Handelshdgskolan i Stockholm
Hostterminen 2007
Examensuppsats inom 3100: Institutionen for Redovisning och Finansiell styrning

KAN EN CENTRAL STRATEGI LEVA LOKALT?

En fallstudie av Sveriges ledande spelbolag

Forfattare

Helena Bengtson & Helena Bengtsson

Abstract

This thesis examines the approach for implementing strategy that has been applied by the study object, Svenska
Spel. The specific approach originates from the theories of Elliot Jaques, whose key proposal is that individuals have
different capability of carrying out tasks over different time-spans.

The main purpose of the study is to analyze how the approach has influenced the management control systems in
use, in order to ensure that the strategy is successfully implemented on corporate as well as operational level.
Twenty in debt interviews conducted with employees, representing a vertical cross section throughout the
organization, are the main source of the study’s empirical foundation. The broad empirical section is structured
around a theoretical framework consisting of strategy, strategy implementation, formal control systems,
organizational structure and informal control systems.

The results suggest that, at a corporate level, the approach has successfully translated and communicated the strategy
resulting in efficient strategy implementation. The management control system is influenced by the approach and
ensures that implementation of the strategy is supported. However, at an operational level, the approach has not been
adapted in a way that supports the implementation, due to large operational differences in between the
organizational levels and management’s disagreement concerning the benefits of the approach on operational level..
Consequently, the approach has not influenced the management control system so that it functions as a tool for
implementing strategy. The study concludes that it is questionable whether the approach is fully applicable on
operational level,
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Forord

Vi vill rikta ett varmt tack till var handledare Mats Glader pa Handelshogskolan i Stockholm for
engagerad och kunnig handledning. Vi vill aven ta tillfallet i akt och tacka Jesper Karrbrink, vd
pa Svenska Spel, for ett mycket vardefullt och trevligt samarbete. Tack dven till de anstallda pa
Svenska Spels huvudkontor och, inte minst, kasinochef Per Jaldung med personal pa Casino
Cosmopol i Goteborg som delat med sig av sin tid for att diskutera strategi och styrning pa
Svenska Spel. Utan er hjélp hade denna uppsats inte kunnat forverkligas. Slutligen vill vi daven
framfora ett tack till UIf Lindberg, vd pa management konsultbolaget Enhancer, for bidragande

av viktig expertis gallande Elliot Jaques forskning och metodik.
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1 INLEDNING

1.1 BAKGRUND

Strategi har tusenariga traditioner inom det militara omradet. Strategi kommer fran det grekiska
ordet strategos som betyder generalskonst. Enligt en kand militarstrategisk forfattare &r strategi
"konsten att utnyttja slag for att vinna krig”.! Nutida forskning framhaver att strategi handlar om
att forandra och utveckla foretags eller organisationers verksamhet, vilket ofta kréver att
etablerade metoder och tankesétt omprévas eller ersatts med nya.” Det &r forhallandevis enkelt
att andra ett foretags langsiktiga planering — atminstone pa papperet. Att fa nya tankesatt att
fungera effektivt i praktiken brukar dock vara betydligt svarare. Individer ar inte maskiner utan
har behov, kunskaper och makt som bestammer dess agerande, och foljaktligen trader

forandringar inte i kraft per automatik enbart for att en instruktion ges ut.?

Kaplan & Norton (2001) menar att for att en strategi framgangsrikt ska kunna implementeras
kravs att strategin gors till en naturligt integrerad del av varje anstallds vardag. * Det kraver i sin
tur att alla organisationens medlemmar, som genomfor strategierna, deltar aktivt i strategin.® Det
ar darfor viktigt att finna lampliga metoder for att involvera medlemmarna i strategin.® Inom det
foretagsekonomiska amnesomradet ar en central utgangspunkt att ekonomistyrning, i dess vida
bemarkelse, fungerar som ett sddant verktyg for att implementera féretagets strategi. ’

Dagens naringsliv praglas av en hog grad av féranderlighet och manga organisationer méter idag
osakra och pa andra satt turbulenta marknader. Ett exempel pa en bransch som genomgatt stora
forandringar de senaste aren, vilket foljaktligen aven praglat de aktorer som opererar pa
marknaden, ar spel- och lotteribranschen. Den tekniska och marknadsmassiga utvecklingen har
resulterat i hardnad konkurrens och uppluckring av de radande, reglerade villkoren.
Omvarldsforandringar av sadan art kan motivera, och ibland kréva, anpassningar av den
inriktning som en verksamhet har. Som en konsekvens krdvs ofta &ven anpassningar av de

styrmedel som syftar till att na de uppsatta malen for verksamheten.

Utifran ovanstaende bakgrund vacktes vart intresse for att utféra en fallstudie inom amnet

strategi och strategiimplementering. Var foérhoppning ar att fa en djupare forstaelse for hur ett



foretag, som till foljd av forandringar i omvéarlden utvecklat en ny strategi, gatt tillvaga for att
forankra strategin hos organisationens samtliga deltagare.

1.2 SYFTE OCH FRAGESTALLNING

Denna uppsats belyser det tillvagagangssatt som studieobjektet, AB Svenska Spel, tillampat for
att implementera dess nya strategi. Syftet med denna studie ar att studera om Svenska Spels
valda approach for att implementera strategi har influerat styrningen for att sékra att strategin
stods, pa bade central och lokal niva i organisationen. Den tillampade kvalitativa ansatsen avser
att skapa en djupgaende forstaelse Gver det studerade fenomenet och darmed aterge en
beskrivning av hur strategiimplementeringen, och styrning som verktyg for att implementera

strategi, har tagit sig uttryck i organisationen. Vi avser foljaktligen besvara fragestallningen:

Har studieobjektets valda approach for att implementera strategi paverkat styrningen for att sékerstélla

att strategin stods, pa central saval som lokal niva?

Vidare diskuteras approachens tillampbarhet, huruvida andra approacher skulle kunna vara
tankbara alternativ for att implementera strategi samt utreder eventuella andra, bakomliggande

motiv till varfor studieobjektet anammat just Elliot Jaques approach.

1.3 AVGRANSNINGAR

Uppsatsen ar avgrénsad till en studie om strategiimplementering och styrningens roll i att
implementera strategi pa Svenska Spel. Vi har valt att studera hur dessa fenomen tar sig uttryck
pa saval central som lokal niva i koncernen for att kunna urskilja om det foreligger diskrepanser
mellan utfallen vad galler strategiimplementering och relaterad styrning. FOr att mojliggora detta
har studien avgransats till att omfatta ett vertikalt tvarsnitt, med vissa horisontella
kompletteringar, genom organisationen. Vertikalt innefattar studien, pa central niva, intervjuer
med vd, divisionschef och affarsomradeschef. For att erhalla ytterligare forstaelse for de
studerade fenomenen har studien pa central nivd kompletterats med ekonomi- och
personaldirektor, tillika representanter fOr koncernledningen, samt HR-specialist och

affarsomradescontroller for affarsomrade Kasino. Pa lokal niva har intervjuer utforts med



kasinochef och ekonomichef samt kasinopersonal pa samtliga efterféljande operativa nivaer ned
till dealer.

Svenska Spel bestar av flertalet decentraliserade affarsomraden. | syfte att fordjupa, snarare &n
bredda, studien har den vertikala avgransningen gjorts till att enbart inkludera affarsomrade
Kasino. Inom detta affarsomrade har en av de fyra fristdende enheterna, Casino Cosmopol i
Goteborg, valts som studieobjekt. Anledningen till dessa val ar, utéver ambitionen att fordjupa
studien inom den i vart tycke intressanta och relativt outforskade kasinoverksamheten, att det
efter samtal med konsultbolaget Enhancer kommit till var kannedom att arbetet med att
implementera strategi enligt vald approach har natt langst inom denna enhet. For att ytterligare
smalna av det empiriska undersokningsomradet har funktionen Spel inom det lokala kasinot valt

att studeras, eftersom den utgor kasinots fundamentala verksamhet.

Studien analyserar hur val strategiimplementeringen har forankrats pa de studerade nivaerna
samt hur styrningen fungerar som verktyg for att implementera strategi. Pa grund av studiens
begréansade omfattning analyseras dock inte hur en optimal strategiimplementering eller
utformning av styrningen skulle kunna se ut, utan studien syftar enbart till att beskriva hur
fenomenen tar sig uttryck i praktiken idag. Vidare har studien avgransats till de huvudsakliga
styrmedel, som vi identifierat som de mest dominerande, pa central respektive lokal niva. Det
géller i synnerhet de formella styrmedlen dér studien enbart omfattar undersékning av styrmodell
respektive regler som formellt styrmedel. Med hansyn till studieobjektets dnskemal om att
behadlla intern dokumentation konfidentiell har detaljerat innehall i exempelvis
verksamhetsplaner, styrmodell och annat internt material enbart nyttjats i syfte att Oka
forfattarnas forstaelse och kunskap om omradet, och kommer saledes inte att utvarderas i

uppsatsen.

Vi vill aven understryka att valet av vardforetag inte har paverkats av den aktuella debatt som
fors kring en eventuell omreglering av den svenska spelmarknaden. Inte heller Svenska Spels
agarstruktur, och de eventuella karakteristika statligt d4gda bolag kan ha i form av mal och
riktlinjer, har haft ndgon inverkan pa detta val. Dessa aspekter har féljaktligen helt asidosatts i

uppsatsen och da dven i var analys av de studerade fenomenen.



1.4 DEFINITIONER OCH BEGREPP

Strategiimplementering: De atgarder som syftar till att fA& medarbetarna inforstadda med,
medvetna om och dagligen engagerade i strategin. Né&r en strategi ar effektivt implementerad ar
de handlingar som medarbetarna foretar sig i enlighet med deras uppfattade egenintresse ocksa i

linje med organisationens basta.

Ekonomistyrning/styrning: De atgarder en ledning medvetet vidtar i syfte att nd en verksamhets
bestamda mal enligt Ewing & Samuelsons (1998) definition.

Studieobjektets approach/approachen: Den approach som studieobjektet har antagit for att
implementera strategi, ndmligen Elliot Jaques metodik att uttrycka och bryta ned strategin i
tidsbestdmda ”langsta uppgifter”.

Langsta uppgift: Det satt som approachen formedlar och uttrycker strategin och de mal som ska
uppnas. Enligt approachen har varje given roll i organisationen en langsta uppgift. De langsta
uppgifterna ar olika langa men ar direkt vertikalt sammanlankade med varandra. Langden pa de
langsta uppgifterna beror pa individens individuella férmaga att sjalvstandigt planera och lésa
uppgifter 6ver olika tidshorisonter. Inom studieobjektet &r koncernens (vd:s) langsta uppgift tio

ar 1ang (bilaga 2) medan en dealer pa kasinots langsta uppgift &r en dag.

Koncernens langsiktiga strategi/strategin: | koncernens langsta uppgift inbegrips och kan utlasas
flera delstrategier. Forfattarna har emellertid i denna uppsats valt att definiera och likstalla

koncernens (vd: s) langsta uppgift med koncernens langsiktiga strategi, eller enbart strategin.

Central niva: De medarbetare som aterfinns pa positioner fran vd ned till affarsomradeschef.
Respondenterna pa central niva ar samtliga stationerade pa det centrala huvudkontoret.

Lokal niva: De medarbetare som aterfinns pa positioner fran kasinochef ned till dealer.
Respondenterna pa lokal niva ar samtliga verksamma inom Casino Cosmopol i Géteborg, vilket i

sin tur utgor en fristaende lokal enhet som sorterar under affarsomrade Kasino.



1.5 DISPOSITION

Inledning: Avsnittet ger en Overgripande presentation av &mnet, presenterar studiens syfte och
preciserade problemformuleringar samt diskuterar studiens avgransning. | avsnittet definieras

ocksa ett antal i uppsatsen aterkommande begrepp.

Metod: | detta avsnitt dokumenteras tillvagagangssattet for denna studie. | avsnittet beskrivs val
av metod samt hur studien har utformats for att na studiens syfte. Val av bolag, respondenter och
studiens kvalitet, i form av intern validitet, reabilitet och extern validitet, kommer ocksa att

diskuteras.

Teoretiskt ramverk: Avsnittet presenterar inledningsvis foretagsekonomiska teorier som belyser
uppsatsens huvudomraden; strategiimplementering och styrning. Sedan introduceras den teori
som legat till grund for den approach som studiens studieobjekt har valt for att implementera och
styra mot dess nya strategi. Slutligen summeras det teoretiska ramverket, vilket i sin tur utgor

underlaget for vart matinstrument; intervjuernas frageomraden (bilaga 1).

Empiri: Avsnittet beskriver bakgrunden till studieobjektets strategi och processen genom vilken
denna har utvecklats. Vidare belyses, pa central respektive lokal niva, hur strategin har
implementerats samt hur approachen har paverkat styrningen for att sakerstélla att strategin stods

och levs i organisationen.

Analys: Avsnittet analyserar hur strategin har tagit sig uttryck i organisationen samt utreder om
och i sa fall hur den valda approachen har paverkat styrningen for att sakerstalla strategins
implementering, pa central respektive lokal niva. Vidare adresseras fragan huruvida den valda

approachen for att implementera strategi kan anses vara tillampbar utifran ett antal aspekter.

Slutsatser och foérslag till vidare forskning: Awvsnittet diskuterar studiens slutsatser som
ateranknyts till syftet och fragestallningen. Vidare presenteras tankar kring och forslag till vidare

forskning inom omradet.



Studiens kvalitet: Avsnittet diskuterar studiens kvalitet och generaliserbarhet i syfte att forsta om
studiens slutsatser kan anses tillforlitliga.

2 METOD

| detta avsnitt dokumenteras tillvagagangssattet for denna studie. | avsnittet beskrivs val av metod samt
hur studien har utformats for att na studiens syfte. Val av bolag, respondenter och studiens kvalitet, i

form av intern validitet, reabilitet och extern validitet, kommer ocksé att diskuteras.

2.1 VAL AVMETOD

Inom vetenskapen rader tradition att skilja mellan teoretiska och empiriska studier. Med
teoretiska studier avses vanligen att forskaren arbetar med andras skrivna slutsatser. Genom att
analysera och tolka andras uppfattningar, kan det ursprungliga tankesattet utvecklas och leda till
att resultatet i ndgon mening blir nyanserat.®> Empiriska studier, & andra sidan, samlar in uppgifter
om manniskor eller samhallet som sedan analyseras och tolkas till dess att en béttre forklaring

eller forstaelse har uppnatts an i andra, tidigare fall.®

Vid genomforandet av en studie stalls forskare infor valet att gora en kvantitativ eller en
kvalitativ undersokning. Syftet med studien, samt de svar som soks, ar avgorande for vilken
undersokningsmetod som bor valjas. Kvantitativa studier utgar i hdgre grad fran forskarens idéer
om vilka dimensioner som ska vara i centrum och lampar sig bést i studier dar exakta matningar
kan utforas. Kvalitativa metoder utgar daremot fran studieobjektens perspektiv och forsoker dar
tolka ett givet fenomen. I den kvalitativa metodens ansats blir foljaktligen forfattarens tolkning
av det studerade fenomenet friare. Fordelen med fri tolkning ar mojligheten till djupare analys

medan nackdelen ar svarigheten med tillforlitlig resultatmatning.™

Denna studie syftar till att beskriva strategiimplementering samt styrning som verktyg for att
implementera strategi for studieobjektet, Svenska Spel. Utifran en kvalitativ ansats ska denna
empiriska beskrivning jamforas och kontrasteras med studiens teoretiska ramverk. Da kvalitativa
metoder tilldter undersokaren att studera utvalda utféranden pé djupet och i detalj'* anser vi att
denna metod é&r tillamplig, eftersom avsikten med studien ar att pad djupet studera hur

strategiimplementering och styrning tar sig uttryck i praktiken pa central respektive lokal niva.



Definitionen for en fallstudie &r att den provar ett eller flertalet beslut; varfor de togs, hur de
implementerades och med vilka resultat."? Den huvudsakliga anledningen till varfér var studie
utformades med fallstudie som metod var tillgangen till och anvandandet av mangden av
empiriskt material.’® Baserat p& ovanstiende, samt att syftet har varit att fa insikt i
medlemmarnas egna perspektiv, har insamlandet av data skett genom flertalet personliga
intervjuer. Denna typ av undersokning brukar bendmnas omnibussar, eller mera kvalificerade,
kvalitativa intervjuer.* Sadana intervjuer ar dven en vardefull empirisk kalla nar fragestallningen

i en studie behandlar fenomen som inte kan observeras direkt.®

Eftersom var undersokning har karaktarsdrag av en fallstudie och endast ett enskilt fall utreds ar
det av central vikt att belysa generaliserbarheten i studien. Hur generaliserbarhet kan uppnas fran
endast ett studerat objekt ar ofta omdiskuterat. '° Ett argument for att bredda studien skulle
foljaktligen vara att uppna en forbattrad generaliserbarhet av slutsatserna. Med tanke pa den
aktuella fragestallningen och syftet att na en djupare insikt i studieobjektets tillvagagangssatt for

att implementera strategi beslutades emellertid att studien enbart skulle omfatta studieobjektet.

2.2 KOPPLING MELLAN METOD OCH TEORI

Det finns tva huvudsakliga, alternativa angreppssatt for att relatera teori och metod; den
induktiva respektive deduktiva. En induktiv ansats utgar fran en mangd enskilda fall och havdar
att det observerade sambandet ar generellt giltigt. En deduktiv ansats daremot utgar fran
generella teorier som appliceras pa ett enskilt falls insamlade empiri.'” En tredje ansats bendmns
som abduktiv, vilken innebér att forskaren inte haller sig till ett angreppssatt utan véxlar mellan
den induktiva och deduktiva ansatsen. Abduktion utgar, liksom induktion, fran empiriska fakta
men har en teoretisk ram som bas. Den abduktiva ansatsen har visat sig vara lamplig vid
fallstudiebaserad forskning™® och ar den ansats som bast beskriver det tillvagagdngssétt som har

tillampats vid denna studie.

Var studie utgar ifran teorier om strategi, strategiimplementering och styrning. Vi har valt att ta
avstamp i ett relativt brett ramverk nar det galler dessa fenomen da Yin (1994) menar att
undersdkningen gynnas av nédrvaron av en grundldggande teori som hjélper till att systematiskt

samla in och analysera studiens empiri. Da forskningen bakom studieobjektets valda approach &r



ett relativt outforskat omrade inom den foretagsekonomiska sfaren har vi dven valt att aterge

denna.

2.3 METOD FOR DATAINSAMLING

Vid fallstudier utgor dokumentation, intervjuer samt olika former av observationer nagra av flera
klassificerade informationskéllor. Beslutet att valja intervju som huvudsaklig metod for
datainsamling ska vara grundat pa ett 6vervagande om vilken slags information som behdvs och
om intervju ar det basta sattet att erhlla denna information.”® | kvalitativa fallstudier &r oftast
intervjuer den huvudsakliga kallan for att forstd den studerade féreteelsen?® och sé har, som ovan

namnts, dven varit fallet i denna uppsats.

Syftet med kvalitativa intervjuer ar att fa insikt i respondentens specifika forhallningssatt till det
undersokta temat. Pa detta sétt kan nyanserade beskrivningar fran varje intervjuperson erhallas
utan att dennes forhallningssatt tolkas av andra.?* Varfor var studies framsta informationskalla &r
intervjuer hanfors fran ovanstdende resonemang samt syftet att skapa en tydlig bild av
problemomradet. For det valda problemomradet skulle inte studien kunna genomféras utan en

bred bas av respondenters personliga asikter, forklaringar och reflektioner.

Sammanlagt har ett stort antal individuella intervjuer utforts under perioden 2007.09.17-
2007.10.09. For att fa en grundlaggande forstaelse kring logiken bakom studieobjektets tilltagna
approach har aven samtal forts med representanter fran konsultbolaget Enhancer under perioden
2007.08.09-2007.11.05.

Intervjuerna har varit av semistrukturerad karaktar for att erhalla en 6vergripande bild samtidigt
som respondenterna getts tillfalle att fritt utforma och uttrycka sina tankar. Utformningen av
intervjuerna har varit av likartad struktur for att kunna samla s& jamforbar information som
méjligt. Detta har gjorts for att resultatet ska bli sd legitimt och trovardigt som méjligt.?
Eftersom ett stort antal personer har intervjuats har risken for férvrangd information reducerats

da respondenternas pastaenden har kunnat kontrasteras mot varandra.

For att fa en battre forstaelse for organisationens situation bor aven direkt observation

anvandas. Samtliga intervjuer har skett p& plats hos studieobjektet, bade pa huvudkontoret och
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pa kasinot i Goteborg. De genomforda intervjuerna har darmed dven kompletterats med direkta
iakttagelser av hur fenomenen tar sig uttryck i praktiken samt genom informella samtal. FOr att
tillforlitligheten av observationen ska vara sa htg som majligt har bada forfattarna deltagit vid

samtliga besok, ndgot som stéds av Yin (2003).2

Intervjuer och direkt observation har darutéver kompletterats med bearbetning av dokumentation
sa som interna dokument, styrmodell, arsredovisning och extern information fran den av

studieobjektet anlitade konsultbyran.

2.4 URVAL AV BOLAG

For att genomfora en fallstudie i ett foretag kravs en uppgorelse mellan forskarna och ledningen
pa det aktuella foretaget samt mojlighet att erhalla god insyn pa alla studerade nivaer. For att
kunna genomfora fallstudiens omfattande empiriska undersokning var det saledes av vikt att

valja ett foretag som kunde erbjuda extensiv informationsaccess.

Valet av Svenska Spel som studieobjekt baserades delvis pa intresse i bolaget som
marknadsledande pa den svenska spelmarknaden i allmanhet. Dock var det deras approach att
implementera dess nya strategi, vilken vi inte hade stétt pd i nagot foretagsekonomiskt
sammanhang tidigare, som fangade vart intresse i synnerhet. Sammantaget gav Svenska Spel oss

mojlighet att genomfdra studien med ovannamnda kriterier.

2.5 URVAL AV INTERVJUOBJEKT

Urvalet av intervjurespondenter har skett i enighet med forfattarna och uppsatshandledare pa
Handelshogskolan, samt efter godkénnande av vd pa Svenska Spel, for att ge sa relevant
information som mojligt. Respondenterna representerar olika roller och positioner som
lokaliserats utifran ett tvarsnitt av organisationen som Ioper fran vd pa huvudkontoret till dealer
som pa en av de lokala kasinoenheterna inom affarsomrade Kasino. Det vertikala granssnittet
valdes for att kunna omsluta en kedja av tankar och reflektioner men ocksa for att erhalla en sa

heltdckande bild av de studerade fenomenen som mgjligt.
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Av logistiska skal har urvalet av respondenter pa lokal niva gjorts av kasinochefen, vilket i viss
man kan ha paverkat urvalets neutralitet. For att reducera denna risk har emellertid tva
respondenter inom respektive operationell befattning intervjuats. Eftersom det kan vara kénsligt
att intervjua personer pa grund av deras personliga inblandning® s har ett stort antal intervjuer
generellt efterstravats i syfte att uppna objektivitet. Sammanlagt har tjugo intervjuer genomforts,
med bada forfattarna narvarande vid samtliga, varav tva med externa konsulter pa
konsultforetaget Enhancer. De sistnamnda har intervjuats for att erhalla en bakomliggande

forstaelse och forklaring till varfor Jaques approach tillampades pa Svenska Spel.

2.6 BEARBETNING AV EMPIRISKT MATERIAL

| empiriavsnittet har resultaten som erhallits pa central respektive lokal niva separerats fran
varandra. Anledningen till det ar att diskrepanser mellan utfallen kunde urskiljas redan under
intervjuerna och det darmed ansags vara av varde att behalla dessa separerade. Indelningen inger
aven en tydlig, grundldggande struktur till uppsatsen. Det bor &ven understrykas att alla
uttalanden fran respondenter pa central niva som beror lokal niva naturligt aterfinns under
avsnittet lokal niva i empirin. | den avslutande delen i analysen diskuteras emellertid delarna

gemensamt.

2.7 STUDIENS KVALITET

Vid kvalitativa studier ar det av vikt att ombesorja att sprakbruket inte for lasaren in pa ett
kvantitativt tankande.?® Det ar essentiellt att kvaliteten i det empiriska resultatet sakras. Tva

vanliga kriterier att gora detta pa ar validitet och reliabilitet.

2.7.1 INRE VALIDITET

Inre validitet beskriver i vilken man resultatet stammer 6verens med verkligheten.?” En hog grad
av validitet innebdr att det som undersoks verkligen ar det som avses undersdkas. Enligt Yin
(2003) sa innehaller en fallstudie storningar av den inre validiteten varje gang ett fenomen inte
kan betraktas direkt.

Medvetna forsok har emellertid gjorts for att sékerstélla studiens inre validitet. Det teoretiska

ramverket har anvéants som utgangspunkt vid utformandet av frageformularet till respondenterna
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och samma 6vergripande fragor stalldes sedan till samtliga respondenter. Vidare sa har sa kallad
triangulering anvants, vilket innebéar att bada forfattarna varit narvarande under samtliga
intervjutillfallen.?® For att tillforsakra en hdg grad av objektivitet har bada forfattarna valt att fora
anteckningar som sedan jamforts i syfte att trygga att situationen uppfattats pa samma satt. Da
flertalet respondenter uppgett tamligen snarlika svar har dven upprepade observationer kunnat
goras. En horisontell granskning av studien har ocksa utforts da personer utan anknytning till
studien tagit del av och kritiserat resultatet. Utifran ovanstaende resonemang kan slutsatserna i

studien anses aterge en trovardig bild av det studerade fenomenet.

2.7.2 RELIABILITET

Reliabilitet handlar om i vilken utstrackning studiens resultat kan upprepas.? Reliabilitet har inte
en sarskilt central plats i kvalitativa studier * och vid denna typ av kvalitativ fallstudie kan
saledes reliabiliteten anses vara relativt svag. Emellertid starks reliabiliteten nar den inre
validiteten 6kar.®* Var studie har genomforts med relativt hog inre validitet samt triangulering

vilket saledes sammantaget kan anses forstarka studiens reliabilitet.

2.7.3 EXTERN VALIDITET

Extern validitet innebar den utstrackning i vilken resultat fran en viss undersokning &r
generaliserbara.®® Vid en kvalitativ studie &r syftet att analysera ett bestamt fenomen eller
foreteelse pa djupet. Saledes syftar heller inte en sadan studie till att resultera i nagra
generaliserbara slutsatser och darfor torde den externa validiteten vara lag. Genom att resultaten

jamforts med en teoretisk referensram kan den externa validiteten dock anses forbattras nagot.*

13



3 TEORETISKT RAMVERK

Avsnittet presenterar inledningsvis foretagsekonomiska teorier som belyser uppsatsens huvudomraden;
strategiimplementering och styrning. Sedan introduceras den teori som legat till grund for den approach
som studiens studieobjekt har valt for att implementera och styra mot dess nya strategi. Slutligen
summeras det teoretiska ramverket, vilket i sin tur utgor underlaget for vart matinstrument; intervjuernas

frageomraden (bilaga 1).

3.1 VAD AR STRATEGI?

Bruzelius & Skarvad (2004) foresprakar att det kravs strategier, det vill sdga genomtankta
tillvagagangssatt och handlingsmonster for att utnyttja organisationens resurser och kompetens,
for att organisationer ska uppna sina mal.** | strikt mening innebér strategi hur mélen ska
uppnds.® Formulering av mal och strategier hanger emellertid s& nara ihop att man vid

strategiarbete i praktiken nastan alltid dgnar sig &t sdval mal som strategier.*®

3.1.1 STRATEGIPROCESSEN

Strategiprocessen kan indelas i tre faser; analys-, strategiformulering- och genomférandefasen. |
analysfasen analyseras, med utgangspunkt i foretagets Overgripande affarsidé, hot och
mojligheter i foretagets omvarld samt foretagets starka och svaga sidor. Detta ligger till grund for
formulering av mél och strategier som via handlingsprogram genomfdrs och féljs upp. *” Den
overgripande langsiktiga strategin, koncernstrategin, beskriver hur koncernen ska agera for att na
sina langsiktiga mal.*

AX, Johansson & Kullvén (2001) definierar ett foretags strategi som en beskrivning eller plan for
hur  affarsidén  ska  uppnas.  Affarsidén  ar  saledes  utgangspunkten  for
strategiprocessen.**Affarsidén ger organisationen en identitet d& den talar om vad organisationen
star for och vad den foresatt sig att astadkomma. Det &r viktigt att den sprids saval inom som
utom organisationen.*® Inom ramen for affarsidén, och det narbeslaktade begreppet uppdrag,
formuleras ofta en vision. En vision ar ett 6nskvart framtida tillstdnd for organisationen och kan

ofta vara av drommande karaktar. Det & manga ganger svart att dra en klar skiljelinje mellan
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affarsidé, vision, strategiska avsikter och mal. Grundtanken ar emellertid att affarsidén utgor
utgangspunkten, visionen ar det man stravar mot och de strategiska malen &r konkreta
mélformuleringar. ** Det &r viktigt att de olika malens tidshorisont klargérs samt vem som har

ansvar for malens uppfyllande.*?

Anthony & Govindarajan (2003) definierar tre planerings- och kontrollprocesser som finns i
organisationer; strategiformulering, management control samt task control och understryker
vikten av att hélla isar tidshorisonterna for de olika processerna.*® Strategiformulering &r den ofta
osystematiska process genom vilken organisationens mal, och strategier for att nd dessa mal,
faststalls. Aktiviteterna inom denna process har foljaktligen ett Iangsiktigt perspektiv.**
Management control dr den process genom vilken chefer soker att implementera de givna
strategierna i organisationen.** Slutligen ar task control den process som sakerstiller att
specificerade uppgifter utfors effektivt och pa ratt satt.*® Sadana aktiviteter ar kortsiktiga och av
transaktionsorienterad karaktar, vilket innebar att de ska utforas enligt de regler och riktlinjer
som ledningen stallt upp. Dessa uppgifter kraver ofta liten, eller ingen, personlig bedémning hos

utforaren av uppgiften.*’

Det férekommer olika forestéliningar kring sambandet mellan organisationsstruktur och strategi.
Chandler (1962) menar att ett foretag forst bor formulera en strategi och dérefter utforma en

organisation som ar lamplig fér genomférandet av denna.*®

3.2 IMPLEMENTERING AV STRATEGI

Bruzelius & Skérvad (2004) framhaver att strategi handlar om att férdndra och utveckla ett
foretags verksamhet. FOr att en strategi ska ges forutsattning att implementeras ar det darfér av
central vikt att engagera de som ska genomféra strategierna, och darmed uppna malen, i
utvecklingsarbetet. Kaplan & Norton (2001) menar att ett aktivt deltagande fran organisationens
alla deltagare kravs for att uppna effektiv implementering av en ny strategi. Alla medarbetare
maste forstd strategin och varje dag utfora sitt arbete pa ett sitt som bidrar till strategins
langsiktiga framgang och uppfyllande.*® Det ar darfor viktigt att finna valanpassade former for

att involvera medarbetarna i strategin. *°
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Om en strategi inte kan forklaras kan den med stérsta sannolikhet heller inte implementeras.™
Det ar darfor centralt att skapa kongruens mellan individens vision om det dagliga arbetet och
den gemensamma foretagsvisionen.> Kaplan & Norton (2001) menar att anvandning av
balanserat styrkort mojliggor att en gemensam forstaelse for strategin kan skapas hos samtliga
anstallda i organisationen. >* Det rdder dock en viss skepticism till att kommunicera en
organisations langsiktiga strategi till samtliga av organisationens medlemmar. ** Kaplan &
Norton (2001) visar emellertid att individer pa lagre nivaer i organisationen béttre kan utveckla
sina personliga mal i linje med organisationens om man aktivt kommunicerar, utbildar samt

bryter ned strategier och mal p& personniva. *°

Ewing & Samuelson (1998) kritiserar konceptet med balanserat styrkort i viss man da det inte
explicit inbegriper ett langsiktigt tdnkande. Forfattarna menar att det dven borde finnas andra
medel som kan motivera organisationens individer att skota sina uppgifter i linje med foretagets
langsiktiga mal 4n enbart balanserat styrkortet.>® Ledningens engagemang &r en faktor som har
stor betydelse vid implementering av strategi. Om ledningen inte ar aktiva och involverade i den
strategiska implementeringsprocessen kommer foljaktligen inte heller nagon férandring att dga
rum, strategin kommer inte att bli implementerad fullt ut och mojligheten till framtida goda

prestationer minskar. >’

Simon (1995) foresprakar att en organisation kan uppna en effektiv implementering av strategin
genom att kombinera och uppna en balans mellan fyra motstraviga sa kallade levers of control;
system for varderingar och gransskapande samt diagnostiska- och interaktiva kontrollsystem. *®
For att strategin ska implementeras effektivt krdvs en balans bland dessa system och en central
fraga for ledningen ar foljaktligen att bestamma sammanséattningen av de fyra styrmedlen.
Styrmedlens sammansattning reflekterar chefernas personliga varden, paverkar sannolikheten for
organisatorisk maluppfyllelse samt influerar organisationens langsiktiga férmaga att anpassa sig
och lyckas.

3.3 STRATEGI OCH STYRNING

Sambanden mellan strategi och styrning har lyfts fram sedan lang tid tillbaka, dven om det inte

existerar nagon allméangiltig definition av strategi inom ekonomistyrningsforskningen. En central
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utgangspunkt ar emellertid att ekonomistyrning fungerar som ett verktyg for att implementera
foretagets strategi. ® Det innebar att foretaget forst formulerar sin strategi och darefter anvands
ekonomistyrning i syfte att formé medarbetarna att arbeta i enlighet med den avsedda strategin.**
AX, Johansson och Kullvén (2001) konstaterar att en valformulerad strategi i kombination med
en anpassad ekonomistyrning underléttar fér en organisation att n& dess uppsatta mal.*

Sedan mitten av 1980-talet har finansiellt orienterade definitioner av ekonomistyrning kritiserats
for att vara alltfor begransade. En utvidgad syn pa ekonomistyrning, som har foresprakats av
bland andra Kaplan (1983), Otley (1994) och Samuelson (2001), har d&rfor inneburit att
ekonomistyrning i dess breda bemarkelse dven innefattar styrmedel som organisation och
bemanning, beléningssystem samt mindre formaliserad styrning.®® Den definition av
ekonomistyrning som avses i denna uppsats ar att styrning innefattar alla de atgarder en ledning
medvetet vidtar i syfte att 6ka maluppfyllelsen fér foretaget.®* Ett framgéngsrikt styrsystem
influerar foljaktligen beteende pa ett malkongruent satt. Med en malkongruent process menas att
de handlingar som personer tar i enlighet med deras uppfattade egenintresse ocksa ligger i linje

med organisationens basta.®®

Samuelson  (1999) definierar tre kategorier av styrmedel; formella styrmedel,
organisationsstruktur samt mindre formaliserade styrmedel.®® Den senare kategorin kommer
fortsattningsvis i studien att bendmnas informella styrmedel. Nedan féljer en redogorelse av

dessa tre kategorier av styrmedel som kommer att behandlas i studien.

3.3.1 FORMELLA STYRMEDEL

Formella styrmedel brukar karakteriseras som ekonomistyrningens tekniker och utgérs vanligen
av matsystem sasom budget och uppféljningssystem for finansiella och icke-finansiella

nyckeltal.®’

Inom ramen for formella styrmedel inkluderas &ven olika typer av regler,
instruktioner och kontroll.®® Det &r nodvandigt for organisationer som opererar i komplexa och
konkurrensutsatta miljoer att ha valutvecklade metoder for att lyckas styra mot sina mal.%® For att
gora det kravs att traditionella matmetoder utvidgas till att inte enbart omfatta finansiella matt.
Pa sa satt forbattras saval styrmojligheterna samt mojligheterna till organisatorisk
malkongruens.” Nedan presenteras teorier kring balanserat styrkort och regler som styrmedel,

vilka bada tillampas som formella styrmedel pa Svenska Spel.
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Kaplan & Norton (1996) ar foresprakare for det balanserade styrkortet. Det balanserade
styrkortet bryter ned och Oversatter en organisations strategi till ett antal sammanlankade,
strategiska mal. Inom dessa tas ett antal kvantifierade matpunkter fram vilka resulterar i
aktiviteter som i sin tur syftar till att nd de i styrkortet uppsatta matpunkterna. Ratt utformade ger

métpunkterna en balanserad bild av hela organisationens prestation. ™*

Genom det finansiella perspektivet i styrkortet bibehdlls vikten av att mata organisationens
prestation pa kort sikt. De &vriga perspektiven belyser emellertid betydelsen av de icke-
finansiella drivkrafterna som i sin tur, genom sa kallade orsak-verkan samband, mojliggér goda
resultat dven pa lang sikt. Genom att utforma styrkortet pa detta satt blir det mojligt for anstéllda
att se hur olika roller hanger samman och vilken betydelse det har fér hela organisationen. " Det
balanserade styrkortet &r siledes inte ett verktyg for att utvardera prestation.”® Fér att
klassificeras som ett balanserat styrkort ska styrkortet anvdndas som ett system for

kommunikation, information och larande, inte som ett system for kontroll.™

Regler definieras som alla typer av formella manualer, arbetsbeskrivningar och -regler. Vissa
regler ar av mer guidad art dar anstéllda i organisationen tillats att avvika i enlighet med deras

omddme medan andra &r tvingande.”

3.3.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR

Utgangspunkten for organisationsstruktur som styrmedel &r att finna en lamplig struktur sa att
verksamheten kan bedrivas pa ett effektivt satt.”® Genom valet av organisationsstruktur, som &r
en vasentlig styratgard i sig, bestams dven ansvars- och arbetsfordelningen i foretaget. Det &r
viktigt att ansvarsgranserna &ar vél definierade och att ansvariga chefer ha den kompetens som
styrsystemet forutsétter.”” N&r en organisatorisk struktur beskrivs sker det i termer av uppgifter
for de olika delenheterna.” Ibland innehdller uppgiftsbeskrivningen ocksa inslag som knyter an

till det satt pa vilket ansvaret kan eller avses matas i ekonomiska termer.”

Samuelson (1999) definierar en divisionsorganisation som ett foretag uppdelat och strukturerat
efter ett antal resultatenheter som var och en bedriver en i stort sett sjalvstandig verksamhet. &
Om antalet resultatenheter &r stort brukar de sammanforas till grupper bendmnda divisioner eller

affarsomraden. | teorin ska varje division fungera som ett "foretag i foretaget”.
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Pa koncernniva utgors ekonomistyrningens processer i divisionaliserade foretag i huvudsak av en
samordnande roll. Styrningen av divisionerna fran koncernledningen utévas saledes genom
resultatkrav och spelregler, inte genom beslut i enskilda fragor.?> Genom uppdelningen i
sjalvstandiga resultatenheter kan operativa beslut i storre utstrackning fattas pa lagre niva inom
varje enhet vilket forbattrar forutsattningarna for styrning.®® Detta satt att organisera innebér
ocksa ett tillvagagangssatt for att fordela ansvar nedat i organisationen samt sdkerstélla att

organisationens strategi implementeras hela vagen ned i organisationen.*

Till organisationsstruktur som styrmedel tillhor dven att utforma adekvata beléningssystem. Till
beloningssystem raknas inte enbart monetira sadana utan aven saval utformningen av
karriarvagar inom foretaget som andra icke-monetéra, immateriella formaner.®> Uppfattningen
om att beldningssystem dar centralt for styrningen av fOretag har alltmer vunnit insteg.
Forandringar astadkoms av individer och darfor har individers motivation ett starkt samband med
méaluppfyllelsen for ett foretags verksamhet.®® Individers behov av exempelvis uppskattning och
sjalvforverkligande kan uppnas genom att individen ges mojlighet att utveckla sina kunskaper
och verksamheten denne ansvarar for. For manga kan detta uppnas genom att erhalla en hég grad
av sjalvstandighet.’’

3.3.3 INFORMELLA STYRMEDEL

Nagot som kan underlatta genomforandet av en organisations langsiktiga malséttning ar
instéllningen hos organisationens deltagare. Det ar angeldget att alla har samma uppfattning om
foretagets langsiktiga strategi. Olika former av informell styrning ar viktiga for att astadkomma

en sddan samstammighet rérande vart foretaget ar pa vag.®

Att utforma en stimulerande foretagskultur har kommit att spela en allt storre roll som styrmedel
i foretag.® Det &r enligt Samuelson (1999) vitalt att f4 alla att kédnna att de pa olika satt ar
betydelsefulla kuggar i foretaget.®® Forutom kultur s& & gemensamma Gvertygelser och
varderingar foretagets egna manifesterande faktorer som fungerar som informella styrmedel
vilka influerar mélkongruens genom organisationen.”® Ledarstil & en annan faktor som har
inflytande pa styrning da underordnade medarbetares attityder ofta reflekterar vad de uppfattar

som sin chefs attityd.®” Likas& har de informella relationer som existerar i en organisation, samt
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de anstélldas grad av lojalitet och stolthet i att gora ett bra jobb, paverkan pa en organisations

informella styrning.”

Kommunikation &r en kritisk del i den informella styrningen och kan ske genom antingen
formella kanaler, sasom officiella dokument och styrkort, eller informella kanaler som
exempelvis dialoger.** Bristande kommunikation kan leda till otydligheter, personliga tolkningar
och konflikter som i sin tur snedvrider de uppfattningar som ska foretas for att arbeta mot

organisationens mal.>

3.4 APPROACHER OCH ANGRIPSSATT

| avsnitten 3.1-3.3 har ett antal teorier som belyser fenomenet strategiimplementering
presenterats. Av denna redogorelse kan slutsatsen dras att foretag eller organisationer som star
infor forandringar och ska anta en ny strategisk inriktning, har flertalet beslut att fatta och ta
stéllning till. For det forsta, vad strategi innebar, hur den ska utvecklas och, inte minst, hur den
ska implementeras. For det andra &r det avgdrande att, givet strategin, bestdmma hur
organisationens styrning ska utformas for att sékerstélla att strategin stéds och férankras i
organisationen och darmed ges forutsattningar att forverkligas. Det galler foljaktligen
utformningen av saval de formella styrmedlen och organisationsstrukturen som informella

styrmedel.*®

Denna studie belyser hur ovanstaende fragestéllningar har hanterats inom Svenska Spel. Svenska
Spel har anvant sig av en approach, vilken bottnar i forskning som bedrivits av en professor vid
namn Elliot Jaques®, for att implementera och styra mot dess nya, langsiktiga strategi. | korthet
gar Jaques teori ut pa att individer har olika formaga att planera och hantera uppgifter med olika
tidshorisonter. Foretag bor darfor strukturera sina organisatoriska resurser i en hierarki dar den
individ som har férmaga att klara den "langsta uppgiften” for organisationen placeras hogst upp.

! Elliot Jaques (M.D., PhD (1917-2003)) tog examen vid Johns Hopkins School of Medicine samt en PhD. i Social
Relations vid Harvard University. Jaques huvudsakliga bidrag till vetenskapen &r dennes upptackt att saval
komplexitet i arbete som individers olika kapacitet att hantera komplexitet i arbete ar verkligt métbara pa en
kvotskala. Jaques forfattade dver 20 bocker, bland andra; Social Power and the CEO (2002), The Life and Behavior
of Living Organisms (2002), Requisite Organization (reviderad 1996; 1989), Human Capability (1994), Executive
Leadership (1991, tillsammans med Stephen Clement), Creativity and Work (reviderad 1990; 1970), The Form of
Time (1982). (http://www.requisite.org, 2007.12.04)
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Denne individ ansvarar saledes for att satta sammanhang fér och koordinera individer med lagre
formaga langre ned i organisationen. Det ar vart att understryka att det troligen dven finns andra
modeller och approacher, savél forsknings- som konsultbaserade, som olika foretag anvander
som verktyg for att angripa ovannamnda fragestallningar.”” Svenska Spel har dock valt att
anvanda Jaques approach som ett verktyg for att implementera dess strategi. Det &r foljaktligen
aven anledningen till att studien, i néstfdljande avsnitt 3.5, kort belyser innebdrden i Jaques
teorier. Avsikten med detta avsnitt ar att till lasaren formedla en forstaelse for de koncept som
Jaques foresprakar, for att i sin tur battre forstd den terminologi som aterfinns i det empiriska

materialet.

3.5 ELLIOT JAQUES APPROACH

Jaques teori utgar ifran antagandet att framtiden &r osaker och att individer har olika formaga att
hantera den komplexitet som osakerheten medfor. Foretag och organisationer bor darfor
organisera sina medarbetare hierarkiskt efter deras formaga att hantera komplexa och oséakra

forhallanden. %

For att en individ ska kunna engagera sig i malkongruenta handlingar i en organisation kravs tre
faktorer; engagemang, kompetens samt férmaga. Engagemang utgors av individens vilja och
motivation. Engagemanget hos en individ kan dndras om omstandigheter fordndras. Kompetens
bestar av individens samlade drvda och inlarda beteenden och kunskaper. Aven kompetens kan
utvecklas och utdkas Gver tid genom exempelvis utbildning. Férmaga ar individens duglighet i
att bearbeta information och skapa logik for att i sin tur kunna fatta beslut och lésa problem. En
individs formaga utvecklas dver tid men ar en medfodd egenskap och kan inte andras av externa
omstandigheter eller genom utbildning. En individs formaga satter darmed, vid en given

tidpunkt, en viss grans for vilken niva av komplexitet en individ klarar av att hantera.

Jaques menar att arbete maste delas in i separata uppgifter. En uppgifts omfattning ar i sin tur
direkt korrelerad med hur lang tid den forvantas ta att 16sa. En langre uppgift kraver att individen
tar hansyn till fler parametrar vid beslutsfattandet. Det innebdr i sin tur att individen behtver ha
en formaga att planera 6ver en langre tidshorisont for att 16sa uppgiften. En individs férmaga kan

darmed ocksa definieras som langden av den langsta uppgift som en individ sjéalvstandigt kan

21



planera och 16sa, givet att denne ar engagerad samt har den nddvéndiga kompetensen som kravs

for att gora det.

3.5.1 INDIVIDEN OCH ORGANISATIONEN

Jaques hdvdar att det ofta foreligger diskrepans mellan en organisations formella
organisationsstruktur, hur roller och ansvar &r fordelade, och hur organisationen fungerar i
praktiken, det vill sdga hur individer faktiskt beter sig. Jaques menar att organisationer, for att
undvika sadana diskrepanser, bor struktureras i en hierarki dar de olika organisationsleden
motsvarar olika tidshorisonter. Den léngsta tidshorisonten motsvarar det Oversta skiktet i

hierarkin, se figur nedan.

10-20 ar

5-10 ar

2-5ar

1-23ar

3_
12 mén

1dag -
3 man

Bildtext: Jaques hierarkiska organisation dar de olika organisationsleden motsvarar olika tidshorisonter

Det underliggande antagandet bakom denna organisationsstruktur &r att individer, som tidigare
namnts, har olika formaga. En individ med hogre formaga kan arbeta pa en hogre niva i
organisationen och ha en "langre uppgift” an andra med lagre formaga eftersom denne har en

langre planeringshorisont.
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Den mest effektiva relationen mellan chef och underordnad medarbetare uppstar néar chefen har
en hogre formaga och befinner sig i en roll som ar en niva hogre upp i organisationen &n
medarbetaren. Medarbetaren kommer da att uppleva att chefen ar en “riktig chef” eftersom
personen da har formaga att satta relevanta sammanhang och koordinerar arbetet for

medarbetaren. Da erhalls en bra matchning mellan chef och underordnad, se figur A.

Om en underordnad emellertid har en chef med lagre formaga &n hon sjalv, vilket i sig innebar
att chefen ar felmatchad for sin roll som illustreras i figur B, kommer medarbetaren att kdnna att
chefen inte bidrar med tillfredsstéllande végledning och darmed inte upplevs som en ’riktig
chef”, se figur A. | dessa fall &r det troligt att chefen ka&nner sig hotad av den underordnade
medarbetaren och darmed inte presterar i linje med organisationens basta. En sadan

organisatorisk fel matchning gor att saval produktivitet som maluppfyllelse blir lidande.

7 ar 7 ar

Individ

Under

Sar ordnad 5ar
3ar 3aF Individ
1-2 ar 1-2 ar individ
3-12man 3-12 man
- Matchning - Ej matchning - Matchning - Ej matchning

Bildtext (A): Illustration av match respektive ej match mellan chef och underordnad

Bildtext (B): Illustration av match respektive ej match mellan roll och individ

Jagues menar att ovannamnda organisatoriska felmatchningar kan ha negativ effekt pa
organisationers prestation da det skapar frustration, stress och uppgifter som inte blir gjorda,
vilket i sin tur gor att maluppfyllelsen i foretaget inte blir optimal. Om nyckelpersoner i
organisationen har en for lag formaga i forhallande till vad som kravs for dess roll kan det fa
allvarliga konsekvenser for organisationens langsiktiga framgang, eftersom personen ifraga da
inte kan forutse hur man boér agera for att 16sa uppgiften innan det ar fér sent. Jaques havdar att
med ratt individ pa ratt plats utforandes ratt uppgift kan organisationens prestation effektiviseras
och forbattras. Pa sa satt okar aven mojligheterna for organisationen att uppna sitt langsiktiga
mal.
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3.6 SAMMANFATTNING

I avsnitt 3.1 och 3.2 har teorier som belyser strategi och strategiimplementering introducerats. |
avsnitt 3.3 har dven sambanden mellan strategi och styrning presenterats. Ekonomistyrningens
roll, med dess komponenter formella styrmedel, organisationsstruktur samt informella styrmedel,
har beskrivits som ett centralt verktyg for att implementera strategi och influera beteende pa ett
malkongruent satt. Avsnitt 3.1-3.3 utgor tillsammans underlaget for vart matinstrument;
intervjuernas frageomraden (bilaga 1). Detta ramverk kommer att ligga till grund for att belysa
hur studieobjektets valda strategiimplementeringsapproach har paverkat styrningen for att

sakerstalla att strategin stods, pa central saval som lokal niva.

Det sista avsnittet i det teoretiska ramverket, 3.5, belyser den forskning som ligger till grund for
den approach som studieobjektet har valt for att implementera dess nya strategi. Vissa paralleller
kan dras mellan Jaques forskning och det teoretiska ramverket i 3.1-3-3. Jaques metodik fangar
upp, i enlighet med bland andra Ewing & Samuelson och Samuelson, aspekter sasom vikten av
effektivt ledarskap och att organisationsstrukturen bor stodja organisationens langsiktiga mal.
Jaques framhaver dven betydelsen av att uppgifter, roller och ansvar fordelas pa ett sitt som
stoder malkongruent beteende i organisationen, vilket dven Anthony & Govindarajan (2003)
belyser. Metodiken och terminologin som beskrivits i detta avsnitt bor dock ses som en hjélp for
lasaren att forstd det verktyg som Svenska Spel specifikt har anvant snarare an ett beprovat
paradigm inom omradet strategiimplementering, sasom de teorier som avses i 3.1-3.3 kan anses

vara.
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4 EMPIRI

Avsnittet beskriver bakgrunden till studieobjektets strategi och processen genom vilken denna har
utvecklats. Vidare belyses, pa central respektive lokal niva, hur strategin har implementerats samt hur

approachen har paverkat styrningen for att sakerstalla att strategin stods och levs i organisationen.

Svenska Spel ar ett av staten hel&gt aktiebolag och Sveriges ledande spel- och lotteribolag.
Bolaget bildades 1997 genom en fusion mellan AB Tipstjanst och Svenska Penninglotteriet AB.
Svenska Spels uppdrag fran agaren ar att genom fornyelse och utveckling samt hogt stallda krav
pd spelansvar tillgodose konsumenternas efterfrigan pa attraktiva lotterier och spel.®® |
koncernen arbetar 1945 medarbetare varav drygt 1200 inom kasinoverksamheten, vilken

bedrivs under varumarket Casino Cosmopol.'%

Casino Cosmopol AB, som dr ett heldgt dotterbolag till Svenska Spel, bedrivs som ett av
Svenska Spels sex fristaende affarsomraden med huvudkontoret forlagt till Svenska Spels lokaler
i Sundbyberg.’® Under 2006 hade de fyra kasinona i Sundsvall, Malmo, Géteborg och

Stockholm tillsammans dver en miljon besék och omsatte drygt en miljard kronor.**

Division
Direkt

oz

Intervjuade enheter

Bildtext: Svenska Spels organisationsschema.
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Under de senaste aren har villkoren pa den svenska spel- och lotterimarknaden férandrats
dramatiskt. Fran att tidigare ha varit hart reglerad praglas den svenska spelmarknaden idag av
hard konkurrens fran flertalet utlandsbaserade spelbolag som etablerat sig i Sverige genom att
erbjuda spel 6ver Internet. | oktober 2004 tillsattes Jesper Karrbrink som ny vd pa Svenska Spel
och i maj 2005 tradde en ny strategi for koncernen och en ny organisation i kraft.

4.1 STRATEGI OCH STRATEGIPROCESSEN

Vd genomforde omfattande omvarldsanalyser samt intervjuade ett femtiotal personer i
branschen, saval externt som internt, for att skapa en heltackande bild av spelmarknaden och
Svenska Spels position som ledande aktor pa denna. En forutsattning for att Svenska Spel skulle
behalla sin position som Sveriges ledande spelbolag i den radande konkurrensen var att bredda
affaren, genom att utveckla befintliga och nya produkter, for att pa sa satt kanalisera redan
befintligt spelande till Svenska Spel.!'®® Fér att gora det var det avgdrande att strukturera

organisationen hierarkiskt utifran kunden i centrum:
’Man kan séga vad som helst, men kunden AR det viktigaste vi har” 1%

Svenska Spels affarsidé ar att sélja ett varierat utbud av spannande och underhallande spel med
penningvinster pa ett lattillgangligt, ansvarsfullt och sakert satt."® Inom ramen for dels bolagets
uppdrag fran dgaren och dels affarsidén resulterade strategiarbetet i en ny strategi for Svenska
Spel. Vd beréttar hur denne, vid en tidigare position, tillampade Jaques approach om manniskors
olika formaga att hantera olika tidshorisonter. Efter att ha kommit i kontakt med Management
Consulting bolaget Enhancer'®, vilka har specialiserat sig p& en kommersialiserad modell av

Jaques teorier, bestamde sig vd for att applicera approachen i sin helhet pa Svenska Spel.
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4.1.1 LANGSTA UPPGIFTEN

Fore anstéllningen av nye vd bestod Svenska Spels ledningsgrupp av 18 personer vilka samtliga
rapporterade direkt till vd.'” Efter inforandet av approachen p& ledningsnivd designades
organisationen efter de olika distributionskanalernas méten med kunden vilket innebar en
centralisering av den langsiktiga planeringen och strategifrdgor och en decentralisering av den
operativa verksamheten.'® Den nya organisationen innebar att en ny organisatorisk niva,
divisionsnivan, infordes for att fungera som en sammanhallande lank mellan det strategiska och
operativa arbetet. Efter omorganisationen bestod den nya koncernledningen istéllet av nio

personer.'%

Né&r approachen introducerades genomférde Enhancer dven maétningar for att sakerstdlla att
individerna i ledningen hade ratt formaga att planera 6ver den tidshorisont som bedémdes
nodvandig for att klara respektive rolls uppgift.> Vid omorganisationen visade Enhancers
kartlaggning att diskrepanser foreldg mellan vissa individer och den hierarkiska rollstrukturen.
Detta medforde bland annat att vissa medarbetare avancerade uppét i organisationen medan
andra forflyttades ett organisatoriskt led nedt.**® Drygt ett &r efter omorganisationen byttes aven
den tidigare chefen for affarsomrade Kasino ut och ersattes med den nuvarande
affarsomradeschefen som uppdrogs att till storre utstrackning integrera kasinoverksamheten i

koncernen.'!

Koncernens och vd: s roll faststélldes vara av en komplexitet och omfattning som stracker sig
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over en tidshorisont pa tio ar."** Koncernstrategin formulerades saledes som en tioars uppgift, se

figur nedan. *** Med vd: s langsta tiodrsuppgift, det vill sdga Svenska Spels l&ngsiktiga strategi,

2 Det finns enligt Jaques tvd metoder for att méata en persons formaga. En forutsattning for att gora detta ar
emellertid att tidshorisonterna for organisationens olika roller &r faststéllda. Metod 1 &r en form av triangulering.
Individens formaga faststélls i ett gemensamt trianguleringsméte dar individens chef, chefens chef samt kollegorna
pa samma niva tillfragas om hur denne skulle vérdera individens férmaga. Svaren jamfors sedan med varandra.
Metod 2 gar ut pa att intervjupersonen involverar respondenten i ett komplext problem. Givet att individen har ett
intresse av problemet, sd kommer denne att argumentera, géra antaganden kring och p s sétt 16sa problemet vilket
i sin tur &skadliggor det mest avancerade tillvagagéngssattet genom vilket individen l6ser problem med. Det blir da
mojligt att bestamma bade den komplexitet individen ar formogen att klara av och den nivd som problemet
behandlas pa, vilket sasmmantaget saledes faststaller individens formaga. Enhancer anvande Jaques metodik for att
faststalla rollerna pa Svenska Spel och ledningens individuella forméagor.
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som utgangspunkt brots strategin foljaktligen ned i kortare "langsta uppgifter” efter de olika
organisationsnivaerna; sju, fem och tre ar pa respektive divisions-, affarsomrades-, och

sektionsniva. '

Svenska Spels (Vd:s) ldngsta uppgift

Svenska Spels ska om tio ar genom...

e aktiv utveckling av befintliga och nya produkter samt nya affarsomraden

e  Okad tillgdnglighet och nya distributionsformer

e  vérldsledande spelansvar

e  starkare kundrelationer

e laddning av varumérket

o starkt intellektuellt kapital

e ... samt oaktat regleringsform, vara Sveriges mest ansvarsfulla, stérsta och mest I6nsamma
spel- och lotteriforetag och ddrmed mojliggéra bidrag till samhallsnyttiga andamal — i forsta

hand idrotten - i nivd med 2004. Verksamheten ska d& som nu bygga pa de fyra vardegrunderna

engagemang, affarsmassighet, lyhdrdhet och ansvar.

Bildtext: Svenska Spels langsta uppgift

En "langsta uppgift” ar inte att likstalla med ett "mal”. Vd jamfor istallet sin och koncernens
langsta uppgift med en resa; dar utgangspunkten ar att veta vart man ska aka, var man bérjar
samt vilka resurser som kravs for att ta sig dit. De olika deluppgifterna blir saledes en lankad
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kedja fram till resans slutma Malet ar att alla i organisationen ska ha en langsta uppgift som

leder fram till slutmalet.*®

Inforandet av approachen har i sig inneburit ett nytt satt att organisera och pa sa satt forankra
strategin i organisationen.’*’ Uppdraget att ombesorja att strategin finns genomgaende i hela
organisationen, det vill séga att samtliga roller finns beskrivna och har en specifik ”langsta
uppgift’, har élagts personaldirektoren. Arbetet med att forankra strategin har emellertid
genomforts stegvis, och pagar fortfarande, i organisationen.''® Detta har resulterat i att ménga
medarbetare p& lagre nivéer i koncernen annu inte har ftt en langsta uppgift.** Inom
affarsomrade Kasino har annu inte den formella process, dar langsta uppgifter definierats och

delegerats ned p& personniva, agt rum sasom det har gjorts pa central niva.*?® Divisionschefen
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menar att detta borde ha styrts centralt fran borjan, da approachens styrka ar just att samtliga
uppgifter ska hénga ihop och félja varandra.

Den senaste medarbetarundersdkningen uppgav 56 procent av medarbetarna i koncernen att de ar
inforstddda med och kanner till koncernen Svenska Spels langsta uppgift.'?* Personaldirektéren

framhaver emellertid att:

’Har man pratat eller lyssnat pa Jesper [vd] i ndgot sammanhang sa vet man. Han lever sin uppgift och

kommunicerar den jamt.”*%

4.2 CENTRAL NIVA

4.2.1 STRATEGIIMPLEMENTERING

En av strategins styrkor uppges vara att definitionsprocessen om vad begrepp som vision, mal
och strategi egentligen innebar uteblir d& allting uppsummeras i den langsta uppgiften.*?® Den
langsta uppgiften ar tydlig och medfér att alla medarbetare vet vad deras bidrag ar och far

sammanhanget mellan den egna och andras uppgifter klart for sig.*** Divisionschefen menar att:

’Det ar egentligen inte strategin i sig som ar fantastisk — utan det faktum att den &r sa uttrycksfull och
lattkommunicerad.”'®

Approachen har tagits emot och etablerats val ned pa affarsomradesniva. Den trotthet som
tidigare radde fran att ha arbetat i en matrisorganisation, ersattes i och med den nya
organisationen av en lattnad i att fa en renodlad uppgift. De tydliga uppgifterna och ett mer
resultatorienterat fokus uppskattas.’®® Cheferna p& central nivd har en enad bild av den
langsiktiga strategin och &r val infoérstadda med innebdrden i tiodrsuppgiften. Vd menar att det
finns ett tryck underifran fran chefer, pa koncernlednings- och affarsomradesledningsniva, att

aktivt arbeta med deras respektive langsta uppgift:

Jag upplever att det finns en stolthet kring den egna langsta uppgiften. Man lever slaviskt efter den, inte

bara jag och KL [koncernledningen] utan dven ned pd affarsomradesniva”*?’
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Den langsta uppgiften ar ett kraftfullt redskap pa koncernniva och for chefer. Chefen for
affarsomrade Kasino menar att uppgiften klargor och underlattar fér denne i arbetet med att na

sina mal:

”Absolut! Det blir enklare att navigera, fatta beslut och fa ett helhetsgrepp éver affarsomradet. Att se

alla rollerna och dess uppgifter gor att det aven blir enkelt att se var organisationen brister, bade pa
23y 128

organisations- och personniva”.

Approachen har inneburit att man nu arbetar med verksamhetsplanering och faststallande av mal
i ett mer hanterbart och anvandbart format.'®® Fér att omsatta och folja upp den l&ngsiktiga
malsattningen anvander Svenska Spel en intern styrmodell™* dar tio&rsuppgiften bryts ned och

131 Affarsomradeschefernas femarsuppgifter

konkretiseras till tidsmassigt mer hanterbara former.
ser till att strategierna inte spretar pa kort sikt samtidigt som tioarsuppgiften haller samman
koncernen ur ett langsiktigt perspektiv. Detta saval underlattar som skapar tydlighet enligt

ekonomidirektoren:

Jag skulle saga att detta &r ett typexempel pa hur man kommunicerar en strategi — det ar verkligen ett
33 132

satt att fa hela organisationen att forsta och vara pa banan.
Till del tycks approachen vara enklare att applicera pa de affarsorienterade enheterna snarare &n
koncernens stabsfunktioner. Personaldirektéren menar att approachen har stort véarde dven for
stabsfunktionerna medan ekonomidirektoren framhaver att approachen inte fungerar optimalt nar
det kommer till staberna. Affarsomradescontrollern konstaterar att denne inte har nagon egentlig
langsta uppgift inom koncernstab ekonomi. Han menar emellertid att en ldngsta uppgift inte
fyller nagon funktion for en stabsorienterad roll da rollens karaktar ar sa sjalvklar, i jamforelse

med exempelvis affarsomradeschefens uppgift:

”Claes [affarsomradeschef] langsta uppgift &r av stort varde, men for mig, nej... Ibland kan man dock fa
en fraga pa mail fran koncerncontrollern om man har *nagon ny langsta uppgift att maila in’. Det kanns

inte speciellt givande” .**
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4.2.2 STRATEGI OCH STYRNING

4.2.2.1 Formella styrmedel

For att omsatta och folja upp den langsiktiga malséttningen och strategierna anvander Svenska
Spel en intern styrmodell som bygger pa ett antal matpunkter, av bade finansiell och icke-
finansiell art.** Approachen har séledes fatt direkta implikationer p& koncernens formella
styrsystem, nagot som enligt vd &r en forutsattning:

“Styrmodellen &r returen p& strategin — det &r en nddvandighet’*®

Styrmodellen ar uppbyggd som ett styrkort med fem omraden inom vilka ett antal strategier
identifierats. Inom respektive matomraden har strategierna brutits ned i ett antal matpunkter.*®
Matpunkter och aktiviteter for kommande verksamhetsar faststalls i samband med den arliga
budget- och verksamhetsplaneringen och fors in i styrmodellen.**” Styrmodellen anses ge en god

overblick dver verksamheten och har stor betydelse for uppféljningen menar vd:

>’ Ja, styrmodellen har stor betydelse. Jag &r extremt noga med att félja upp verksamheten”**

Controllingfunktionen inom koncernstab ekonomi &r ansvariga for framtagningen samt
uppfdljningen av matpunkterna i styrmodellen som féljs upp pa de, for samtliga stabs-, divisions-
och affarsomradeschefer, obligatoriska kvartalsuppféljningsmétena. *° Till skillnad fran den
vecko- och manadsvisa rapporteringen, dar fokus uttryckligen ligger pa de finansiella

nyckeltalen, ska kvartalsuppféljningarna belysa de icke-finansiella till lika hég grad:**°

P& kvartalsbasis ligger fokus lika mycket pa det icke-finansiella. De mjukare matpunkterna ar svarare,

de ar ju lite mer langsiktiga ocksa, men allt &r beroende av att vi lever upp till dem.”

Affarsomradeschefen har flera mal inbegripna i sin langsta uppgift; dels rent finansiella och dels
mjukare mal som bland annat beror gastupplevelse, samhéllsacceptans och spelansvar.
Affarsomradeschefens uppfattning huruvida uppféljningen av de icke-finansiella matpunkterna

ar tillfredsstallande skiljer sig emellertid fran vd:s:
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”Det &r ju en balansgang... Men de icke-finansiella har inte samma tyngd. Det tror jag dels ar pa grund

av att det ar lattare att satta rott eller gront pa krassa siffror och dels for att jag upplever att Jesper [vd]
73 141

helt enkelt &r mer intresserad av affaren”.
Styrmodellens utformning har, enligt ekonomidirektdren, lett till ett mindre detaljfokus och
storre framatblickande. Det &r en prioriterad uppgift att levandegora matpunkterna for att undvika
att styrningen blir en statisk process.**> Uppgiften att utveckla adekvata matpunkter tycks dock
vara svar att folja upp i sig da affarsomradescontrollern inte har erhallit varken ett mal eller en

langsta uppgift att matas emot fran koncerncontrollern:

““Jag upplever inte att det existerar en tydlig bild 6ver vad vi [controlling] vill och ska uppnd, vi arbetar i
alla fall inte mot nagot mal. Det ar frustrerande eftersom jag sjalv inte heller har nagot konkret mal att

matas mot och relatera till””.**®

Den nara relationen mellan vd och divisionschef medfor att det inte finns ett behov av kontroll i

dess formella bemarkelse.}**

Vd kontrollerar divisionschefens arbete genom daglig dialog. Pa
motsvarande  satt  kontrollerar ~ dven  divisionschefen den direktrapporterande
affarsomradeschefen.’*®> P& frdgan om en hog grad av tillit ar en konsekvens av de langsta

uppgifterna svarar vd:

”Nej, jag tror inte att nedbrytning av strategin i langsta uppgifter skapar tillit i sig. Tilliten ar nog
snarare en konsekvens av enkel sanning; det &r sjalvklart lattare att ha att géra med manniskor som man

litar p& &n det omvénda”**®
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4.2.2.2 Organisationsstruktur

Svenska Spels formella organisationsstruktur &r en hierarkisk divisionsorganisation.
Organisationen utgérs av tva divisioner med underliggande affarsomraden® samt ett antal
koncernstaber. Divisionscheferna samt cheferna for koncernstaberna* utgér koncernledningen

d.147

och rapporterar direkt till v Alla strategiska beslut ar centraliserade och fattas uteslutande av

koncernledningen, nagot som vd ér tillfreds med:

”’Platta organisationer — det ar bara skitsnack. Vi har byggt en pyramid istéllet for att riva en.””**

Roller

10 ar
_

|+_|

Divisionschef,
Division Direkt

5ar Affarsomradeschef Kasino

Niva av
Planeringshorisont

Intervjuade enheter

Bildtext: Svenska Spels formella organisationsstruktur

Affarsomradena drivs som fristdende enheter dar alla operativa beslut ar decentraliserade och

affarsomradescheferna har fritt spelrum inom ramen fér dess respektive langsta uppgift. **°

® Division Ombud omfattar Affarsomrade Butik, Restaurang och Férening. Inom Division Direkt aterfinns utéver
Affarsomréde Kasino dven Affarsomrade Internet & Telefon samt Bingohallar. (AB Svenska Spel Arsredovisning
2006, s.50)

* Koncernstaberna &r fem till antalet; Ekonomi, Juridik, Information & Samhélle, IT samt Personal (AB Svenska
Spel Arsredovisning 2006, s.50)
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Genom koncernledningen har vd kontroll 6ver hela bolaget vid varje tillfalle samtidigt som det
enligt honom &r en sjalvklarhet att delegera samtliga operativa beslut:

”Vem kan kasinots gaster bast om inte personalen pa kasinona? Samtidigt sa vet jag allt som hander i
13150

firman, utan att det for den sakens skull betyder att det &r jag som har initierat eller bestamt det
Svenska Spels organisation préaglas av en tydlig hierarki och klara beslutsvégar, dar olika
positioner foljer naturligt efter varandra. Divisionschefen har en langsta uppgift med en
tidshorisont pa sju ar och affarsomradeschefen en femarsuppgift. Uppgifterna ar tydligt lankade
till varandra och en tydlig rod trad foljer genom chefspositionernas langsta uppgifter, se bilaga
2.°! Det 4r den narmsta chefen som &r ansvarig for att faststalla och formulera innehdllet och
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omfattningen av sina direktrapporterandes langsta uppgifter.™ Vd satter saledes den langsta

uppgiften for divisionschefen som i sin tur formulerar affarsomradeschefens. Vd maste

emellertid godkénna dven affarsomradeschefens uppgift innan ansvaret kan delegeras fullt ut:*>®

”Ja, visst ar det ju mitt ansvar om Claes [affarsomradeschef] visar rott. D& visar aven Mathias

[divisionschef] rétt och da klarar jag inte heller min uppgift. Det kan jag egentligen atgarda pa tva satt,
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antingen genom att géra om uppgiften eller byta ut chefen”.
Divisionschefen menar att organisationsstrukturen med dess tydliga hierarki och rollférdelning
stodjer implementeringen av strategin. Grundfilosofin dr att genom effektiv ansvarsférdelning
tilldta medarbetarna att arbeta mer sjalvstandigt, vilket dven skapar en tkad motivation.™
Affarsomradeschefen har stort mandat och stod uppifran med hjalp av uppgiften och de mal som
ar knutna till den, vilket gor att ndgot behov att detaljstyra inte uppstéar for divisionschefen.'*®
Dock, anser divisionschefen, kan de tydligt avgransande uppgifterna i vissa fall gora att

medarbetare langre ned i organisationen begransas.

Enligt riktlinjer fran agarna anvander sig inte koncernen av finansiella beléningssystem och det
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foreligger en restriktiv hallning till formaner i stort.™" Daremot arbetar samtliga chefer pa central

nivd med mjuka vérden sdsom feedback och personlig utveckling:**®

’Jag bel6nar mina medarbetare med hogt i tak, mycket tillit och ansvar, omtanke och berém. Och med en

forstaelse for att de har ett liv utanfér jobbet, vi &r en arbetsplats dar balans i livet uppmuntras”.**®
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4.2.2.3 Informella styrmedel

De gemensamma vardegrunderna och den radande kulturen uppges ha stor paverkan pa Svenska
Spels langsiktiga framgang.’®® Ledarstil och chefskap spelar en viktig roll for spridningen av
varderingar och tankesétt i koncernen. Hur chefer och andra i organisationen agerar har stor vikt

i det dagliga arbetet menar HR-specialisten:

”Det kan finnas hur manga instruktioner som helst — men det &r vad som gors i praktiken som det till
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syvende och sist handlar om™.
Vd beskrivs av samtliga chefer p& central nivd som karismatisk och med tydligt fokus.'®®
Divisionschefen menar att vd: s ledarstil ar analytisk och tydlig samtidigt som den inger luft. Det

framkommer dven att vissa anser att det ar vd sjalv som formedlar Svenska Spels kultur:

Jespers ledarstil formedlar kulturen pa Svenska Spel. Trots hierarkin &r det ett 6ppet och lustfyllt klimat,

dar det ar okej att misslyckas.””*®®

Kommunikation sker huvudsakligen genom 6ppen dialog och méten.’**vd menar att

organisationen ur ett kommunikationsperspektiv ar mycket informell:

Ja, kommunikation flodar raka vagen fran mig till samtliga medarbetare, via frukostméten, Insidan

[Intranatet] samt mina manatliga, personliga krénikor.”*®®

4.3 LOKAL NIVA

4.3.1 STRATEGIIMPLEMENTERING

Malet &r att implementera strategin ned till enskilda medarbetare pa lokal niva. Motivet till detta
ar att skapa en aktiv forstaelse for strategin och att fa medarbetarna att se deras personliga bidrag
till tiodrsuppgiften.’® Nar approachen far fullt genomslag, menar vd, s& skapar kedjan av

lankade langsta uppgifter en kraft som gor att alla medarbetare gar at samma hall:

”Lyckas man med det har sa snurrar det pa alla nivaer, fran dealern pa kasinot i Goteborg till

lottpackaren i Visby™**’
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Approachen ska foljaktligen inte enbart vara chefsprodukt. **® Personaldirektéren framhaver

istallet motsatsen; att det &r centralt i alla organisationer att individen vet sin uppgift:

’Aven om man “’bara” &r en kugge i hjulet ar det oerhort viktigt att veta att man verkligen ar den dar
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kuggen
Arbetet med att férankra approachen ned pa enskild medarbetarniva har emellertid mott ett visst

motstand i organisationen.”® Divisionschefen menar att:

”Nyttan av att fa strategin nedbruten i en egen langsta uppgift ar helt klart fallande langre ner i
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organisationen™.
Affarsomradescontrollern har svart att se hur alla medarbetare pa kasinot skulle vara betjanta av
att ha en langsta uppgift och menar att approachen torde racka att slutférankras pa kasinots

2

ledningsniva.'”* Ekonomidirektoren ifrgasatter aven huruvida approachen &r praktiskt

tillampbar pa enskild medarbetarniva:

Efter chefsnivaerna ar allting ett stort fragetecken om du fragar mig. Vad ska en dealer ha for langsta
uppgift? Vad tillfor den langsta uppgiften for deras arbete? Att férankra en teoretisk approach ned pa

golvet &r spel for galleriet, till dess att ndgon bevisar motsatsen”*"

HR-specialisten menar att motstandet beror pa okunskap och oférstaelse:

Strategiimplementering handlar om att formulera langsta uppgifter. Men detta ar en kunskapsfraga —
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vet man inte varfor och hur strategin ska brytas ned blir formuleringarna spretiga.
For att implementera och skapa forstaelse for strategin spelar cheferna en avgérande roll.}”® vd
anser dock att det kanske inte ar nédvandigt for en medarbetare langre ned i organisationen att

veta vad koncernens tioarsuppgift ar for att den langsiktiga strategin ska fa full utvaxling:

Att en dealer lar sig traggla min langsta uppgift utan att forsta dess innebérd &r meningslost. Men han
eller hon behdver veta sin egen och sin chefs uppgift. Men det kommuniceras via cheferna och tar tid, och

det f&r man ha respekt for”.*"
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Pa kasinot har langsta uppgifter inte formellt definierats och delegerats ned till alla medarbetare
annu sdsom det gjorts pa central nivd.'’’ Kasinochefens uppfattning &r att det langre ned i
organisationen ar det generellt svérare att forstd approachen'® ndgot som &ven stods av
affarsomradeschef och personaldirektor. P& kasinot har majoriteten av respondenterna svag eller
ingen uppfattning om innebdrden i Svenska Spels tioarsuppgift. Vid direkt frdga om vilken
langsiktig strategi koncernen foljer blir svaret:

Jag vet inte, men jag vet valdigt lite egentligen och ar inte heller sa intresserad. Jag kommer mest till
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jobbet for att jobba.
En av respondenterna beréattar att denne hort talas om den langsiktiga strategin pa kasinots julfest
dar vd holl ett anférande. Men vederborande anser att begreppet langsta uppgift enbart “kranglar
till” allt:

Langsta uppgift, vada liksom — vad betyder det? Det blir bara ord... Jag har val en pagaende uppgift,
s3 180

ingen langsta uppgift”.
De flesta respondenterna pa kasinot ar emellertid inforstddda med kasinot i Goteborgs
langsiktiga strategi, dock uttrycker enbart ett fatal inneborden i termer av langsta uppgift.

Kasinochefen anser sig sjalv aven ha stor nytta av sin trearsuppgift:

Min uppgift, alltsa hela Casino Cosmopol Géteborgs uppgift, ligger till grund for alla vara delmal och
aktiviteter. Vid varje beslut kan jag vaga for och emot relativt uppgiften for att sakerstalla att vi

navigerar at ratt hall”. '

Kasinochefen anser att innehallet i strategin ar positivt for alla nivaer pa kasinot dven om

begreppet "langsta uppgift” inte nédvandigtvis spelar en roll i sig sjalv:

Alltsa, det viktiga ar ju att alla medarbetare forstar att de ar viktiga i uppfyllandet av det langa malet.
Att de inte vet just vad deras, eller kasinots for den delen, langsta uppgift k&nns inte lika viktigt. Men man

kan ju leva i strategin &nd&.” %
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Strategin kommuniceras i olika sammanhang pa kasinot. En Floor Manager menar att samtliga
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medarbetare pa olika satt ska ha fatt information om strategin.”* Att kommunicera och skapa

acceptans for approachen tycks emellertid vara en utmaning dven pa andra satt:

’Rent psykologiskt sa tror jag att de [anstallda] nog inte tycker att det ar sa roligt att bli paminda om att
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de befinner sig langst ned i kedjan och har en uppgift pa en dag
En dealer menar att det & ena sidan kanns bra att veta vad dennes arbetsuppgift ar, men att

informationen om den langsta uppgiften a andra sidan ar éverflodig:

Jo, det &r val bra att veta att jag ska gdra allt for att kunden ska vara ngjd. Men det vet jag ju i o for sig

redan...”*%

Kasinochefen anser generellt att huvudkontoret ibland har 1ag forstaelse for livet pa kasinot:

Vi lever inte i en vanlig kontorsmiljo. Vi préglas av en verksamhet dar gaster, upplevelser och
kulturkrockar ar vardagsmat och vi hanterar unika situationer varje dag, vid varje bord. Vi har mycket

kompetent och kunnig personal men sett i den stora organisationskartan aterfinns de valdigt langt ned i

schemat...””*8®

4.3.2 STRATEGI OCH STYRNING

4.3.2.1 Formella styrmedel

Den formella styrmodellen for kasinot, vilken ar harledd fran koncernens Gvergripande
styrmodell, figurerar endast pa ledningsniva pa kasinot. Kasinots trearsuppgift bryts ned till
strategier, mal och aktiviteter i den arligen reviderade verksamhetsplanen. Verksamhetsplanen
fungerar under aret sedan som ett kontroll- och uppféljningsverktyg for kasinochefen och
kasinots lokala ledningsgrupp.'®’ Kasinochefen féljer kontinuerligt och tatt upp hur kasinot

ligger till i forhallande till verksamhetsplanen vad géller budget, prognos och nyckeltal.*®

Ekonomichefen rapporterar uppgifter lopande till affarsomradescontrollern pa huvudkontoret
varje vecka.'® P& manadsbasis rapporteras dven resultatrakning, aktuella och inplanerade

handelser samt ett sammanstallt nyckeltalsark till affarsomradescontrollern.’*® Enligt
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ekonomichefen rader dar pafallande stort fokus pa finansiella matetal. De icke-finansiella har
forhallandevis litet fokus da dessa ar vaga och svara att mata:

Det fungerar val hyfsat, tacker in vardskap och spelansvar och sa, men i formell mening behéver det bli
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mycket battre.
Affarsomradeschefen pa huvudkontoret utvarderar och kontrollerar kasinochefen genom dels
nyckeltal och dels fortlépande dialog. Affarsomradeschefen samtalar med kasinochefen ett par
ganger per vecka och besoker kasinot cirka tio ganger per ar. Utdver detta erhaller aven
affarsomradeschefen en samlad dygnsrapport varje natt vilken rapporterar kring spelintakter,

besoksantal samt eventuella incidenter. 1%

Hela kasinots verksamhet praglas av kontroll och regelverk. Kasinochefen menar att det fungerar
likadant pa kasinon over hela varlden och att reglerna darfor uppfattas som givna forutsattningar
hos personalen.’®® Reglerna ar fordelade pd sju kapitel, som vardera omfattar kasinots olika
funktioner, dar varje kapitel i sin tur utgors av cirka atta parmar av instruktioner och manualer.
Samtliga medarbetare har tillgang till dessa via intranatet och i fysisk form i bland annat
personalrummen. Personalen uthildas i reglerna och det rader standigt koncensus kring att folja
dem.'** Hos samtliga respondenter rdder en enighet om att kontrollmekanismerna fyller en viktig

trygghetsfunktion utifran ett sakerhetsperspektiv. En dealer framhaver att:

| borjan var man sjukt nervos over all kontroll... Nu tanker man inte s& mycket alla kameror och

sakerhetsgrejer. Man har alltid 6gonen pa sig, men nu kanner jag nastan att det ar skont. Om en gast
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brakar vid bordet sa vet man att det alltid finns en backup och direkt bevisning 6ver vad som hant.
En Duty Manager anser emellertid att reglerna kan hdmma och begrédnsa handlingsfriheten.
Ibland kan konflikter uppsta mellan sakerhetsrutiner och det sunda fornuftet, vilket ibland
upplevs som stelbent.*®® Ekonomichefen p& kasinot anser vidare att vissa manualer behandlar

valdigt elementara moment, vilket kan paverka personalens vardag pa ett negativt satt:

Ja, jag tror att det kvaver folk. Och hammar kreativiteten - om nagon till exempel far en idé sa har jag
en kansla av att manga direkt tror att ’det har kommer vi sékert anda inte fa gora pa grund av alla

manualer.”*®’
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4.3.2.2 Organisationsstruktur

Affarsomradeschefen for kasinoverksamheten har sitt kontor pd Svenska Spels huvudkontor i
Sundbyberg medan kasinochefen ar utplacerad pa respektive kasino. Kasinot ar en hierarkisk
funktionsindelad organisation dér kasinochefen &r den hogsta chefen. Den hierarkiska strukturen

foljer aven praxis for kasinoverksamhet over hela varlden.*®

Niva av Roller
Planeringshorisont

5ar Affarsomradeschef

Senior Duty
Manager

3-12 manader
Manager

1-2 manader
Manager
|

Inspector I
1dag

1-2ar

Bildtext: Casino Cosmopols (Goteborg) formella organisationsstruktur

Kasinochefens narmast rapporterande medarbetare ar Senior Duty Manager (SDM), som é&r chef
for all spelverksamhet inom kasinot, samt cheferna for funktionerna personal, marknad, ekonomi
och kassa, sakerhet samt restaurang. Dessa utgor kasinots lokala ledningsgrupp vilka arbetar
dagtid och pa administrativ basis. SDM ar dock operativt narvarande pa kasinot en kvall i
veckan. Duty Managers (DM) arbetar dags- eller kvallsskift och ar under sitt respektive skift
operativt ansvarig for hela kasinots verksamhet. Floor Managers (FM) ar ansvariga for att
Overvaka och coacha sitt team av Inspector Dealers (ID) och Dealers under arbetspasset. ID &r
ansvariga for att spelen skots enligt ratt regelverk for att sakerstélla spelsakerhet och trygghet for

savél dealers som kasinots gaster. Dealers ar den personal som skdter spelen samt bemoter
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kasinots géster. De tre sistnamnda leden arbetar dags- eller kvallsskift. Majoriteten av
respondenterna anser att organisationsstrukturen ar tydlig och tillfredsstallande:

Alla vet sin roll — hierarkin och de tydliga arbetsbeskrivningarna gor att man alltid vet vem man ska

véanda sig till.**°

Affarsomradeschefen tror att det ar en nédvandighet for ett kasino att ha tydliga och uttryckliga
chefskap och saledes en hierarkisk organisation. Detta ar dock pa grund av den dagliga, hoga
omsattningen av pengar samt ur sdkerhetssynpunkt i Ovrigt snarare &n en effekt av

strategiapproachens paverkan pa organisationsstrukturen.

’Pa kasinot maste alla veta exakt hur och vad man ska gora i varje given situation. Manga av dem som

jobbar pa ett kasino gor i mangt och mycket samma saker, men nar det val ar skarpt lage da géaller det att
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veta sin roll och vem som &r chef. Felbedémningar kan kosta flera miljoner...
De olika rollernas ansvarsomraden ar nara sammanlankade och det rader, for majoriteten, inte
nagon tvekan kring vem som ar chef. En dealer ser ett tydligt sammanhang hur dennes roll hor

samman med chefens:

Ja, jag menar, skulle jag ga runt och vara otrevlig skulle det ju paverka min FM och da skulle hon fa ta
22201

skiten.
Den operativa personalen pa kasinot, uppger att de inte har nagra egentliga mal som de
utvarderas och mats emot. Undantaget ar i viss man DM som tillsammans med SDM utformar
Spels malsattningar i verksamhetsplanen och darigenom erhaller ett delmal som de ansvarar
for.2% Det rader dock otydlighet i gransdragningen mellan SDM:s och DM:s ansvarsomraden.
Tidigare hade DM budgetansvar och fanns representerade i ledningsgruppen. Nu & SDM, som
tidigare var DM, istallet representant for DM-gruppen i ledningen och har aven fatt ytterligare,
icke-operativa ansvarsomraden.””®> Omallokeringen av ansvar har dven medfért att DM inte
langre har eget budgetansvar vilket skapar frustration saval som svarigheter att utvardera DM:s

prestation:
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”SDM é&r forvisso chef, men det enda som egentligen skiljer oss [DM-gruppen och SDM] &r

budgetansvaret. Jag gor exakt samma saker nu som tidigare forutom att jag inte gér budget och
11204

manadsrapport, och det gor ju ocksa att jag heller inte kan sta till svars fullt ut for det jag gor.
Friktionen mellan SDM och DM gor att viss troghet uppstar eftersom ytterligare ett chefsled ska
sprida information saval uppat som nedat i organisationen. DM upplever att de erhaller viktig

information alltfor sent, om ens alls. Detta marks &ven av langre ned i organisationen:

Ja, ibland undrar man ju hur de tanker... Det kan vara stor personalbrist pa event och turneringar som

varit inplanerade sedan lange. Det kanns ibland som om ledningen inte har koll pa den operativa
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delen
Dartill rader frustration dver att DM:s asikter ofta hamnar mellan de operativa och administrativa
stolarna. I kontrast till detta sa anser SDM att DM numer agerar mer som en enhetlig grupp nedat
i organisationen, vilket i sig skapar ckad tydlighet. Ibland rader dock viss tveksamhet kring vems

asikter SDM egentligen representerar:

”’Det kanns ibland som den operativa verksamheten inte kommer till tals. Métet med gésten ar det viktiga

— det kan inga skrivbordsprodukter i varlden dndra pa!”?%

Liksom pa huvudkontoret ar beloningssystem inte nagot som férekommer i formell mening pa
kasinot. Medarbetarna menar dock att de belénar, och beldnas, genom feedback, utbildning samt
i viss man informella prisutdelningar.?’” For att 6ka personalens motivation att gora ett bra jobb,
samt minska kasinots problem med omfattande personalomsattning, arbetas det &ven med att
utveckla professionen och skapa fler karriarvagar, nagot som ocksa tar sig uttryck hos

personalen: 2%

Forhoppningsvis blir jag snart ID och far en ID-kavaj och d& far man mycket mer ansvar. Att fa en

kavaj ser jag verkligen som en belning.””?*
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4.3.2.3 Informella styrmedel

Kasinot préaglas av en kultur som &r starkt regelstyrd. Kulturen skiljer sig emellertid fran den som
rader pa central niva aven pa andra satt, bland annat genom att medelaldern &r avsevart lagre och

personalomsattningen hdg.

Kasinots kultur ar ung och sprungen ur en operativ varld, vilket skapar en helt annan kultur &n den pa
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Svenska Spel.
Divisionschefen &r av uppfattningen att det inte dr avgorande att varderingar och kultur helt

overensstammer dverens pa huvudkontoret och kasinot. Vd instimmer och menar att:

’Kasinot maste saklart ha sina egna vérden, men det ar ocksa viktigt med de gemensamma for Svenska
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Spel. Vi arbetar med det, exempelvis sa ska vi ha en gemensam julfest nasta ar.
Kasinochefen menar att medarbetarna tillsammans med kasinots gaster utgor hela kasinots
kultur. Bland medarbetarna beskrivs kulturen som bade hjartlig och tuff dar det kravs skinn pa
nasan.’*? Den goda lagandan teamen sinsemellan varderas hogt bland flertalet respondenter.?

En dealer menar emellertid att:

Jo, visst finns en kansla av laganda, men det forekommer ocksa en del back-stabbing. Kasinot kanns

ibland som en gymnasieskola med olika, typiska gruppformeringar.””?*

Det framhdvs bland respondenterna att, &ven om organisationsstrukturen &r formellt hierarkisk,

sa rader for det mesta ingen informell hierarki pa kasinot.

”Stamningen ar informell och alla pratar med alla. Man kan alltid ga och prata med Per [kasinochef] om

man vill. Man far inte ha s& mycket prestige om man ska jobba har”.#°

Den generella ledarstilen pa kasinot praglas av narvaro, direkt dialog och avsaknad av auktoritet.

Kasinochefen &r synlig i verksamheten och beskrivs som informell, omtyckt och pratsam.”® En

DM menar att man som ledare inom kasinot bor vara auktoritar utan att vara en auktoritet.?*’

Kommunikationen pa kasinot praglas huvudsakligen av daglig, dppen dialog och sa kallade
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“briefingmoéten” mellan den nadrmsta chefen och teamet.”™ Viktig och allman information sprids
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dven via intern-tv i personalutrymmena, veckobrev i postfacken samt Intranitet.**?

Ekonomichefen anser att Intrandtet borde anvandas i stérre utstrackning, men menar att detta
forsvaras da personalen pa golvet inte har samma naturliga tillgang till datorer som den

administrativa personalen:

”Har jag nagot fragetecken sa gar jag ju till min dator. Har de pa golvet problem sa gar de till nagon

chef eller kollega och frégar. Det &r vél i o for sig naturligt...” %
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5 ANALYS

Avsnittet analyserar hur strategin har tagit sig uttryck i organisationen samt utreder om och i sa fall hur
den valda approachen har paverkat styrningen for att sékerstalla strategins implementering, pa central
respektive lokal niva. Vidare adresseras fragan huruvida den valda approachen for att implementera

strategi kan anses vara tillampbar utifran ett antal aspekter.

5.1 CENTRAL NIVA

5.1.1 STRATEGIIMPLEMENTERING

Pa central niva indikerar de empiriska resultaten att strategin har implementerats val, satillvida
att samtliga chefer satter stolthet och ar engagerade i, ar val inforstadda med och dagligen arbetar
efter den langsta uppgiften. Detta kan tolkas som att den langsta uppgiften har formulerats och
brutits ned pa ett satt som skapar en gemensam syn pa den langsiktiga strategin och vart bolaget
ar pa vag. Intrycket ar att chefers handlingar pa central niva generellt kan anses vara allierade

och kongruenta med foretagets langsiktiga strategi.

Approachen tycks vara en vél anpassad form for att forankra strategin pa central niva. Detta
styrks av att saval divisionschef som ekonomidirektér anser att den langsta uppgiften &r
kommunicerad i ett anvandbart format som &r enkelt att férhalla sig till. Den langsta uppgiften
haller &ven samman saval vision och mal som strategier for att uppna dessa mal, nagot som i
teorin har lyfts fram som en komplex definitionsprocess. Detta kan tolkas som att mal- och
strategiformuleringarna ar val konkretiserade, vilket i sin tur gor att det inte skapas nagon
"debatt” om vad som ska astadkommas. Pa central niva bor medarbetarna darmed anses agera pa

ett malkongruent vis.

Pa central nivd kan urskiljas att aktiv delegering av uppgifter och kommunikation kring
approachen har lett till att strategin framgangsrikt har brutits ned pa personniva, vilket &r
efterstravansvért enligt Kaplan & Norton. Detta satt att arbeta kan &ven tolkas som att strategin
har utformats efter vd: s personliga varderingar om att tillit och ansvar stimulerar till 6kad

motivation och saledes hogre grad av maluppfyllelse.
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Det empiriska materialet indikerar att chefer for de afférsorienterade enheterna arbetar mer
dedikerat efter deras langsta uppgift an vissa chefer inom koncernstaberna. Att approachen inte
har fatt utvaxling inom samtliga koncernstaber kan troligtvis forklaras av dels bristande
engagemang for approachen hos den nadrmsta chefen och dels stabsrollernas stéttande och givna
natur. Det pavisas att de inom ekonomistaben till viss del uteblivna malen tenderar att leda till att
uppgifter inte fullt ut genomfoérs. Nyttan av en l&dngsta uppgift hos en stabsorienterad roll, dar

malet med uppgiften likval inte ar uttalat, bor darmed ifragaséttas.

5.1.2 STRATEGI OCH STYRNING

Svenska Spel har utformat dess ekonomistyrning som ett verktyg for att forma medarbetarna att
arbeta i enlighet med den antagna strategin. Sett utifran de i ramverket belysta teorierna borde,
givet att den antagna tioarsstrategin ar ratt och valformulerad, forutsattningarna for effektiv

strategiimplementering saledes vara goda om ekonomistyrningen ar vélanpassad efter strategin.

Den formella styrmodellen har i mangt och mycket likheter med hur ett balanserat styrkort enligt
teorin ska utformas. Det finns ambitioner om att inkludera och leva efter dven de icke-finansiella
matpunkterna och ett mer framatblickande tank men i praktiken tycks denna stravan emellertid
inte efterlevas. Styrmodellen anvands istallet huvudsakligen som ett internt finansiellt kontroll-
och uppféljningsverktyg samt till viss del i kommunikativt syfte. Det tycks foljaktligen vara sa
att styrkortet, som ett system for larande, inte fullt ut anammas och déarigenom kan styrmodellen

pa central niva inte heller anses stodja implementeringen av strategin fullt ut.

Pa central niva anses organisationsstrukturen vara lamplig for att sakerstalla implementeringen
av strategin. De langsta uppgifterna foljer naturligt efter varandra och skapar tydliga grénser
mellan fordelningen av ansvars- och arbetsuppgifter, vilket saledes kan anses stddja
implementeringen av strategin pa central niva. Affarsomradeschefens uttalanden kring att denne
upplever sig ha stod fran divisionschefen och frihet att sjalvstandigt fatta operativa beslut
overensstammer dven med de belysta teorierna kring effektiv styrning i en divisionsorganisation.
Den fysiska nérheten och dagliga dialogen cheferna sinsemellan samt chefernas engagemang i
arbetet med att formulera strategierna bidrar dven sannolikt till att cheferna standigt paminns om
och engageras i strategin pa ett effektivt satt. Det blir darigenom naturligt for dem att navigera i

enlighet med tiodrsstrategin.
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Avsaknaden av formella riktlinjer for beloningar tycks inte ha en hadmmande effekt pa
strategiimplementeringen pa central niva. De langsta uppgifterna skapar mojlighet for cheferna
att, efter att deras mal och langsta uppgift har faststallts och delegerats, sjalvstandigt fatta beslut
och ta egna initiativ inom ramen for sin respektive uppgift. Personlig utveckling, stort ansvar och
hogt i tak motiverar saledes cheferna och bidrar till att de kanner sig dedikerade till att klara sina
langsta uppgifter och darmed wuppna malen. Sammantaget kan konkluderas att
organisationsstrukturen har haft inverkan pa att strategin har implementerats framgangsrikt pa

central niva.

Den allméanna uppfattningen ar att foretagskulturen, som pa central niva praglas av 6ppenhet,
lojalitet och tillit, medfor att man pa central niva kanner stolthet och ansvar for att gora sitt basta
och na sina respektive mal. Den allmanna meningen &r att vardegrunderna ar gemensamma for
majoriteten. Det empiriska materialet vittnar d&ven om néarvaron av en stark och till strategin
dedikerad ledare, vilket enligt teorin har inflytande pa organisationens attityder och ageranden.
Utifran kombinationen av ovanstdende mjuka varden kan slutsatsen dras att for verksamheten
vélutformade informella styrmedel varit en framgangsfaktor for att implementera strategin pa

central niva.

Sammanfattningsvis torde slutsatsen kunna dras att approachen har paverkat utformningen av

styrsystemet sa att implementeringsprocessen av strategin stods pa central niva.

5.2 LOKAL NIVA

5.2.1 STRATEGIIMPLEMENTERING

For att en strategi ska lyckas implementeras fullt ut kravs att strategin blir en aktiv del av varje
medarbetares vardag, vilket 6verensstimmer med Svenska Spels mal att implementera strategin
ned till enskilda medarbetare pa lokal niva. Implementeringen av approachen har emellertid
formellt sett inte genomforts pa lokal niva annu, forutom for kasinochefen, sdsom det har gjorts
pa central niva. Denna diskrepans mellan malet med strategiimplementeringen och utfallet i
praktiken pa lokal niva pavisas i det empiriska materialet. Med undantag fran kasinochefen, som
anser att behallningen fran dennes langsta trearsuppgift ar stor, framkommer att forstaelsen och
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engagemanget for samt det aktiva deltagandet i den nya strategin ar ringa bland medarbetarna pa

lokal niva.

Ambitionen att alla medarbetare ska ha en egen, langsta uppgift kan tolkas som ett forsok att,
som Kaplan & Norton foresprakar, utbilda och bryta ned strategin pa personniva. | kontrast till
utfallet pa central niva kan utfallet pa lokal niva dock tolkas som att approachen hittills inte har
fungerat for att kommunicera strategin pa ett satt sa att de anstallda forstar och kan agera i
enlighet med den. Detta styrks av att respondenterna uppger att de antingen inte har intresse att
gbra det alternativt anser att strategin &r opedagogiskt uttryckt. FOr det forsta bor
koncernledningens, till vissa delar, oenighet gallande arbetet med att implementera strategin ned
pa medarbetarniva enligt approachen, lyftas fram som en paverkande faktor till att strategin inte
ar framgangsrikt implementerad annu. Detta exemplifieras bland annat av ekonomidirektorens
ifragasattande av behallningen fran att forankra approachen till medarbetare langst ned i
organisationen. Det ar troligt att koncernledningens, till delar tvetydiga engagemang, har
paverkat de lokala chefernas attityd till approachen, vilket i sin tur lett till en ineffektiv
strategiimplementeringsprocess. Detta bor i synnerhet betraktas i ljuset av approachen i sig sjalvt
som, enligt respondenterna pa central niva, bor och ska kommuniceras och implementeras just
via cheferna. En tolkning &r att utbytet av chefen for affarsomrade Kasino ar en atgard som
vidtagits for att soka komma tillratta med denna problematik. Utbytet av chef skulle &ven kunna
vara en bidragande forklaring till varfor implementeringen ned pa lokal niva fordrojts och

darmed annu inte fullféljts till samma grad som pa central niva.

Att medarbetarnas attityd kring approachen sviktar kan &ven tankas bero pa att
strategiimplementeringen initialt enbart genomfordes pa central niva. Om ledningen signalerar
att det inte ar prioriterat att forankra approachen hela vagen ned fran forsta borjan kan det inte
anses forvanande att engagemanget for strategin hos medarbetarna uteblir, eller atminstone att
det tar langre tid innan strategin ges uttryck pa lokal niva.

For det andra framgar att det existerar fundamentala skillnader mellan den verksamhet som
bedrivs centralt pa Svenska Spels huvudkontor och lokalt pa kasinot i Goteborg. En viktig sadan
aspekt ar att kasinot bland annat praglas av ett omfattande regelverk, vilket inte tillater utrymme

for handlingsfrihet och initiativtagande sdsom pa central niva, samt att arbetsuppgifterna ar av

48



operativ och h&ndelsestyrd karaktdr. Detta st0ds av kasinochefen som &ven upplever att
huvudkontoret tenderar att ha lag forstaelse for vardagen pa kasinot. Utifran detta bor kunna
konkluderas att verksamhetens natur bor tas i mer utforligt beaktande vid val av approach for att

implementeringen av strategin ska kunna ske sa effektivt som mojligt.

For det tredje tycks det satt som strategin ar uttryckt pa, i tidsbestamda langsta uppgifter, d&ven ha
viss negativ psykologisk effekt pa medarbetare pa lagre nivaer i organisationen. | det empiriska
materialet pavisas att det, hos vissa delar av personalen, inte upplevs som givande att fa en

langsta uppgift som i dagslaget inte uppgar till mer an ett dagslangt arbetspass.

Med héansyn tagen till att den formella process for implementering av approachen inte har
genomforts till samma utstrackning som pa central niva, kan den valda approachen for att

implementera strategi hittills inte anses ha stott implementeringen pa lokal niva.

5.2.2 STRATEGI OCH STYRNING

Styrsystemet pa kasinot skiljer sig fran det pa central niva pa flertalet omraden. Detta kan téankas
bero pa att verksamheten som bedrivs pa kasinot, som namnts ovan, ar avsevart olik den som

rader pa huvudkontoret.

Det ar enbart kasinots lokala ledning som ar inforstadda med approachen genom arbetet med
noggrann uppfoljning av verksamhetsplanen. Det framgar dock, i likhet med central niva, att de
icke-finansiella métpunkterna i nyckeltalsarket &r av underordnad betydelse relativt de
finansiella. Da verksamhetsplanen inte bryts ned pa lagre nivaer an, i viss man, till DM existerar
annu inte ett formellt kommunikativt och utbildande verktyg for att implementera approachen
och formedla de langsta uppgifterna till alla medarbetare. Sammantaget kan det formella
uppfoljningsverktyget pa kasinot inte klassificeras som ett styrkort i den meningen att det

anvands for att implementera strategi pa kasinot.

Till skillnad fran huvudkontoret praglas kasinot av ett extensivt formellt regelverk vilket har
naturlig paverkan pa medarbetarnas vardag. Det &r regelverket som skapar de tydliga
befogenhetsgranserna som rader mellan chefer och underordnade pa kasinot, och saledes inte

rymliga, langsta uppgifter och tillit. Utifran detta bor slutsatsen kunna dras att vald approach
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hittills har haft liten inverkan pa kasinots formella styrsystem och dess stod till processen att

implementera strategi.

Det framgar att den hierarkiska strukturen och de tydliga ansvarsgranserna ar nédvandiga for
verksamhetens natur, ndgot som &aven tycks stodjas av internationell kasinopraxis. Var samlade
observation ar att den rddande organisationsstrukturens uppdelning av uppgifter och ansvar &r
lamplig pa lokal niva. Forutsattningarna for effektiv styrning och optimerad prestation for
verksamheten som helhet forsémras emellertid av den friktion, eller organisatoriska diskrepans,
som rader mellan SDM och DM:s roller. Frustrationen och missnojet kan forklaras av Jaques
teorier om att matchningen mellan chef och underordnad inte &r optimal. Savitt de empiriska
resultaten visar har approachen sannolikt &nnu inte haft paverkan pd organisationsstrukturens
utformning i stort. Det bor andock belysas att rollfriktionen tycks gora sa att organisationen inte
uppnar handlingar som helt och hallet ar kongruenta med det langsiktiga malet for kasinot, och
darmed &ven strategin for koncernen i stort. En fullt ut implementerad approach skulle hér, enligt
Jaques teori, mojligen kunna leda till att organisationsstrukturen skulle effektiviseras ytterligare,

givet att ovanstaende problem med rollfriktion da l6stes.

Pa lokal niva uppges uppskattning och mojlighet till befordran vara de huvudsakliga
motivationsfaktorerna. Daremot kan approachen inte, i kontrast till utfallet pa central niva, anses
stddja utformningen av beldningssystem i den meningen att mojlighet till sjalvforverkligande
och sjalvstandighet ges. Detta beror pa att det inte, inom de givna och utstakade rollerna som
existerar pa kasinot, finns sadant utrymme for egna initiativ och beslutsfattande. Den langsta
uppgiften utgor saledes i sig inte en beléning i form av frihet och fortroende som den gor pa
central niva, atminstone inte hittills. Approachens paverkan pa organisationsstruktur som
styrmedel pa lokal niva bor, utifran de observationer som gjorts vid tidpunkten for studien,
sammantaget ses som obetydlig. Det ar kasinoverksamhetens givna roller och strama regelverk
som skapar forutsattningarna for en effektiv ansvars- och arbetsfordelningen i organisationen

snarare an langsta uppgifter som motsvarar ansvaret pa de olika organisationsnivaerna.

Pa kasinot rader en mer heterogen kultur an den som praglar huvudkontoret. Instéllningen till
arbete skiljer sig i viss man fran den som existerar pa central niva, dven om merparten av

respondenterna satter stolthet i sin roll och kasinot som arbetsplats. Det existerar inte en
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gemensam Overtygelse rérande de formella vardegrunderna vilket till viss del kan forklaras av
verksamhetens karaktar dar personalen ar ung och personalomsattningen hog. Det framgar att i
en miljo som pa kasinot, dar manga manniskor agerar budbarare samtidigt, kan otydlighet och
ryktesspridning skapas pa grund av brister i kommunikationen. Forutsattningarna for
medarbetare pa golvet att ta del av Intranatet som officiell kanal fér informationsspridning tycks
heller inte fungera tillfredsstallande. Saledes kan en viss risk iakttas gallande kommunikationen
som informellt styrmedel da uppfattningar hos personalen kan snedvridas och, i sin tur, resultera
i handlingar som inte &r forenade med langsiktig malkongruens. Det kan dven ses som en
forklaring till att de langsta uppgifterna inte heller kommuniceras enhetligt, och foljaktligen
tolkas pa samma satt, av alla. Vidare pavisar det empiriska materialet att kasinochefens
prestigelosa ledarskap har stort inflytande pa medarbetarnas attityder och ageranden. Det manga
informella relationerna och den uppmuntrande och positiva kulturen som rader kan tolkas som
att till viss del avsaknad av gemensamma vardegrunder med moderbolaget kompenserats av det
starka, lokala ledarskapet.

Sammanfattningsvis resulterar ovanstaende resonemang i att approachen, hittills, inte har
paverkat styrningen pa lokal niva sa att processen att implementera strategin stods. Styrningen,
trots potentiella forbattringsomraden inom samtliga kategorier av styrmedel, kan daremot anses
vara anpassad efter kasinots lokala verksamhetsforutsattningar. Givet att den formella
definitionsprocessen for implementering av approachen hade genomforts till samma utstrackning
pa lokal som central niva, ifragasatter foljaktligen forfattarna alltjamt om vardet av approachen

kommer att vara lika hog pa lokal som central niva.

5.3 APPROACHEN TILLAMPBAR FOR ATT IMPLEMENTERA STRATEGI?

Vid en forsta anblick kan approachens satt att beskriva och bryta ned strategin i tidsbestamda
langsta uppgifter ses som ett unikt satt att implementera strategi. De ldngsta uppgifterna ska,
enligt teorin, gora det mojligt att se hela sammanhanget, fran en dealers uppgift, vilken idag
stracker sig over en arbetsdag, till koncernchefens uppgift med en tidshorisont pa tio ar. En
parallell kan emellertid dras till Anthony & Govindarajans samband om att olika tidshorisonter
ska och bor hanteras pa olika nivaer i en organisation, liksom till Samuelsons teorier om att en

organisatorisk struktur beskrivs i termer av olika enheters uppgifter. Att placera in samtliga
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medarbetare i kategorier dar formaga mats i termer av att klara uppgifter med olika langd, &r
emellertid en approach som forfattarna inte mott nagon motsvarighet till inom det
foretagsekonomiska ramverket for strategiimplementering &ven om Jaques forskning i sig &r
omfattande och anvandningsomradena enligt uppgift & manga. Det kan sdledes anses vara
relevant att ifragasatta huruvida det ar lampligt att implementera strategi genom faststéllda

tidshorisonter for en organisations samtliga nivaer och medarbetare.

Pa lokal niva praglas i stort sett hela kasinot av fardigskapade, standardiserade roller som maste
utforas pa ett visst satt och efter givna regler. Arbetsuppgifterna ar hogst operativa och
handelsestyrda fran i princip en minut till annan. Pa central nivd kannetecknas emellertid
aktiviteterna av sjalvstandighet, kreativitet och tillit och sker med betydligt langre
planeringshorisont. Pa central niva far darmed den langsta uppgiften per definition, “resan”,
betydelse. Om slutdestinationen, det vill sdga malet, och likasa vagen dit, det vill sdga
strategierna, ar tydligt uttryckta och samlade i en langsta uppgift kan det anses forstaeligt att

approachen underlattar navigering och beslutsfattande for sjalvstandiga chefer pa lang sikt.

De langsta uppgifterna forlorar i dagslaget emellertid verkan pa lokal niva eftersom personalen,
bortsett fran kasinoledningen, uppger att de inte har nagra uttalade och konkreta uppgifter och
mal att matas mot eller relatera sitt arbete till. Om det inte finns nagot mal med uppgiften forlorar
uppgiften, “resan”, sitt syfte — att kommunicera var man befinner sig, vad malet & och hur man
pa resans gang ska ta sig dit och darmed uppna malet. For en dealer, som har en uppgift som
stracker sig Over ett arbetspass, blir betydelsen av resan onekligen abstrakt. Det ar forstaeligt att
det inte upplevs som relevant att varje dag paborja en resa som alltjamt inte nar slutdestinationen.
Malet for en dealer ar forvisso klart satillvida att gasterna ska bemotas pa basta tankbara sétt,
men da det malet enligt medarbetarna ar av sa given karaktar forlorar, enligt det empiriska
materialet, den langsta uppgiften sitt syfte. Pa samma satt tycks dven den langsta uppgiften
forlora i kraft hos personer inom vissa stabsroller, eftersom de upplever dess roller som givna

och standigt pagaende snarare &n tidsbestamda.

Utifran dessa resultat bor slutsatsen kunna dras att approachen for strategiimplementering i
nulaget inte fungerar pa lokal niva. Kasinochefen ar emellertid av uppfattningen att det ar viktigt

att fa& medarbetarna att kanna att de spelar en viktig roll i det totala spelet, vilket tyder pa att det
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bor finnas forutsattningar for att, kanske med hjalp av andra medel, fa medarbetarna att engagera
sig i malkongruenta handlingar, vilket dven stods av Ewing & Samuelson. Det bor saledes dven
kunna finnas andra former genom vilka strategi kan implementeras effektivt an just approachen

och kommunicerande av begreppet ”langsta uppgift”.

5.3.1 BALANSERAT STYRKORT SOM LIKVARDIG APPROACH?

Med ovanstaende resonemang som utgangspunkt ar det relevant att ifragasatta om det hade varit
mojligt att uppna en lika effektiv strategiimplementering pa central niva, och en mer effektiv
implementering av strategin pa lokal niva, om studieobjektet valt att arbeta efter en annan
approach an Jaques for att implementera strategi. Det har konstaterats att styrmodellen pa
Svenska Spel, trots att den saval till ambition som utseende har stora likheter med ett balanserat
styrkort, inte fungerar som ett verktyg for att implementera strategin i praktiken fullt ut. Vi
staller oss darfor fragan om strategin hade kunnat implementeras effektivt om studieobjektet
bedrivit strategiimplementeringen utifran en approach dar ett balanserat styrkort anvands som ett

verktyg for att utbilda och kommunicera strategin till medarbetare pa alla nivaer i organisationen.

Pa central niva har identifierats att ledarnarvaro, engagemang och kontinuerlig dialog samt ett
tydligt och valkommunicerat format for strategin har haft paverkan pa strategiimplementeringen.
Det kan darfor ifragasattas, utifran dessa faktorer, om strategiimplementeringen kunnat fungera
pa liknande satt och vara lika effektiv &ven om studieobjektet valt att anvanda sig av en annan
approach. Da narheten hela tiden sakerstaller att de utforda aktiviteterna ar kongruenta med det
langsiktiga malet skulle manne exempelvis ett valutformat balanserat styrkort som verktyg for att
implementera strategi kunna fungera val sa effektivt.

Pa lokal niva har troligtvis valet av approach emellertid stérre paverkan pa astadkommandet av
en mer effektiv och framgangsrik strategiimplementering. Aven om processen for
implementeringen av approachen formellt sett hade fortskridit lika langt pa lokal som central
niva, skulle méjligen implementeringen av strategin fungerat mer effektivt om approachen hade
varit battre anpassad for kasinots verksamhetsforutsattningar. Om ett balanserat styrkort hade
tillampats som verktyg for att implementera strategi hade majligtvis medarbetarnas paverkan pa
orsak-verkan sambanden, som mojliggor uppfyllandet av den langsiktiga strategin, kanske

tydligare visualiserats. Stallt i relation till nuvarande approach med langsta uppgifter, som enligt

53



ovanstaende diskussion i dagslaget alltjamt inte fyller nagon funktion pa de lagre
verksamhetsnivaerna pa lokal niva, skulle ett valutformat balanserat styrkort potentiellt kunna
leda till att medarbetarna kanner stor motivation och engagemang i att faktiskt omsatta strategin i
sitt dagliga arbete. Om sa ar fallet — att ett balanserat styrkort fungerar lika effektivt ur
strategiimplementeringssyfte — torde denna approach manne vara ett alternativ att anamma
genom hela organisationen for att pa sa satt skapa en helhet och ett sammanhang genom hela

koncernen.

Enligt teorin kan dock dven finnas andra medel &n styrkort som kan fa medarbetare att
genomfdra handlingar som ar kongruenta med det langsiktiga malet. Att informella styrmedel
har stor paverkan for organisatorisk malkongruens framgar tydligt i det empiriska materialet, inte
minst pa lokal niva. Om den lokala chefen skulle fa ytterligare utrymme att skapa en kultur
anpassad efter kasinots egen vardag, och darigenom dven kommunicera strategin till
medarbetarna pa det satt som anses mest lampligt for dem, ar det mojligt att kasinot skulle uppna
malkongruenta handlingar i an storre utstrackning. Vidare ar forfattarnas samlade observation att
majoriteten av de intervjuade respondenterna i koncernledningen &r av uppfattningen att en, i
likhet med central niva, fullt ut implementerad approach kommer att medfora positiva effekter ur
ett styrningsperspektiv pa lokal niva. Slutsatsen kan saledes dras att det finns en positiv tro pa
approachen dven pa de lagre verksamhetsnivaerna hos ledningen och att det darmed finns motiv
till att fullt ut fullféra den formella implementeringsprocessen. Detta for att sedan kunna
utvardera approachens tillimpbarhet pa lokal niva. Vid vilken tidpunkt som en
strategiimplementering formellt sett kan anses vara paborjad respektive avslutad ar en diskussion
som kan vara vard att namna i detta sammanhang, men som emellertid tvingas ldmnas utanfor

ramen fOr denna uppsats.

5.3.2 DOLD AGENDA?

Forfattarna kan konstatera att studieobjektets styrning ar utformat pa ett tamligen vanligt
forekommande satt, bortsett fran det approachen tillfort i form av tidshorisontdimensionen och
séttet att kommunicera och bryta ned strategi i langsta uppgifter. Det ar foljaktligen naturligt att
ifragasatta vad motivet till tillampningen av denna approach har varit. En potentiell forklaring
aterfinns hos vd som uttrycker vikten av att ha kontroll 6ver hela bolaget utan att, for den sakens

54



skull, bestamma allt. Detta indikerar delvis att en typ av direktstyrning i viss man &r
efterstravansvard. Eftersom de langsta uppgifterna inte bara presenterar ett mal, utan &ven
beskriver vad som ska goras for att malen ska uppnas, kan detta tolkas som en form av
direktstyrning aven pa central niva, eftersom vd aven ar med och faststiller de langsta
uppgifterna ned pa affarsomradesniva. En stark kontroll kan saledes astadkommas och
uppratthallas av ledningen genom att skapa ett klimat pa central niva dar den langsta uppgiften
nastan blir ”lag”. Om sa skulle vara fallet, skulle dock en viss risk kunna iakttagas i form av att
man, pa operationell niva, i princip enbart fokuserar pa det som explicit ingar i den enskildes
langsta uppgift och att lite tid darfor dgnas at reflektion kring huruvida det faktiskt ar ratt saker
som behdvs goras.

Det kan, med viss forsiktighet, ifragasattas om approachen ar en retorisk strategi som forklader
den egentligen direktstyrda organisationen till en malstyrd sadan utan att sa egentligen ar fallet.
Det skulle i sa fall d&ven kunna vara en forklaring till att kommunikationen kring approachen
mots med ofdrstaelse pad lokal niva, da det pa de lagre nivaerna redan rader i princip total
direktstyrning i form av regler, manualer och tydlig task control. Den langsta uppgiften kan da,
av personalen, kanske tolkas som enbart en ny kontrollmekanism ovanpa de andra mekanismerna
som redan avgor exakt vad som ska goras — och som medarbetarna i alla avseenden ar val
medvetna om. Detta kan mojligen uppges som ytterligare en forklaring till den oférstaelse som

idag rader kring den langsta uppgiftens funktion pa kasinot.

5.3.3 TIDSDIMENSIONENS NODVANDIGHET?

| stort sett alla foretag har en tidsaspekt integrerad vid malsattande, inte minst vid den langsiktiga
mal- och strategiformuleringsfasen. Att faststalla malens tidshorisont anses dven som centralt
enligt de i ramverket belysta teorierna. Det framgar dock att det inte finns ndgon egentlig
forstaelse for de tidsbestamda langsta uppgifterna pa lokal niva da de menar att uppgifterna ar
standigt pagaende. Utifran dessa resultat kan det saledes ifragasattas huruvida tidsaspekten &r
relevant for medarbetarna pa de lagre verksamhetsnivaerna pa lokal niva vid implementering av

strategi.

Enligt den approach som studieobjektet tillampat har tidshorisonterna faststallts efter

individernas formaga, efter utvardering av dem sjalva och dess respektive chefer under ledning
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av konsultbolaget Enhancer. Det forklarar varfor uppgifterna ar specificerade till att vara
exempelvis specifikt sju respektive fem ar langa, nadgot som annars kan uppfattas som abstrakt.
Det bor, i denna diskussion, emellertid belysas att bedomningen av formagan att klara
tidsbestamda uppgifter mojligtvis forlorar relevans pa de lagre organisatoriska nivaerna. Pa lokal
niva tycks en uppgift pa en dag, eller ett arbetspass, varken spela en motiverande eller
klargorande roll i dagslaget och det kan foljaktligen ifragasattas om tidsdimensionen inte bor

tillampas annorlunda pa de lagre verksamhetsnivaerna pa lokal niva.
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6 SLUTSATSER OCH FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING

Avsnittet diskuterar studiens slutsatser som ateranknyts till syftet och fragestallningen. Vidare

presenteras tankar kring och forslag till vidare forskning inom omradet.

Syftet med denna studie har varit att studera om studieobjektets valda approach for att
implementera strategi har paverkat styrningen for att sakerstalla att strategin stods, pa central
saval som lokal niva i organisationen. Den tillampade kvalitativa ansatsen har syftat till att aterge
en beskrivning av hur strategiimplementeringen, och styrning som verktyg for att implementera

strategi, har tagit sig uttryck i organisationen.

For det forsta, sa tycks approachen ha antagit en val anpassad form for att implementera strategi
pa central niva. Den langsta uppgiften ar valkommunicerad och fungerar som en férenande kraft
for saval langsiktig vision och mal som strategier for att na dessa mal. Cheferna kéanner ett stort
engagemang och ansvar for att nd malen och har stort stod fran narmsta chefen att agera fritt
inom ramen for den langsta uppgiften. Att det finns tydliga mal inbegripna i de langsta
uppgifterna har lyfts fram som en betydande faktor for approachens tillamplighet pa central niva.
Approachen  har  foljaktligen  paverkat utformningen av  styrsystemet sa  att
strategiimplementeringsprocessen  stods pd central nivd, vad galler styrmedlen
organisationsstruktur och informella styrmedel. Det formella styrsystemet kan dock inte anses
stodja implementeringen av strategin fullt ut da styrmodellen, trots ambitioner om att efterstrava
ett balanserat styrkorts karakteristika, inte fungerar som ett larande verktyg for att implementera

strategi.

For det andra kan, med hénsyn tagen till att den formella process dar langsta uppgifter
definierats ned pa personniva inte genomforts i samma utstrackning som pa central niva, kan den
valda approachen for att implementera strategi inte anses vara anpassad till ett format som stoder
implementeringen pa lokal niva. Att forstaelsen och engagemanget for den nya strategin bland
medarbetarna pa lokal niva idag ar 1agt beror sannolikt pa koncernledningens delade meningar

vad galler approachens tillampbarhet pa lokal niva vilket kan tankas ha lett till viss fordrojning
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av implementeringsprocessen, det faktum att det existerar fundamentala verksamhetsskillnader
mellan huvudkontoret och kasinot samt i viss man aven den negativa psykologiska effekt som
sattet som strategin uttrycks pa har pa medarbetarna. Approachen har heller inte hittills paverkat
styrningen pa lokal niva sa att processen att implementera strategin fullt ut stods. Med undantag
fran kasinochefen och den lokala ledningen har styrningen inte fungerat som ett verktyg for att
implementera strategi for medarbetarna pa lokal niva. Det existerar inget formellt styrmedel som
stoder och kommunicerar strategin och approachen har heller inte paverkat utformningen av
organisationsstrukturen annu dd denna snarare ar anpassad efter radande regelverk och
internationell kasinopraxis. Approachen har heller inte haft markbar paverkan pa de informella
styrmedlen pa lokal niva.

Slutligen kan approachens tillampbarhet pa en verksamhet som kasinot, dar rollerna éar
operationella, standardiserade och regelstyrda, ifragasattas. Den langsta uppgiften har idag ingen
verkan pa lokal niva eftersom personalen inte har nagra uttalade mal att matas mot vilket gor att
den langsta uppgiften per definition forlorar sitt syfte och istéllet resulterar i en abstrakt term. De
empiriska resultaten indikerar att en approach for strategiimplementering, for att na
framgangsrika resultat, darmed mojligen bor i storre utstrackning anpassas efter radande
verksamhetsforutsattningar och kultur. Det ar saledes aven mdjligt att en annan approach,
exempelvis ett balanserat styrkort som verktyg for att implementera strategi, skulle kunna vara

ett alternativ till att implementera strategi effektivt pa saval central som lokal niva.

Under studiens framskridande har manga intressanta fragor vackts, som dessvéarre inte ryms
inom ramen for denna uppsats. Var forhoppning ar emellertid att studien kan komma att fungera

som referenspunkt for vidare forskning inom omradet.

Fallstudiens resultat indikerar att framgangen for Jaques approach i att organisera och
implementera strategi ar till viss del beroende av verksamhetens karaktar. Approachen ar saledes
kanske inte lika effektiv i alla situationer och pa alla nivaer i en organisation. Att studera fler
foretag som nyttjat Jaques approach for att implementera strategi pa motsvarande sétt som
Svenska Spel hade darfor varit av intresse for att 6ka generaliserbarheten. Efter genomférandet
av studien ar vi av uppfattningen att Jaques approach enbart &r ett av manga verktyg som chefer

har i sin verktygslada och att den kan, och kanske till och med bor, kompletteras med andra
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redskap. Av den anledningen skulle det dven vara av intresse att undersoka andra motsvarande
approacher for att implementera strategi och huruvida dessa é&r tillampliga for hela

organisationer, pa bade central och lokal niva.

7 STUDIENS KVALITET

For att tolka huruvida studiens slutsatser anses vara tillforlitliga avser detta avsnitt diskutera studiens

kvalitet, validitet och generaliserbarhet.

For att forstd om studiens slutsatser kan betraktas som tillforlitliga fordras en diskussion om
validitet och reliabilitet. Vid valet av metod gjordes avvagandet mellan att uppna ett djupare
resonemang alternativt hogre generaliserbarhet dar det forstndmnda, och saledes en fallstudie,
valdes. En utdkad studie involverandes fler foretag som anammat Jaques metodik for att
implementera strategi pa liknande satt som Svenska Spel hade dock kunnat forbattra den externa
validiteten. En mer kvantitativ studie, dar ett storre antal foretag och personer observerades
under en langre tid, skulle ocksa behéva genomforas for att uppna hogre reliabilitet. Det finns
dock viss begrénsning i detta forslag till vidare forskning eftersom Svenska Spels tillampande av
approachen, fran koncernledning dnda ned p& lokal niv4, hitintills &r relativt unik.?**

| en kvalitativ studie ar det svart att na fullstindig intern och extern validitet. Trots att de
overgripande intervjufragorna ar utformade sa likartat som mojligt kommer tolkningen av dem
oundvikligen att fa inverkan pa svaren och resultaten. Efterkommande studier av samma
fenomen skulle troligen inte resultera i identiska slutsatser, eftersom det &r oundvikligt att en viss
grad av subjektivitet paverkar studien. Detta kan forklaras av att reliabiliteten, av naturliga skal,

inte spelar ndgon central roll i kvalitativa studier.

Vi vill aven understryka att Svenska Spels arbete med att implementera strategi ned pa lokal niva
pagar kontinuerligt inom samtliga affarsomraden i koncernen. Da implementeringen inte kan
anses vara avslutad kan det tdnkas att samma studie i framtiden skulle ge ett resultat som inte &r
identiskt med denna studies. En hogre generaliserbarhet, eller mojligen rentav andra resultat,
skulle dven kunna nas om studien utvidgats till att omfatta lokal niva inom andra affarsomraden

pa Svenska Spel. Kasinoverksamheten har tidigare bedrivits som ett fristdende dotterbolag till
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Svenska Spel och fungerar i juridisk form fortfarande som sadant, a&ven om integrationsarbetet
med resten av koncernen har varit ett prioriterat omrade de senaste aren.??? Det kan emellertid
finnas viss anledning att tro att resultatet, i viss man, kan ha préaglats av att kasinot dven pa sa satt

skiljer sig fran Svenska Spels 6vriga verksamhet.

Da var empiri till storsta del bygger pa intervjuer har det varit viktigt att, till den utstrackning det
ar mojligt, sakerstélla en hog tillforlitlighet av respondenternas svar. Kombinationen av det stora
antalet genomforda intervjuer och att respondenterna till storsta del har svarat samstammigt kan
dock anses ge en tillforlitlig och generaliserbar bild dver strategi och styrning inom Svenska
Spel. Genom triangulering, deltagarkontroll samt flertalet informationskallor, och darmed relativt
hog inre validitet, borde studien féljaktligen formedla en trovérdig bild av det studerade

fenomenet.
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9 APPENDIX

Bilaga 1: Frageformular

Studiens teoretiska referensram mynnar ut i ett antal frigeomraden fér den empiriska studien. Vi
har formaliserat och konkritiserat dessa frageomraden till konkreta fragestallningar som under
intervjuerna stallts till samtliga respondenter inom Svenska Spel och enheten Casino Cosmopol
Goteborg inom affarsomrade Kasino. Frageomradena har en diskussionsmassig karaktar for att

lata respondenterna fa utrymme att fritt uttrycka sina tankar och asikter.

Eftersom de valda respondenterna representerar ett vertikalt tvarsnitt av organisationen, och
darmed vitt skilda organisatoriska nivaer och positioner, har det inte varit mgjligt att anvanda ett
till fullo enhetligt intervjuformuldr for samtliga intervjuer. For att skapa en &vergripande
intervjustruktur har frageomradena emellertid strukturerats och anvants under intervjuerna enligt

nedanstaende disposition. Foljdfragor har aven stallts, vilka dock inte aterges i formularet.
Foljande teoretiska amnesomraden har legat till grund for intervjuerna:

1. Diskussion om strategi
2. Diskussion om strategiimplementering
a. Pacentral niva
b. Pa lokal niva
3. Diskussion om approachen
a. Ké&nnedom om koncernens langsta uppgift
b. Kannedom om egen langsta uppgift
c. Ké&nnedom om chefs/understallds langsta uppgift
4. Diskussion om strategi och styrmedel
a. Formella styrmedel
i. Styrmodell
ii. Regler
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b. Organisationsstruktur

i.
ii.
iii.
iv.
V.

Vi.

Verksamhetens utformning
Arbetets utférande
Ansvarsfordelning
Personalstruktur
Beltningssystem

Etc.

c. Informella styrmedel

i.
ii.
iii.
iv.
V.

Vi.

Kultur och varderingar
Ledarstil

Informella relationer
Kommunikation

Frihet och initiativtagande
Etc.

66



Bilaga 2: Langsiktig strategi, langsta uppgift

L&ngsta uppgift, VD, 10 &r M

* Svenska Spel skaomtio argenom... SVENSKA SPEL

- Aktiv utveckling av befintliga och nya produkter samt nya affdrsomraden

-Okad tillgénglighet och nya distributionsformer

-laddningavvarumarket
o Svenska spel i framkant, Spelansvar, Kopplingtillidrotten

-Etablering som nationell operatdr utomlans

- Aktivt spelansvar

-Starkare kundrelationer

-Starktintellektuelltkapital
o Okad verkningsgrad, Hogreférnyelsegrad, balanserad risk
...samt oaktat regleringsformvara Sveriges stérsta och mest Idnsamma spel och lotteriféretag och som sadantrligen dela
ut minst lika stora vinstertill samhallsnyttiga 8ndamal—if6rsta hand idrotten—som under 2004. Verksamheten ska da som
nu bygga pa de fyra virdegrundema; Engagemang, Affarsmassighet, Lyhdrdhet och Ansvar

Léngsta uppgift, Divisionschef Division Direkt, 7 r

o

Division Direkt ska om 7 &r genom aktivt produkt- och kanalutveckling, etablering av ytterligare kanaler och ett stérkt grepp om kunden ha
ettresultat pa 6ver x miljarder kr (faststélls under budgetprocessen) och samtidigt vara varldsledande inomspelansvar.

Léngsta uppgift, AffarsomradeschefKasino, 5 ar
SVENSKA SPEL
Casino Cosmopol ska om 53&rgenom ...
*spelutveckling
*farbattrad gdstupplevelse
*outstanding service
*motiverad och kompetent personal
+varldsledande spelansvar
*moderna systemldsningar
*tillvaratagande av synergipotentialen med Gvriga Svenska Spel
* ... samt oaktat regleringsform vara det ledande kasinofdretagetinorra Europa och som sddantomsatta > X mkr pa nuvarande kasinon med
envinst pa> X milj kr. Detta ska uppnasgenom > X bestkare/ar och >X bes6k/ar. Acceptans hos allménheten ska vara X% positiva och X%
neutrala.
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Bilaga 3: Svenska Spels styrmodell

mest ansvarsfulla, storsta och mest I6nsamma spel- och

lotteriféretag och darmed mojligéra bidrag till samhéllsnyttiga
andamal, i niva med 2004

Spelansvar Process Medarbetare
. ¢ Produktutveckling o Stérka o Varldsledande pa e IT del av o Starkt
Strategi o Internationellt Varumérket spelansvar afférsprocess arbetsgivarmarke
Samarbete e Utveckling av o Kundnéra och o |&ngsiktig chefs-
o Nya Spelkortet effektiv och
distributionsformer o Starkare organisation kompetensforsorjni
o Okad tillganglighet kundrelationer o Starkt intellektuellt ng
kapital
Mat- Resultat Kund Spelansvar Process Medarbetare
omraden
Mt e  Spelintakter netto e Kannedom e Antal diplomerade e Verkningsgrad e Medarbetarindex
at- e  Rorelseresultat varumarke o Alderskontroller e Fornyelsegrad o Ledarskapsindex
e Andel I nya o Besoksfrekvens e Antal o Balanserad risk e Kompetensutveck
produkter e Kundtillvaxt avstangningar i o Operativ effektivitet ling
punkter . |nternationella affarer relation till antal e Halsoindex
e Marknadsdelar provkop
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18 EM, 2007.09.28

184 Kasinochef, 2007.09.28
185 Dealer, 2007.10.01
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188 K asinochef, 2007.09.28

187 \Jerksamhetsplan 2007-2009 Casino Cosmopol Géteborg
188 K asinochef, 2007.09.28

189 Ekonomichef Kasino, 2007.09.28
1% Ekonomichef Kasino, 2007.09.28
11 Ekonomichef Kasino, 2007.09.28
192 Affarsomradeschef, 2007.09.26
198 Kasinochef, 2007.09.28

194 Kasinochef, 2007.09.28

19 Dealer, 2007.10.01

1% DM, 2007.09.28

197 Ekonomichef Kasino, 2007.09.28
198 Kasinochef, 2007.09.28

199 £\, 2007.09.28

20 Affarsomradeschef, 2007.09.26
21 Dealer, 2007.10.01

22 pM, 2007.10.01

203 5pM, 2007.10.01

204 DM, 2007.09.28
25 Dealer, 2007.09.28

206 DM, 2007.10.01

27 EM, 2007.09.28

28 AB Svenska Spel Arsredovisning (2006) s. 40
29 Dealer, 2007.09.28

219 Djvisionschef, 2007.09.24

211 v/d, 2007.09.27

212 M, 2007.09.28

213 M, 2007.09.28

214 Dealer, 2007.09.28
215D, 2007.10.01
216 SpM, 2007.10.01

2" DM, 2007.09.28

218 £M, 2007.09.28

219 Ekonomichef, 2007.09.28
220 Ekonomichef, 2007.10.01
221 \/d Enhancer, 2007.08.09

222 personaldirektor, 2007.09.17
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