsprocessen och bedyrar att alla koncept verkligen &r
hirledd direkt ur empirin och att inga undantag fran principerna gjorts, kan man som lasare
inte vara séker pa att sa faktiskt skedde. Ett mindre appendix finns med ldngst bak i boken
som (sdklart) stodjer bokens slutsatser. Man skulle vilja ”smyga sig in till platsen didr boken

skrevs”, for att verkligen kontrollera s att all fakta &r korrekt.

Collins slutsatser ska ses som universiella samband, men da studien dr utférd i USA under en
viss tidsperiod, med en viss typ av bolag, kan den universiella sanningen ifrdgaséttas. Samma

teorier kanske inte dr applicerbara i Sverige, for holdingbolag och industriféretag, ar 2013.
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5.5.6 HUR MANAGERIAL KUNSKAP SKAPAS
All managerial kunskap ar alltid en tolkning av verkligheten. Det gor att skrivna texter kan
spegla sdrskilda sidor av verkligheten, dar idéer, tankar, ideologier och kunskap far utrymme

att spridas.
Managerial kunskap ar utvecklad genom tre steg:

1. Observatoion av ett fenomen
2. Analyser av det fenomenet

3. Textualisering av resultaten i olika former av forfattningar.

Det gor att all kunskap &r en tolkning av verkligheten och att det finns stort utrymme for
tolkning om vad som egentligen hinder inne i organisationen. Det &r fysiskt omojligt att
observera ledarskapsprocesser, vilket gor att Collins 1 hogsta grad tolkat observationerna,
analyserna och sammanstéillningen, om dn omedvetet. Observationer och analyser kan aldrig
goras objektivt, det sker alltid genom filtret av tidigare erfarenhet och kunskap man fatt nagon
annanstans. Det betyder att uppmérksamheten dr dragen genom forutbestdmda aspekter, dven

om intentionen inte &r sagd eller medveten (Furusten, 1999).

Dérfor finns det skl till att vara misstinksam mot textualiseringar av management som sager
sig objektivt representera sann kunskap om hur management fungerar, eller den basta
kunskapen, eller viagen till framgangen som dr de vanligaste 16ftena i managementbocker
(Furusten, 1999) Aven om Collins inte utger studien for att visa vigen till framgéng, finns det

en underliggande mojlighet for att gora en sadan tolkning.

5.5.7 COLLINS TEORI REPRESENTERAR KUNSKAP

Kunskap definieras generellt som obestridliga fakta och objektiv sanning. I naturvetenskapen
kanske det 4r mdjligt, men det fungerar inte sd i samhéllet. I samhillet kan kunskap anses
skapad genom applicering av standardiserade metodologier, och att dess rena mening darfor
kan bli kommunicerad i en text. Kunskap kan ocksé bero pa den sociala relativiteten av vad
som representerar verkligheten (Berger and Luckman 1967: 15) (Furusten, 1999).
Hur vél ett fenomen kommer bli accepterat som kunskap ligger 1 hur vil det korresponderar
med institutionella former att representera kunskap. Darmed &r det svart att avgora hur vil
Collins slutsatser kan accepteras som kunskap, 1 och med att det helt &r upp till ldsaren att

sjalv bedoma.
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Det som styrker Collins teori att vara kunskap om verkligheten dr deras forskningsmetodik
som &r den storsta empiriska managementforskningen i sitt slag. De slutgiltiga teorierna i
boken dr direkt hdrledda ur det empiriska underlaget, utan inblandning fran existerande

teorier.

Jan Wallander skrev boken "Med den ménskliga naturen- inte mot! Att organisera och leda
foretag” (2002), dédr han beskriver hur han sjilv gjorde for att utveckla Handelsbanken, och

2

“uppfann” “Handelsbanken modellen”, som blivit sd oerhort framgéngsrik. Boken beskriver
utvecklingen av ett vanligt foretag, som genom Wallanders ledning nar resultat i Méstarklass.
Om boken menar Wallander: Den upplevdes forargelsevickande for den institutionella
“"management-kretsen”. Den viickte ingen allmdn diskussion, kanske for att den dr for
avvikande. Budget dr nagot manga héinger upp sig pa (Wallander, 2013). Boken ér 1 likhet
med Collins studie skriven utefter ett exempel 1 verkligheten, dér bokens koncept fungerat i

verkligheten. Det stodjer att Collins teori kan betraktas som kunskap.

5.5.7 SLUTLIG DISKUSSION

Collins bok ér inte dr uppbyggd utifran véletablerade studier och myter fran vilkdnda ledare
och organisationer, eller uppbyggd utifran den personliga erfarenheten. Studien syftar endast
till att formedla de empiriska observationerna. (Latour1987 och Weick 1979a) argumenterar
for att managementbdcker brukar innehalla motsatsen till ovan beskrivning. Enligt Latour
(1987) definieras kunskap som palitlig, mobiliserbar och sammanlénkande, vilket stimmer

Overens med Collins teori.

Managementbdcker anses spegla den ideologiserade bilden av det perfekta samhéllet (jfr.
Berger and Luckmann 1967: 70; Alvesson and Berg 1988: 70). Att Collins i sin bok
konstituerar samlingar av begrepp, varderingar och uppfattningar angaende hur verkligheten
skulle vara om den var ideal, och ddrmed representera ideologi, styrks endast om man anser
att han omedvetet fargats av den manageriala-diskursen vid utfdardandet av studien.

Slutsatserna i boken é&r inte Collins personliga uppfattningar.

Argument som dr skapade inom akademien kan anses som accepterade i den diskursen,
medan de utav utdvarna kan anses som svartillgdngliga och st i kontrast med verkligheten.
Popularbocker kritiseras ofta av akademiker som simpla och att inte representera kunskap

eftersom de inte diskuterar metodologi och referenser (Furusten, 1999).
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Collins inleder sin bok med en diskussion av bdde metodologi och referenser. Metoden for
studien gas igenom noggrant och det tydliggors att de utvecklade bokens koncept genom
empiriska slutsatser direkt fréan data, for att skapa en teori fran grunden som inte var refererad

till ndgon befintlig teori.

Jan Wallander menar i intervjun att det enda sittet att nd kunskap inom management &r

genom egen erfarenhet. Det gér inte att ldra sig genom att studera bocker och teorier.

Det dr svart att tinka sig att det gar att teoretisera utan verkligheten. Nej jag
har vildigt svart att tro att det gar att sla i bocker for att utveckla ledarskap, det
mdste vara verklighetsforankrat (Wallander, 2013).

Utifran diskussionen har jag samlat kunskap, och blivit medveten om vad Jim Collins idéer
kan representera. Det finns stdd for att betrakta det badde som ideologi och kunskap utifran de

olika perspektiven och utifran bakgrunden for managementlitteratur.
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6. SLUTSATSER

1 detta stycke presenteras slutsatserna som kan dras utifran den samlade analysen. Likheter

och skillnader presenteras, samt en diskussion om hur man kan tolka slutsatsen.

VD’s beskrivning av ASSA
MSAB AAK HEXPOL
verksamheten: ABLOY
Ledarskap paniva5 Ja Ja Ja Ja
Kan ej Kan ¢j
Forst vem, sedan vad Ja Ja
sikerstillas sdkerstillas

Mot den bistra

Ja Ja Ja Ja
verkligheten
Igelkottskonceptet Ja Ja Ja Ja
En kultur praglad av

Ja Ja Ja Ja
disciplin
Teknik som Ej

) Ja Ja Ja

accelerator applicerbar
Svéanghjulet Ja Ja Ja Ja

Sammanstdlld analys om vilka koncept enligt Collins modell som stimmer 6verens med VD's

beskrivning av verksamheten.

6.1 LIKHETER GENTEMOT MODELLEN

Foretagsledarna beskriver pé olika sétt hur de arbetar for att foretaget ska utvecklas sd mycket
som mojligt. Fokus ligger pa foretagets utveckling, snarare én pé personlig bekriftelse av

framgang. Samtliga foretagsledare visar tecken pa att vara niva 5 ledare.

Alla foretagsledare beskriver att de arbetar och driver foretaget utifrdn en
verklighetsforankring, genom en djup kundkénnedom och att agera utifrn fakta. De visar
tecken pa att de har kommit till insikt om vad som kravs for att uthdlligt kunna konkurrera i
verkligheten och kunna utveckla foretaget mot fortsatt framgdng. Foretagen anviander sig av

olika metoder fOr att sdkerstélla att man arbetar utifran uppdaterad fakta; SWOT-analys,

79



“work KPI's”, snabba beslutsvégar utan byrakrati, enkelhet, malstyrning och

entreprendrsanda med hogt i tak.

Foretagen visar tecken pa att de har funnit sina respektive Igelkottskoncept, det de kan bli bast

1 varlden pé att gora och samtidigt vara lonsamma.

Genomgdende for alla bolag dr den entreprenorsanda foretagsledaren beskriver.
Beskrivningen tyder ockséd pa obyrakratiska organisationer med hogt i tak, enkel och direkt
kommunikation, utan ndgot nonsens. De karaktirsdragen var ocksa de som VD i MSAB
trodde att jag skulle finna i portfoljbolagen. Samtliga foretag visar tecken pa att det finns,

enligt modellen, en kultur préiglad av disciplin.

Samtliga foretag har en lang historisk utveckling bakom sig. Foretagens utveckling sedan

MSAB'’s dgande tyder pa att samtliga portfoljbolag anvéinder tekniken som accelerator.

AAK'’s kursutveckling pa +388%, HEXPOL's pa +431% och ASSA ABLOYS pa +4191%,
sedan MSAB's initiala investering, kan inte annat dn tyda pa att foretagen arbetar enligt
svinghjulet, snarare dn dodsspiralen. MSAB'’s substansvirde har dkat +135% sedan det
bildades, medan index métt over samma tidsperiod 6kat med +6%, vilket ocksa tyder pa ett

arbetssétt enligt svinghjulet.

MSAB har funnits som borsnoterat bolag sedan 2006 och har sedan dess utvecklats med 9,53
génger index. MSAB ér {or ungt for att uppfylla tidskriteriet i Collins modell, men sa ldnge
bolaget utvecklas enligt index de ndstkommande &tta aren, blir dven tidskriteriet for foretag i

Mastarklass uppfyllt (Collins, 2001).

AAK har funnits som eget borsnoterat foretag sedan 2005 och har under tiden haft en
kursutveckling pd 4,02 ganger index. Mitt sedan MSAB'’s initiala investering 1 Karlshamn
2000, hade utvecklingen gentemot index blivit hogre (MSAB 2012). Enligt Collins modell ar
tidsramen for urvalskriterierna i AAK inte uppfyllt for foretag i Mastarklass. Sa ldnge AAK

utvecklas som index under de nidstkommande sju aren, blir dven tidskriteriet uppfylit.

HEXPOL har funnits som eget borsnoterat foretag sedan 2008 och variti MSAB's 4go 1 6 ar.
Under tiden har HEXPOL haft en kursutveckling pa 19,89 ganger index. Enligt Collins
modell dr tidsramen for urvalskriterierna inte uppfyllt for foretag i Mastarklass. Sa ldnge
HEXPOL utvecklas som index under de ndstkommande tio aren, blir dven tidskriteriet

uppfyllt.
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ASSA ABLOY har variti MSAB's 4go i mer 4n 15 &r och har under tiden haft en
kursutveckling pa 10, 93 génger index. Enligt Collins modell &r urvalskriterierna uppfyllda

for foretag 1 Méstarklass.

6.2 SKILLNADER GENTEMOT MODELLEN

Forst vem, sedan vad ér ett viktigt koncept enligt Collins slutsats. I likhet med Collins teori &r
foretagsledarna mana om att ha “ritt” méanniskor med pa taget”, dir personliga egenskaper
som drivkraft, engagemang och sunt fornuft ges stérre utrymme 1 beskrivningen an erfarenhet,
vilket dverensstimmer med teorin. Dock s &r foretagen delade i den mén de anstéller
medarbetarna innan de har en klar strategi. Det finns lika stora skl till att dra slutsatsen att

foretagsledarna har en klar strategi innan de rekryterar, dn att det skulle vara tvartom.

6.3 SLUTSATS och DISKUSSION

Efter analysen drar jag slutsatsen att VD's beskrivning av verksamheten vél stimmer §verens

med Collins slutsatser om hur framgangsrika foretag arbetar.

Enligt Furusten (1999) finns det tva mdjliga forklaringar till att VD uttrycker sig p4 samma

sétt som Collins modell:
1. Collins har lyckats finga det som framgéangsrika foretagsledare gor.

Collins studie grundar sig pa empiriska slutsatser direkt fran data. Han och forskarteamet lade
ner 5 ar av forskning, dir de utgick fran Fortunes 500-lista mellan 1965-1995, for att soka
efter foretag som uppnatt deras mycket stranga urvalskriterier for att klassas som ett GtG-
foretag. Av alla foretag var det endast elva som klarade alla kriterier. Man djupanalyserade
foretagen mot noga utvalda jamforelseforetag for att kunna hitta de systematiska skillnaderna
mellan GtG-foretagen och jamforelseforetagen. Slutsatserna fran studien ér det anvinda
ramverket for min analys. Det dr en teori skapad frdn grunden, direkt hirledd ur det empiriska

underlaget, om vad det dr for faktorer som tillsammans skapar ett foretag i Méastarklass.

De studerade foretagen har efter MSAB's dgande uppnétt otroligt hoga kursutvecklingar och
analysen ger stod for att foretagsledarna arbetar enligt Collins slutsatser. Det 4r mycket
mdjligt att Collins genom sin omfattande empiriska studie lyckats fanga det som

framgangsrika foretagsledare gor.
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2. Bade Collins och VD ir "fngar i samma diskurs”, det vill sdga “samma sitt att prata

och formulera sig”.

Furusten menar dven att ett av de viktigaste argumenten i institutionell teori och 1 social
konstruktion, dr att det &r mycket vanligare &n man tror att personer ofta skiljer pa vad de

sdger och vad de gor, sédrkoppling.

Diskurs dr ndgot som péagér inne i- och mellan organisationer och samhéllen. Da fenomenet
uttrycker asikter om hur management och organisationer fungerar, ar den heller inte neutral
till sin natur. Som (Meyer och Rowan 1977; 1991; Meyer 1994) menar dven att man blir
“belonad” efter hur vil man rdttar sig efter den institutionaliserade uppfattningen. Det gér
alltsd att ifrdgasitta bade Collins och foretagsledarnas sétt att uttrycka sig, dd bada med stor
sannolikhet vill framsta som legitima. Det dr ddrmed inte heller sékert att foretagsledarna
“handlar som de ldr” eller att Collins inte ’gjorde avrundningar” i studiens géng, for att den
skulle anses som mer legitim och i linje med diskursen. Det finns en trend mot
homogenisering av regler och ideologier i det moderna samhéllet, som utvecklats till
“rationaliserade globala standarder” (jfr. Clegg 1990; Giddens 1991), varvid det kan
ifrdgasittas huruvida foretagsledarna och Collins dr fingade i samma diskurs om hur det

rationellt ”’bor” vara.

82



7. DISKUSSION

Inledningsvis beskrivs uppsatsens forskningsbidrag, varpa ett resonemang om studiens

eventuella brister foljer. Avslutningsvis ges forslag pd framtida forskning.

Studien har bidragit till 6kat empiriskt material om hur ledare i framgangsrika foretag arbetar.
Den stimmer vil 6verens med Jim Collins teori om hur “vanliga foretag tar spranget till
Mastarklass. Huruvida det dr kunskap eller ideologi som presenterats, 1dimnas at 1dsaren att

sjdlv ta stillning till.

Syftet med studien var att undersoka framgéngsfaktorer for MSAB och deras portfoljbolag
och ur ett ledningsperspektiv se om arbetssittet dverensstimmer med Collins teori.
Slutsatserna dr endast grundade pa insamlad empiri, och &mnar inte generalisera om
framgéangsfaktorer, &ven om slutsatserna stoder tidigare forskning pd omradet. Intervjuerna
upplevs som drliga, men da VD ar foretagets ansikte utét, finns det en risk for att svaren kan
ha modifierats. Syftet och fragestéllningen avsag ledarskapets perspektiv, varvid jag endast
var intresserad av deras syn. Det finns en mojlighet till att personer pa andra positioner i
foretaget skulle beskriva arbetssittet annorlunda, men det &r en annan studie. Empirisk
mattnad uppnaddes utifran intervjuerna med foretagsledarna, varvid studien upplevs ge en
trovirdig och tillforlitlig bild. Resultatet anser jag vara relevant att ha 1 beaktande vid fortsatta
studier inom dmnet. Det d4r anmérkningsvért att MSAB lyckas med att utveckla sina foretag

till Méstarklass.

7.1 FRAMTIDA FORSKNING

Forslag pa framtida forskning dr att géra en mer omfattande studie av samma foretag for att

underbygga slutsatserna ytterligare.

Liknande studie pé andra framgangsrika svenska foretag skulle vara intressant. Mina studier
representerar endast fyra foretag och det skulle vara intressant att bygga vidare pd samma

koncept for att utvidga den empiriska grunden och fa mer generella slutsatser.
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APPENDIX A — Intervjufragor

Trivs du med ditt arbete?

Vad ér din drivkraft?

Hur upplever du att arbeta inom (Foretaget) jaimfort med tidigare positioner?
Vilka ér dina viktigaste uppgifter som VD?

Hur ser din kontakt och ditt samarbete med Melker Schorling ut?

Hur langt tdlamod ska man ha nér det inte fungerar riktigt? (personmassigt)

Hur kommer ni fram till vad ni ska satsa pa, i bolagen? Processen att hitta detta?
Processen kring? Vem kom pé det? Melker/styrelsen/ledningen?

Varfor dr det sd fa andra personer som skapar och bygger upp virldsledande foretag?
Vad dr det (N1) har gjort de som ingen annan gor?
Hur ar det att arbeta med Melker Schorling som ordforande respektive dgare?

Upplever du att det finns ndgon sdrskild kultur inom MSAB-sfar bolagen som ar
gemensam?

Hur betydelsefullt dr kulturfragor vid forvarv av bolag?

Vilka ér de viktigaste egenskaperna for en ledare?

Vad dr de viktigaste faktorerna for (Foretaget)'s framgang?
Vad tycker du dr (Foretaget)’s karnkompetens?

Vad ér (Foretaget)'s viktigaste nyckeltal?

Hur upplever du handlingsutrymmet du féar av styrelsen?
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APPENDIX B - Utrakning index

OMX Bolag
siffror siffror
Start Slut +% +% Over
datum datum S sl Okat i Slut Okat index
MSAB 06-09-05 13-04-04 | 518,03 | 607,83 | 0,17 518,03 1373,85 1,65 9,53
AAK 05-09-29 13-04-04 | 457,79 | 607,83 | 0,33 457,79 1061,16 1,32 4,02
HEXPOL | 08-06-09 13-04-04 | 492,13 | 607,83 | 0,24 492,13 | 2793,69 4,68 19,89
e 94-11-08 13-04-04 | 144,08 | 607,83 | 3,22 144,08 | 6641,36 45,09 | 14,01
ABLOY 9 b 9 b 9 b b

(Datastream, 2013)

Bolagens virden dr indexerade for att kunna gora en direkt jimforelse med index, dirav
samma ingéngsvirden. Startvirdet for OMX 93-04-04 &r 100, direfter foljer 20 ar lang
historik varvid slutdatum &r 13-04-04.

Startdatum: Det datum bolaget borsnoterades.
Slutdatum: Det datum jag himtade datan, varvid 20 ar l&ng historik berdknas utifran det.

+% okning beriknades: Bolagssspecifikt (slutvirde-startviarde)/startvérde.
Exempel OMX siffror for MSAB: (607,83-518,03)/518,03 = 0,17

Exempel Bolagets siffror for MSAB: (1373,85-518,03)/518,03 = 1,65
Slutsats: OMX har 6kat 17% och MSAB 165% mitt 6ver samma period

Over index beriknades: Bolagets % 6kning/ OMX % okning
Exempel MSAB: 1,65/0,17 = 9,53

Slutsats: MSAB har under perioden utvecklats 9,53 génger index.

Jim Collins urvalskriterie for Méstarklassforetag var 3,0 ganger index.

Siffrorna har i excel berdknats med 5 decimalers noggrannhet. Avrundning till tva decimaler
har gjorts i ovan tabell for att lattare kunna Sverblicka siffrorna.
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