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Abstract

Venture capital firms and private equity firms have been the subject of much controversy in
the last decade. During this period economies throughout the world have seen a steady
increase of these types of firms as owners of companies. In Sweden this has certainly been the
case and many argue that this trend will continue to grow stronger in the future. This trend is
by many regarded as dangerous and as a threat to the ownership model that has characterized
the Swedish economy for decades. Family ownership has instead been widely regarded as the
most beneficial and responsible ownership model in Sweden. Venture capital firms and
private equity firms have been looked upon with suspicion. But is this suspicion justifiable?
This study aims, firstly, to find an answer to this question by investigating whether venture
capitalist firms and private equity firms can contribute in change processes in companies. The
study also, secondly, investigates if venture capitalist firms and private equity firms can
implement new strategies in companies without access to the many invisible arenas that exist
within companies, and if so, how this is possible. In the study the reader will be able to follow
a change process in an industrial company that was initiated by a venture capital firm after it
had become the principal owner of the company.

The results of the study clearly show that the venture capital firm has contributed to the long
term success opportunities of the industrial company. The study also show that the venture
capital firm, in spite of lack of direct access to many of the invisible arenas in the industrial
company, managed to influence the tone on these arenas, which in turn had beneficial effects
on the change process.
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1 Inledning

I denna sektion beskrivs bakgrunden till det valda problemomrdadet.

1.1 Bakgrund

Nir det giller att bedriva affarsverksamhet finns det ett tema som stindigt aterkommer med
kraft: fordndring. For att kunna bedriva affirsverksamhet langsiktigt maste organisationer
kunna hantera fordndring. Orsakerna till varfor fordndring med jimna mellanrum dr
nodvindigt &r manga. Det kan handla om mikrofaktorer som hérror inifran organisationen
sasom dalig 6verensstimmelse mellan strategi, ménniskor, kultur och struktur. Men det kan
ocksa handla om makrofaktorer sdsom politisk stabilitet, rinteniva, inflation,
livsstilsfordandringar, ny teknologi, miljolagar och konkurrenslagar. Oavsett orsak ar
budskapet som historien formedlar till organisationer enkelt: hantera fordndring eller forlora
marknadsandelar, eller, till och med ga under.

Vid bedrivande av affarsverksamhet finns det ytterligare ett amne som alltid varit och
kommer att vara aktuellt: anskaffande av kapital. For att bedriva affarsverksamhet behovs
kapital. Det gar att anskaffa pa olika sitt. Ett sétt dr genom privat riskkapital. Riskkapital
utgor ett samlat begrepp for investeringar i foretags egna kapital och omfattar bade noterade
och onoterade foretag.

I denna uppsats forenas foriandring och riskkapital. Lasaren far folja en omfattande
forandringsprocess i ett industriféretag som initierades av ett riskkapitalbolag.

Omradet fordandring dr vil utforskat och det finns en mingd studier som granskar
fordndringsprocesser ur olika infallsvinklar. Ett omrade som dr mindre utforskat &r
riskkapitalbolags roll som &dgare och padrivare i fordndringsprocesser.

Nistan samtliga svenska storforetag hade hjélp av rika privatpersoner nér verksamheten
startades. I mer organiserad form startade den svenska riskkapitalindustrin under andra hélften
av 1970-talet. Under 1990-talet vixte den svenska riskkapitalbranschen forst sakta for att
under decenniets senare hilft 5ka explosionsartat.” Riskkapitalet blir allt viktigare 6ver hela
virlden. Ar 1995 dgdes 2000 foretag virlden dver av riskkapitalbolag. Ar 2000 handlade det
om 5000 foretag och ar 2007 dgdes 14 000 foretag vérlden 6ver av riskkapitalbolag. Mellan ar
2001 och ar 2007 beriknas riskkapitalbolagen ha forvirvat foretag virlden over for totalt

17 400 miljarder kronor.”

Den europeiska riskkapitalmarknaden &r storleksmaéssigt idag inte ens hélften av den
amerikanska, trots att vara ekonomier ir lika stora.” Ofta brukar utvecklingen i USA paverka
utvecklingen i Europa och Sverige. Det talar for att riskkapitalbolagen kommer att spela en
allt storre roll 1 den svenska ekonomin i1 framtiden. Men redan idag &r riskkapitalbolagen allt

! Svenska Riskkapitalféreningens hemsida (2008-08-23)
2 Stromberg, P. et al. (2008)
? Svenska Riskkapitalforeningens hemsida (2008-08-23)



mer vanliga som dgare 1 Sverige och roster hojs 1 debatten om att den svenska dgarmodellen
pé grund av denna utveckling ir hotad.*

Efter sokningar pa Google och diverse affirstidningars hemsidor framtrader en ganska tydlig
bild av polemiken som rader i samhéllet/niringslivet vad géller riskkapitalbolag. Pa den ena
sidan star foretradare for industriforetag och ropar: Kortsiktigt! Déligt! Pa den andra sidan star
riskkapitalisterna och ropar: Langsiktigt! Bra! I den livliga debatt som forts under de senaste
aren har Christer Gardell, trots att hans Cevian skiljer sig ganska mycket fran det som
vanligen avses med riskkapitalbolag, ofta framstéllts som riskkapitalist och blivit likstélld
med kortsiktighet. Industriprofilen Carl Bennet har anklagat Cevian for att vara kortsiktiga,
oansvariga och for att halla pd med ett »jivla trams«.” Gardell och riskkapitalbolagen tycker
sjalvfallet att kritiken dr trams. De menar att de 6kar virdet pa de foretag som de investerar i.
»Riskkapiéalister ar inte slaktare, utan byggare«, hdavdar riskkapitalféreningens VD Tom
Berggren.

Riskkapitalbolagens kortsiktighet stélls ofta i debatten mot familjedgda foretags, for givet
antagna, langsiktighet. Man utgar fran att denna typ av dgare ska agera mer ansvarsfullt med
trygg, stabil, hederlig och langsiktig tillvixt framfoér 6gonen. Annelie Karlsson, forskare vid
Handelshogskolan i Stockholm och VD f6r Family Business Network 1 Sverige, hdvdar att
familjeforetag blir ildre och mer lonsamma #n andra typer av foretag.” Somliga forskare
menar vidare att familjedgande ger familjemedlemmar en gemensam kénsla av ansvar och att
dgare i ett vilfungerande familjeforetag ofta uppvisar en ovanligt hog grad av ansvarskénsla.®

Vad giller riskkapitalbolag &dr det som sagt tvirtom, de framstar i mediagranskningen som
nist intill ohederliga och det férekommer flera artiklar om hur riskkapitalbolagen slussar
pengar till skatteparadis med mycket liten insyn. Under de senaste aren har Skatteverket
dessutom intresserat sig alltmer for sambandet mellan riskkapitalbolag och skatteparadis och
denna granskning intensifierades ytterligare ar 2007. I en av de storsta akademiska
undersokningar om riskkapitalet som hittills gjorts framtrdder dock en bild av ansvarsfulla
digare som satsar mer in andra pa forskning.'’ I undersokningen framkommer exempelvis att
ungefir hilften av de bolag dir riskkapitalbolag blir dgare behalls i riskkapitaldgo i mer @n nio
ar. Vidare framkommer i undersokningen att innovationstakten inte gar ned i de
riskkapitalbolagsdgda foretagen och att kvaliteten pa de innovationer som gors verkar oka.

Sammantaget dr dock bilden av riskkapitalbolag som dgare alltsa inte helt okontroversiell.
Men gar det att siga nagot bortom polemiken? Denna uppsats fokuserar delvis pa just detta.
Genom att analysera en omfattande fordandringsprocess i ett industriféretag som initierades av
ett riskkapitalbolag kommer ett riskkapitalbolags bidrag eller icke-bidrag till
industriforetagets langsiktiga 6verlevnad att lyftas fram i ljuset. Detta med syftet att besvara
fragestillningen: Kan riskkapitalbolag bidra med nagonting i férdndringsprocesser?

Forutom att riskkapitalbolag har ett ganska negativt rykte som dgare finns det ytterligare en
dimension som kan tdnkas forsvara implementering av riskkapitalbolagsinitierad foréndring.

4 Dagens Industris hemsida (2008-09-08)

3 Fokus hemsida (2008-09-05)

® Fokus hemsida (2008-09-05)

7 Agenda, en tidning fran Ohrlings PricewaterhouseCoopers (2007)
8 Aronoff, C.E. & Ward, J.L. (2001)

? Veckans Affirers hemsida (2008-09-05)

10 Stromberg, P. et al. (2008)



En rad teorier och modeller inom omradet forandring séger att lokal forankring och kinnedom
ir viktigt vid implementering av forindring.'’ Riskkapitalidén innebir dock att ett bolag
kommer utifran med syftet att snabbt omforma en organisation. Det medfor specifika
utmaningar vad giller formagan att kunna driva och implementera forindring.

En stor sadan utmaning &r att ett riskkapitalbolag som utomstaende inte har tilltrdde till alla de
arenor som finns dir fordndringsprocessen paverkas. Att ha tillgang till och forekomma pa
vissa arenor skapar mojligheter. Det innebir att man inkluderas i vissa sillskap och kan delta i
vissa samtal. Men det innebér samtidigt att vederborande ofta utestdngs fran vissa andra
arenor och diskussioner. Ledarskap dger saledes rum i subtila men for inblandade individer
begripliga miljder, dér vissa personer kommer till tals medan andra ignoreras. Miljoer dir
vissa samtal stimuleras medan andra framstar som oldampliga. Pa sa sitt regleras till exempel
sannolikheten for att idéer, forslag och synpunkter ska vinna gehijr.12

Riskkapitalbolag har inom ramen for riskkapitalbolagsdrivna fordndringsprocesser ett
naturligt tilltrdde till de officiella synliga arenorna som styrelse och ledningsgrupp. Dock dr
det inte alls lika naturligt att de har tilltride till eller ens kunskap om de mindre synliga
arenorna. De saknar pa det viset lokal forankring och kunskap. Detta kan kraftigt minska
méjligheterna att framgangsrikt implementera 6nskad foréindring." T denna uppsats studeras
saledes dven om ett utomstaende riskkapitalbolag, trots avsaknaden av lokal forankring och
tilltrdde till manga osynliga arenor, snabbt kan implementera foréndring och i sa fall hur det
ar mojligt att mildra effekterna av bristen pa lokal forankring.

" Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (2000)
12 Sjostrand, S-E., Sandberg, J. & Tyrstrup, M. (1999)
13 Sjostrand, S-E., Sandberg, J. & Tyrstrup, M. (1999)



2 Syfte och fragestillning

[ detta avsnitt beskrivs studiens syfte och fragestdllning mot bakgrund av vad som har
framhdallits i det inledande avsnittet.

Som framgar av inledningen ovan finns det i debatten om riskkapitalbolag en tydlig skiljelinje
nér det giller asikter om deras bidrag som dgare och drivare av fordndring. A ena sidan hors
argument fran motstandare att riskkapitalbolag agerar kortsiktigt for att fraimst berika sig
sjélva. A andra sidan hors argument fran foresprakare att riskkapitalbolag bygger foretag
1angsiktigt. Aven om riskkapitalbolag i debatten sammantaget #nnu fir ses som
kontroversiella dgare framtrader en bild inom den senaste forskningen pa omradet som i vissa
stycken star i kontrast till den kortsiktighet som riskkapitalbolag tenderar att bli férknippade
med."* I denna uppsats analyseras en omfattande riskkapitalbolagsinitierad fordndringsprocess
i syfte att analysera denna problematik och undersoka och finna svar pa om riskkapitalbolag
kan bidra i fordndringsprocesser.

Att driva fordndring utan lokal férankring och kéinnedom om och tilltrade till manga osynliga
arenor medfor stora utmaningar. Det innebér att man inte dr ndrvarande pa vissa arenor dir
forandringsprocessen i allra hogsta grad pé’lverkals.15 Foriandringsprocessen analyseras dirfor
ocksa i ljuset av detta. Syftet med det dr att undersoka om ett utomstaende riskkapitalbolag
som saknar lokal férankring och tilltride till manga osynliga arenor snabbt kan driva igenom
fordndring, och i sa fall hur.

Syftet kan saledes sammanfattas i féljande tva punkter och fragestéllningar:
1. Kan riskkapitalbolag tillféra nagonting i férdndringsprocesser?

2. (Hur) idr det for riskkapitalbolag mojligt att snabbt omforma foretag och implementera
fordndring utan lokal forankring, och ddrmed utan tilltrdde till manga osynliga arenor?

14 Stromberg, P. et al. (2008)
15 Sjostrand, S-E., Sandberg, J. & Tyrstrup, M. (1999)



3 Metod och avgrinsningar

I denna sektion beskrivs de metodval som gjorts samt bakgrunden till dem. Uppsatsen
granskas dven kritiskt i denna del i termer av uppsatsens kvalitet.

3.1 Val av problemomrade

Relevansen 1 att analysera en riskkapitalbolagsdriven fordndringsprocess tydliggors av den
livliga debatt som for nirvarande pagar om riskkapitalbolag. Asikterna i debatten ir vitt
skilda, fran att de haller pa med trams till att de langsiktigt bygger foretag. Sett i ljuset av en
eventuell framtida stor 6kning av antal foretag med riskkapitalbolag som dgare dr det av
intresse att griva djupare 1 riskkapitalbolagens roll som &dgare.

Relevansen forstirks av att riskkapitalbolagsdriven fordndring medfor specifika utmaningar.
Riskkapitalbolag kommer utifran och soker snabbt omforma foretag. De saknar fran borjan
lokal forankring vilket viss forskning'® siger ér viktigt for att lyckas implementera forindring.

3.2 Val av undersékningsmetod

Man brukar skilja mellan tva huvudformer av metoder, kvalitativa och kvantitativa metoder.

Det centrala vid kvalitativa metoder &r att vi — genom olika typer av datainsamling — kan
skapa en djupare forstaelse av det problemkomplex som vi studerar. Ett centralt moment dr
ocksa att forsta problemkomplexets samband med helheten. Vid denna metod anvéinder man
sig bara i liten utstrickning av statistik, matematik och aritmetiska formler da data inte &r av

den art att det ir mgjligt. Kunskapssyftet dr primirt “forstiende”, inte “forklarande”."”

Kvantitativa metoder paminner mycket om de metoder som anvénds inom
naturvetenskaperna, det vill sdga flitig anvindning av statistik, matematik och aritmetiska
formler och ganska klara riktlinjer for hur man ska genomfora en undersokning. Det primira
kunskapssyftet dr att orsaksforklara de fenomen som dr foremal for undersokningen. Detta &r
nodvindigt for att man ska kunna prova om de uppnadda resultaten giller for alla de enheter
som vi vill uttala oss om. Det mojliggor forutsdgelser om fenomen.'®

I denna uppsats kommer den kvalitativa metoden att tillimpas. Da fokus ligger pa en process
och pa att belysa och fa fram de mest viktiga aspekterna &r detta den mest limpliga metoden.
Dessutom &r fokus i uppsatsen att analysera uppsatsens tva fragestédllningar pa djupet. Den
kvalitativa metoden kommer genom djupintervjuer och uppfoljningsfragor att erbjuda bast
mojligheter att uppna detta syfte.

Den kvantitativa metodens fokus pa forutsdgelser hade dessutom, enligt forfattaren, varit
mycket svar att tillimpa nér det giller riskkapitalbolagsdriven forandring. En formel for

16 Sjostrand, S-E., Sandberg, J. & Tyrstrup, M. (1999)
" Holme, I.M. & Solvang, B.K. (1997)
'8 Holme, I.M. & Solvang, B.K. (1997)
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forandring ter sig mycket svar att utveckla. Att diremot utveckla en forstaelse for om
riskkapitalbolag kan bidra i fordndringsprocesser torde vara i allra hogsta grad mojligt.

3.3 Fallstudie

En fallstudie ir en empirisk undersokning: "
e som belyser ett samtida fenomen inom det verkliga livets ramar

e dir granserna mellan fenomenet och det sammanhang i vilket det ingar inte dr
sjalvklart och

e dir det dr mojligt att anvédnda flera informationskéllor for att belysa fenomenet

Det centrala dr att designen idr icke-experimentell och endast berdr ett enda fenomen. Det
enskilda fenomen som studeras kan vara av olika slag. Det kan vara en individ, en grupp, en
organisation, men ocksa exempelvis en organisationsforandring.

Om det bara ingar en enda enhet (exempelvis en organisation) kallas det for en enskild
fallstudie. Om det ddremot ingar flera enheter (organisationer) kallas undersékningen for en
multipel fallstudie. Multipla fallstudier kidnnetecknas av att de omfattar mer dn en enskild
fallstudie och att de utfors pa olika stéllen under olika betingelser.

Det dr tre syften som typiskt kan motivera en enskild fallstudie:*

1. Fallet dr kritiskt i forhallande till géillande teori, modeller, antaganden eller praxis.
Syftet &r att prova fallet i relation till det ovanstaende och att alltsa préva om den
existerande generella kunskapen dr anvindbar.

2. Fallet dr unikt eller extremt. Det representerar en ny kombination av mer eller mindre
kéinda forhallanden som tidigare inte varit foremal for noggranna studier.

3. Fallet dr fenomenavslojande. Med det menas att det studerade fenomenet inte tidigare
varit foremal for undersdkningar, antingen darfor att det inte varit mojligt pa grund av
restriktioner eller att man tidigare inte uppmirksammat fenomenet.

Syftet med multipla fallstudier kan vara en 6nskan att producera generaliserbar kunskap.
Detta &r littare att astadkomma med flera fall dn ett enda.

Nir syftet dr att producera kunskap om samhdllet, organisationer eller ménskligt beteende 1
allménhet finns det vidare i princip tva vigar att ga, deduktion och induktion. Bade deduktion
och induktion anger tillvigagangssitt utifran vilka vi kan dra vetenskapliga slutsatser.
Deduktiva slutsatser dr nér vi utifran generella principer drar slutsatser om enskilda hindelser.
Om vi exempelvis utgar fran teorier om organisationers strukturer for att siga nagot om
strukturen hos en eller flera organisationer, sa har vi genomfort en deduktion. Induktion &r nir
vi utifran en enskild hiandelse sluter oss till en princip eller generell lagbundenhet. Hér utgér
vi alltsa fran empiri for att sluta oss till generell kunskap om teorin. Induktion 4r vanligt vid sa

" Yin, R.K. (1989)
2 Yin, R.K. (1989)
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kallade explorativa undersokningar och fallstudier, dér vi pa basis av exempelvis ganska fa
personers upplysningar om deras instéllningar till arbetssituationer vill siga nagot generellt
om ménniskors arbetsmotivation. Efter upprepade studier kan detta leda fram till en egentlig
teori om arbetsmotivation.*'

En enskild fallstudie limpar sig vl for uppsatsens syfte. Aven om forindringsprocesser ir ett
vil utforskat dmne &r riskkapitalbolags roll i sammanhanget mindre utforskat. Inom ramen for
denna enskilda fallstudie tillampas den induktiva metoden. For att kunna besvara uppsatsens
fragestillningar pa ett optimalt eller mer fulldndat vis kan man tidnka sig att valet istdllet
skulle ha varit multipla fallstudier. Dock har tidsramen varit for begrinsad for det. Med denna
enskilda fallstudie kommer generaliserbar kunskap sannolikt inte komma att skapas, dock kan
den mycket vil visa sig vara fenomenavsléjande och precis som beskrivs i avsnitt 3.8.2
Extern validitet kan uppsatsen vara ett steg mot generaliserbar kunskap.

3.4 Datainsamling

Intervjuer har skett pa plats hos de bada foretagen. I tva fall har intervjuer genomforts pa
telefon. For att kunna fa en bred och djup forstaelse for forandringsprocessen har det vid val
av intervjupersoner varit av central betydelse att fa en bredd vad géller dessa. Malséttningen
har darfor varit att intervjua personer pa hela den hierarkiska skalan. Saledes har vanliga
anstillda, fack, mellanchefer, ledningsgruppmedlemmar, koncernchef, styrelse och dgare
intervjuats, eller rittare sagt representanter for dessa kategorier. Fokus har dven riktats mot att
fa intervjua representanter fran industriféretagets samtliga affirsomraden. Fokus har ocksa
riktats mot att intervjua representanter fran sa manga avdelningar som mojligt. Ytterligare
fokus riktades mot att fa intervjua personer som dels arbetade inom industriféretaget fore
riskkapitalbolagets intride som #gare, dels att fa intervjua personer som blev anstillda efter
riskkapitalbolaget blev huvudigare. Vad géller intervjuer med riskkapitalbolaget riktades
fokus mot att intervjua personer som varit med 1 fordndringsprocessen sedan starten. Dessa
malséttningar har uppfyllts och det har bidragit till ett helhetsperspektiv som gor att en god
och djup forstaelse for forandringsprocessen har skapats hos forfattaren.

3.5 Primar data

Pa grund av onskemal fran de bada fallféretagen kommer bada dessa samt intervjupersoner
och deras titlar genomgaende att anonymiseras i uppsatsen.

Den huvudsakliga metoden for datainsamling har varit de intervjuer som genomforts pa de
bada fallforetagen. Intervjutekniken som anvindes var semistrukturerad eller delvis
strukturerad intervju.22 Inom ramen for detta syftade intervjumallen framst till att sikerstilla
insamlandet av data som kunde besvara forskningsfragorna. Utgangspunkten under
intervjuerna var darfor riskkapitalbolagets roll i fordndringsprocessen for att skapa en
forstaelse for vad de gjort och varfor de gjort det. Foljande dr exempel pa fragor anvindes
som utgangspunkt under intervjuerna:

Vilken &r din relation till riskkapitalbolaget (en fraga stilld endast till respondenter pa
industriforetaget)?

2 Holmberg, C. (1987)
22 Andersen, L. (1998)
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Hur upplever du att forandringskompetensen var inom industriféretaget vid tidpunkten da
riskkapitalbolaget blev dgare?

Hur forhaller du dig till att riskkapitalbolaget blev #dgare till industriféretaget (en fraga stélld
endast till respondenter pa industriforetaget)?

Hur togs det emot inom industriforetaget att ett riskkapitalbolag blev dgare?
Har riskkapitalbolaget varit en aktiv dgare?
Har riskkapitalbolaget bidragit med nagonting under forandringsprocessen?

Utover detta var syftet under intervjuerna att fa till ett samtal kring forandringsprocessen. Hér
bor det kraftfullt podngteras att detta samtal, som baserades pa fragor fran intervjumallen samt
intervjupersonernas svar, var forutséttningslost. Samtalet baserades i stor utstrickning pa
fragor fran forfattaren sasom: Hur menar du da? Kan du utveckla det? Uppsatsskrivaren och
intervjuaren har genomgaende under intervjuerna strivat efter att vara neutral och lata
intervjupersonens asikt eller synpunkt fritt komma fram.

Intervjuerna spelades (med undantag for de bada telefonintervjuerna) in pa band och
transkriberades efter intervjuerna. De renskrivna intervjuerna har gatts igenom ett flertal
ganger. De har dven kompletterats med foljdfragor via mail i vissa fall. Det har bidragit till att
minska risken for att viktig information skulle ha glomts eller missuppfattats.

Vad giller primirdata bor noteras att de insamlades i ett politiskt sammanhang och darfor
maste analyseras i ljuset av detta. Det dr naturligtvis inte utan risk att som underlydande
kritisera 6verordnade eller dgare. Dirfor har det dven genomforts sunt-fornuftstolkning
(common sense-tolkning) vid analys av intervjusvar. Med detta avses att man tolkar ’det som
kan avldsas mellan raderna” eller det outsagda, “det som ligger i luften”.” Skapandet av en
kénsla for forandringsprocessen och palitligheten av denna typ av tolkning forstirktes genom
att uppsatsskrivaren fick tillbringa en heldag pa industriforetagets nya huvudkontor.

Nar det giller denna typ savél som andra tolkningar &dr det dock viktigt att vara neutral.
Kvalitativa undersokningar &r sirskilt utsatta for risken for forskarbias pa grund av det
personliga momentet vid insamlingen och bearbetningen av information, som bygger pa
tolkningar. Som forskare och uppsatsskrivande bor man dirfor vara kritisk till sitt material
och tillviigagéngssitt. Man bor vara skeptisk till sina #lsklingsidéer.** T enlighet med detta har
ett kritiskt forhallningssitt bibehallits under hela uppsatsskrivandet och det har hela tiden
funnits en strdvan att soka alternativa forklaringar.

3.6 Sekundar data

En viktig kélla till information har under uppsatsskrivandet varit fallféretagens
arsredovisningar. Industriforetagets arsredovisningar fran och med ar 1999 har lasts i detalj
och tillgang till nyckeltal har funnits dnda fran ar 1990. Ovanstaende resonemang kring vikten
av ett kritiskt forhallningssitt har tillimpats vid ldsningen av dessa da dven dessa kan ses i
ljuset av politisk dynamik. En arsredovisning &r en del av ett foretags ansikte utat och

2 Kruuse, E. (1998)
* Bernard, R.H. (1988)
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foretaget vill sjédlvfallet att arsredovisningen ska formedla en viss bild. Det kritiska
forhallningssittet har for 6vrigt dven tillampats vid nedanstaende sekundéra data.

I samband med besoket pa industriféretagets huvudkontor erholls en hel del broschyrer,
exempelvis deras produktkatalog.

Foretagens hemsidor har varit ytterligare en killa. Likasa branschorganisationers hemsidor.

Media har varit en annan killa. Under de senaste aren har det skrivits en hel del artiklar om
industriforetaget, foretagets utveckling samt om riskkapitalbolag.

Mycket av den sekundéra data som har anvints gicks igenom fore det att intervjuerna
genomfordes vilket bidrog till en fordjupad forstaelse for forandringsprocessen. Det bidrog i
sin tur till att relevanta foljdfragor kunde stéllas inom ramen for den semistrukturerade
intervjutekniken.

3.7 Avgransningar

Forindringsprocessen har paverkat alla delar i industriféretaget. Som redogérs for i avsnitt 3.4
Datainsamling har déarfor fokus riktats mot att fa en stor bredd i datainsamlingen. I stor
utstrickning har detta ocksa lyckats. Men sjilvfallet har det inte, inom ramen for detta
tidsbegrinsade uppsatsarbete, varit mojligt att fa med hela spektrat av asikter om forandringen
och riskkapitalbolaget som finns inom industriforetaget. Dock har riskkapitalbolagets
kontaktyta gentemot industriforetaget framst varit styrelse, VD och ledningsgrupp. Det dr
genom den som de arbetat for att driva igenom fordandringen. Hela styrelsen och
ledningsgruppen har inte intervjuats. Men de begriansningar som detta medfor kan frimst
sdgas vara i relation till att hela spektrat av asikter ej inhdmtats. Dock har en god forstaelse
erhallits for riskkapitalbolagets roll i fordndringsprocessen genom att en relativt stor del av
riskkapitalbolagets kontaktyta inom industriforetaget intervjuats. Darfor avgrinsas ej
uppsatsen i forhallande till avdelnings-, affirsomrades- eller landsgrénser.

3.8 Studiens kvalitet

Uppsatsens kvalitet kan bedomas i termer av validitet och reliabilitet. Validitetsbegreppet
innehaller tva andra begrepp: giltighet och relevans. Giltighet sidger nagot om den generella
Overensstimmelsen mellan vart teoretiska och vart empiriska begreppsplan. Relevansen siger
nagot om hur relevant det empiriska begrepps- eller variabelurvalet dr for var
problemstillning. Om det rader hog grad av 6verensstimmelse mellan resultaten vid
anvidndningen av olika operationella definitioner av samma teoretiska begrepp, sidger vi att
kriterievaliditeten ir hog.”

Nir det giller en kvalitativ studie som denna blir validiteten och reliabiliteten paverkad av
datainsamlingsprocessen savil som analysen av empirin. For att kunna gora nagra som helst
generaliseringar av studiens resultat krivs hog validitet och reliabilitet. Med det i bakhuvudet
presenteras dirfor koncepten intern och extern validitet.

2 Andersen, L. (1998)
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3.8.1 Intern validitet

Intern validitet handlar om graden av dverensstimmelse mellan studiens resultat och
verkligheten.”® T denna uppsats kan siledes intern validitet beskrivas som forfattarens forméga
att insamla, tolka och kommunicera empirin pa ett korrekt sétt. Vid kvalitativa studier sasom
denna bor man dock vara medveten om att tolkningar i regel maste forekomma. Det dr déarfor
tankbart att studiens resultat i viss utstrickning kan ha paverkats av forfattarens tidigare
erfarenheter och referensram.

Denna problematik har under hela uppsatsarbetet legat i forfattarens bakhuvud och fokus har
hela tiden legat pa att behalla en neutralitet i samtliga uppsatsfaser. Det faktum att merparten
av intervjuerna dessutom blivit inspelade och utskrivna efterat har bidragit till att minska
problematiken och hdja den interna validiteten.

3.8.2 Extern validitet

Extern validitet avgor i vilken utstrickning studiens resultat kan ségas vara generaliserbam.27
Aven om en fallstudie inte kan jimforas med studier i exempelvis naturvetenskap kan man till
viss del dnda jamfora dem. En fallstudie kan i sig sjédlv inte utgora basen for en generalisering
till en allmén generaliserbar teori. Istéllet kan man betrakta det som ett steg mot
generalisering.”® For att kunna ni hogre grad av generaliserbarhet méste fler fallstudier om
andra liknande situationer genomforas. Forslag till sadana ges i uppsatsens resultatreflektion.

3.8.3 Reliabilitet

Reliabiliteten anger i hur hog grad resultaten fran ett métinstrument eller en métmetod
paverkas av tillfilligheter, eller hur sikert och exakt vi miter det som vi faktiskt miter.”’ Vi
bor alltsa i mojligaste man se till att vara métningar inte innehaller nagra otillforlitliga
forhallanden. Vidare antyder reliabilitet att det ska vara mojligt att genomfora samma studie
vid ett senare tillfille och uppna liknande resultat.*® For detta indamaél dterfinns exempel pa
fragor som anvints som utgangspunkt under intervjuerna. Genom att anvinda samma fragor
som utgangspunkt under samtliga intervjuer har risken for att specifika forhallanden skulle
kunna paverka resultaten reducerats.

3.9 Reflektioner kring alternativa angreppssatt

Ett intressant alternativ hade varit att anvéinda en blandning av kvalitativ och kvantitativ
metod for att starkare kunna undersoka huruvida riskkapitalbolag bidrar med nagonting i
forandringsprocesser. Ett mycket storre urval av riskkapitalbolagsdrivna fordndringsprocesser
skulle da valts ut och varit foremal for statistisk analys dir man hade undersokt sambandet

2 Merriam, S.B. (1994)
" Yin, R.K. (2003)

B Lee, A.S. (1989)

? Andersen, L. (1998)
% Yin, R.K. (2003)
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mellan bolagens intrdde som dgare med en eventuell positiv eller negativ effekt pa ett antal
nyckeltalsvariabler.

Ett ytterligare intressant alternativ hade varit att fordjupa den nuvarande analysen ytterligare

genom exempelvis intervjua internationell personal pa industriforetaget. Bada alternativen har
dock bedomts som for omfattande for uppsatsens tidsram.
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4 Teoretiskt ramverk

Teoriavsnittet inleds med en genomgang av ett ramverk som innefattar viktiga aspekter att
beakta vid strategisk forindring. Ramverket kommer att anvindas som bas for att analysera
fordndringsprocessen i industriforetaget. Efter det kommer en, i vissa delar, kompletterande
teori om perspektivvixling presenteras vilken syftar till att ytterligare kunna strukturera och
fordjupa analysen. Slutligen beskrivs en teori om osynlig foretagsledning som i huvudsak
anvdnds for att analysera uppsatsens andra frdagestdllning.

I nedan figur I ges en Oversikt av det ramverk som kommer att anvindas for att analysera
forandringsprocessen i industriforetaget. Ramverket kommer att anvindas som bas for att
analysera processen.

Diagnos
*Typ av fordandring
*l vilket sammanhang

Stilar och roller erktyg fér férandring
=Stilar

*Roller
*Mellanchefer
*Outsiders

*Rutiner
+Symboliska system
*Politiska system
*Kommunikation

Fallgropar vid strategisk
fordandring

Figur 1. Ett ramverk for fordandring (Johnson, G.; Scholes, K. & Whittington, R. 2006)

4.1 Diagnos av situationen

I en fordndringssituation dr det viktigt att forsoka forsta magnituden av de utmaningar som
skapas vid forsok att paverka eller implementera strategisk forandring. For att gora det dr det
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nyttigt att fundera kring vilken #yp av fordndring som krévs och 1 vilket sammanhang
forindringen méste ske.’’

4.1.1 Typ av strategisk forandring

Det ir ofta, i termer av att lyckas uppna fordndring, fordelaktigt om fordndring har karaktéren
stegvis. Da bygger fordndringen vidare pa de fardigheter, rutiner, virderingar och sa vidare
som finns i en organisation vid varje givet tillfille. En stegvis fordndring kan pa det viset
manga ganger léttare vinna stod i en organisation. En fordndring med karaktidren Big Bang
kan dock behovas vid tillfdllen da en organisation exempelvis star infor en kris eller maste
andra inriktning véldigt snabbt. I termer av omfattning handlar fragestidllningen om huruvida
forandringen kan ske inom ramen for nuvarande paradigm (det vill sdga nuvarande
organisatoriska antaganden och overtygelser) eller om ett paradigmskifte maste ske. I det
forsta fallet talar man om en omstrukturering av strategin och i det andra transformering.
Genom att kombinera dessa aspekter kan man identifiera fyra olika typer av fordndring som
redovisas i nedan punkter:**

®  Anpassning ar forindring som kan ske inom nuvarande paradigm och som kan ske
stegvis. Detta dr den vanligaste typen av fordndring i organisationer.

® Rekonstruktion dr snabb fordndring som kan orsaka en hel del uppror inom en
organisation men som samtidigt inte dndrar nuvarande paradigm. Det kan handla om
exempelvis en turnaround-situation dir det finns stora behov av strukturella
forandringar eller genomdrivandet av ett stort kostnadsbesparingsprogram.

e FEvolution dr en fordandring i strategi som sker over tid.

® Revolution @r forandring som kridver snabba och stora fordndringar 1 strategi och som
kriaver ett paradigmskifte. Det kan handla om exempelvis omstindigheter dédr en
organisations strategi har varit bunden till nuvarande paradigm och etablerade sitt att
gora saker pa trots att omgivningen krévt stor fordndring. Detta kan ha skett under en
langre period och resulterat i hot for organisationens framtida existens.

For organisationer ar det klokt och hjalpfullt att ha kunskap om vilken typ av fordndring som
ar nodvéndig. En central fraga i sammanhanget dr om fordndring kan ske inom ramen foér den
kultur som rader i organisationen idag eller om stor férdndring dr nodvindig dven vad avser
denna aspekt.

Nir fordndring genomfors effektivt dr det en central del av organisationers framgangar. Men
det finns en mork baksida bakom denna framgang. Den resulterar i att organisationer blir
storre och dldre. Med storre och dldre organisationer foljer strukturell och kulturell troghet.

Nidr organisationer viéxer utvecklar de strukturer och system for att hantera den Okade
komplexiteten i den dagliga verksamheten. Dessa strukturer och system dr sammanldnkade
och darfor blir foreslagna fordindringar mer svara, kostsamma och tidskrivande att
implementera, i synnerhet om de dr mer omfattande dn mindre kontinuerliga modifikationer.

31 Johnson, G.; Scholes, K. & Whittington, R. (2006)
32 Balogun, J. & Hope Haily, V. (2004)
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Detta resulterar i strukturell troghet, ett motstand till fordndring rotad i organisationers
strukturer, system och processer.>

Kulturell troghet ar annorlunda och mer genomtringande dn strukturell troghet. Kulturell
troghet kommer fran alder och framgang. Nér organisationer blir dldre skapas delade
forviantningar om hur saker och ting blir gjorda inom organisationen. Dessa beskrivs ofta i
termer av informella normer, virderingar, sociala nétverk, hjéltar, myter och historier som har
utvecklats over tiden. Med framgang blir dessa normer och virderingar alltmer
institutionaliserade. I takt med denna institutionalisering uppstar kulturell troghet, vilket kan
sdgas resultera i en form av organisatorisk nojdhet och arrogans. Paradoxen &r ofta att en
foretagskultur som forst kommit att leda en organisation till framgang senare leder
organisationen till misslyckande. Fordndring i struktur och system &r relativt enkelt,
forindring i kultur dr det diremot inte.**

4.1.2 Vikten av sammanhang

Att driva fordandringsprocesser framgangsrikt dr beroende av det vidare sammanhang i vilket
processen dger rum. Exempelvis dr en forandringsprocess som dger rum i ett litet nytt foretag
annorlunda att driva @n en process i ett gammalt borsnoterat storforetag med etablerade
rutiner, formella strukturer och kanske en stor motstandskraft mot foridndring. De bada
sammanhangen dr totalt annorlunda och dérfor behover dven metoden att driva foridndring
vara annorlunda.

I nedan punkter redogors for ett antal sammanhangsfaktorer som man bor beakta vid forsok
att driva forindringsprocesser:>

e Tid: Hur snabbt maste fordndring ske? Tiden som finns tillgidnglig for forandring kan
vara mycket olika. Exempelvis befinner sig en organisation som star infor stora och
omedelbara fall i vinstsiffror pa grund av snabba fordndringar i marknaden i ett helt
annat sammanhang @n en organisation dér ledningen ser forandringsbehov ett antal ar
in i framtiden och har tid att planera en stegvis fordandringsprocess.

®  Omfattning: 1 vilken omfattning behovs forandring?

® Bevarande: Vilka resurser maste behallas? Oavsett omfattningen av forandring kan det
vara nodvindigt att behalla vissa aspekter i en organisation. I synnerhet giller detta de
aspekter eller kompetenser som man avser bygga fordndringen eller den nya strategin

pa.

e Mangfald: Hur homogena &r personalgrupper och divisioner inom organisationen?
Fordandring kan underléttas av att det finns olikhet inom en organisation i form av
exempelvis asikter och erfarenhet. Om en organisation har foljt en och samma strategi
i decennier kan det ha lett till en mycket homogen syn pa virlden. Foréndring kan lida
skada av detta. Att beddma mangfalden inom en organisation kan déarfor vara viktigt
sa man kan utnyttja eller bygga pa den.

3 Tushman, M.L. & O Reilly C.A. (1996)
** Tushman, M.L. & O Reilly C.A. (1996)
 Balogun, J. & Hope Haily, V. (2004)
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Formaga: Hur stor dr formagan att implementera fordndring hos chefer och anstéllda i
en organisation? I vilken utstrackning finns det erfarenhet och skicklighet i att driva
fordndring 1 organisationen? I vissa organisationer kan det finnas chefer som
framgangsrikt har drivit fordndringsprocesser tidigare eller anstillda som accepterat
och varit delaktiga i fordndringsprocesser tidigare. I andra organisationer kan det
istéllet se helt annorlunda ut.

Kapacitet: Vilka resurser finns tillgdngliga for forandringsprocessen? Fordandring kan
vara kostsam, inte bara i finansiella termer utan dven i termer av tid som chefer och
anstdllda maste dgna at forandringsprocessen. Har organisationen den nddvéndiga
kapaciteten for forandring i form av tillgidngliga resurser?

Beredskap: Hur redo for fordndring dr de anstédllda? I somliga organisationer finns
fullstindig beredskap i hela arbetsstyrkan. I andra kan det finnas utbrett motstand i
vissa avdelningar eller till och med hela organisationen.

Makt: Vilken makt har personen ansvarig for att genomdriva fordndringen att faktiskt
implementera den.

4.2 Stilar och roller i forandringsprocesser

I en fordandringssituation &r det dven viktigt att beakta de midnniskor som &r involverade i
processen. Vilken roll spelar de i férsoken att hantera forandring och pa vilket sitt gor de det?
Denna sektion undersoker olika stilar som kan anvindas for att hantera fordndring. Vidare
undersoks hur mellanchefer kan spela roll i forandring samt hur outsiders sasom konsulter kan
paverka fordndringsprocesser.

4.2.1 Stilar for att hantera forandring

Olika stilar #r sannolikt mer eller mindre ldmpliga att anvinda beroende pa organisatoriskt
salmmalnhalng:36

Utbildning och kommunikation handlar om att forklara skilen till strategisk fordndring
samt sittet pa hur man ska astadkomma en sadan. Om det finns problem i en
fordndringsprocess som grundar sig i brist pa information eller felaktig information
kan det vara ldmpligt att investera i att Overtala personer och ge dem en chans att ta till
sig information om fordndringen. Antagandet att logiska argument ska vinna kraft
Over aratal av underliggande antaganden kan dock i vissa situationer vara naivt, i
synnerhet om det foreligger brist pa fortroende mellan anstéllda och chefer.

Samarbete eller deltagande innebir involvering av dem som paverkas av fordndringen
i fordndringsagendan. Sadant deltagande bidrar till att skapa en positiv attityd till
fordndringsprocessen.

Ingripande eller intervention innebir att en fordndringsagent innehar auktoriteten over
fordndringen och att denna delegerar delar av processen. Exempelvis kan det handla
om att vissa steg i forandringsprocessen (ex. idégenerering, datainsamling, detaljerad
planering, identifiering av kritiska framgangsfaktorer) delegeras till projektteam.
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e Vigledning eller overinseende innefattar anvindandet av personlig auktoritet av
ledande personer i organisationen for att skapa en tydlig framtida strategi. Det innebér
att forandringen &r styrd uppifran.

¢ [ de mest extrema fallen blir en vigledande stil tvingande. 1 detta fall handlar det om
patvingad fordndring. Detta dr den tydligaste formen av anvidndandet av makt och kan
exempelvis vara nodvéndigt 1 organisationer som befinner sig i kris.

4.2.2 Roller for att hantera férandring

Nir det handlar om strategisk fordndring fokuseras det ofta pa individer i toppen av en
organisation. Dock dr det nyttigt att tinka 1 ett bredare perspektiv. En fordndringsagent ir en
individ eller grupp som hjilper till att astadkomma strategisk forindring i en organisation.
Skaparen av en strategi behover exempelvis inte nddvindigtvis ocksa vara fordndringsagent.
Skaparen kan behdva hjilp av andra for att omvandla den nya strategin till verklighet.”’

4.2.3 Mellanchefer

En foridndring driven uppifran och ned fér med sig rollen som implementerare for
mellancheferna i en organisation. Deras roll blir att forverkliga den strategi som formedlats av
de hogsta cheferna genom att sdkerstilla att resurser allokeras och kontrolleras, 6vervaka
prestationer och personalens beteende samt att forklara strategin till deras underordnade.

Dock ses mellanchefer ofta som hinder istédllet for mojliggorare nér det géller fordandring.
Detta #r ett av skilen till varfor man ofta skir ned pa antal mellanchefer. Emellertid finns det
undersijkningar38 som visar att mellanchefer bidrar till framgangsrika forandringsprocesser,
bade vad giller utvecklingen av en strategi och implementeringen av den. Detta giller i
synnerhet da organisationer blir storre och mer komplexa.

Nir det giller strategisk forandring gar det att lyfta fram fem viktiga roller for mellanchefer:*

e Den forsta dr implementering och kontroll vilket reflekterar idén om en fordndring
styrd uppifran och ned. I en sadan situation dr det naturligt att mellanchefer blir
Overvakare av fordndringen.

e Den andra rollen dr den som dversdttare av strategin. Hogsta ledningen kan sla fast
den strategiska inriktningen men mellancheferna kan avsiktligt eller icke-avsiktligt bli
de som far anpassa strategin till specifika sammanhang. Om en feltolkning av strategin
ska undvikas dr det darfor viktigt att mellanchefer forstar strategin.

e Pa ett liknande vis dr mellanchefer sannolikt involverade i omtolkning och justering av
strategin allteftersom tiden gar och diverse hiandelser intréffar (ex. i relationen med
kunder, leverantorer och anstéllda). Detta dr en viktig roll och som mellanchefer
dessutom dar mycket lampliga for da de pa daglig basis dr i kontakt med sadana
aspekter 1 organisationen och i omgivningen.

37 Johnson, G.; Scholes, K. & Whittington, R. (2006)
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e Mellanchefer utgor pa det viset en form av relevansbrygga mellan hogsta ledningen
och medlemmar i organisationen pa ldagre nivaer. Da mellancheferna &r i kontakt med
de dagliga rutinerna i organisationen kan de 6versitta fordndringsinitiativ till relevant
form. Annars kan sadana aspekter som dagliga rutiner utvecklas till att bli hinder till
forandring.

e De ir ocksa i en bra position for att kunna agera som rdadgivare till hogsta ledningen
angaende fragor sasom potentiella hinder for fordndring.

Mellanchefer kan dérfor bidra till att skapa stod och engagemang kring en fordndring eller till
att blockera den.

4.2.4 Outsiders

Outsiders kan spela en viktig roll i férdndringsprocesser. Outsiders kan ta en rad olika
former:*

¢ En ny verkstillande direktor som inte kommer fran de egna leden kan introduceras for
att forstiarka forandringsformagan. I synnerhet giller detta i turnaround-situationer. En
ny VD fordndrar sammanhanget genom att fora in ett nytt perspektiv i organisationen
som inte dr bundet av hinder fran historien, dagliga rutiner och sitt att gora saker pa.
Hybrid-VD:ar tenderar att vara extra framgangsrika. Dessa dr VD:ar som inte 4r en del
av den ledande kulturen i organisationen men som #@nda har erfarenhet och framgang
inom samma industri eller till och med samma foretag.

¢ Introduktionen av ny ledning fran utsidan kan ocksa 6ka mangfalden av idéer och
antaganden vilket kan underlitta att bryta ned kulturella barridrer som star i vigen for
forandring. Eventuell framgang med att introducera outsiders i seniora eller
mellanchefspositioner dr dock sannolikt beroende av vilket synligt uttryckligt stod de
far fran deras VD. Utan sadant stdd forlorar de sannolikt auktoritet och inflytande och
blir utstotta.

e Konsulter anvinds ofta i fordndringsprocesser. Virdet av konsulter ar trefaldigt. For
det forsta saknar de organisationens kulturella bagage och kan déarfor léttare forbli
objektiva i sin analys av fordndringsbehov. For det andra blir resultatet av deras
objektivitet att de stéller fragor och genomfor analyser som ifragasitter det som &r
taget for givet inom organisationen. For det tredje signalerar konsulterna, inte minst pa
grund av deras ofta hoga arvoden, till de anstéllda att fordndringen &r prioriterad.

4.3 Verktyg for att hantera strategisk fordandring

4.3.1 Turnaround-strategi

Under vissa omstiandigheter krdvs omgaende rekonstruktion dér avsaknaden av en sadan kan
innebira slutet for verksamheten eller uppkop fran konkurrenter. Detta benamns ofta
turnaround-strategi dar fokus ligger pa snabb fordandring och snabb kostnadsminskning
och/eller snabb intdktsokning. I en sadan situation behdver chefer prioritera aspekter som
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leder till snabba och omfattande forbittringar. Nagra av de viktigaste aspekterna av en
turnaround-strategi ar:*'

e Krisstabilisering. Syftet dr att aterta kontrollen 6ver den alltmer forsamrade
utvecklingen. Sannolikt ligger fokus pa kortsiktig kostnadsreduktion och/eller
intdktsokning. Egentligen finns kanske inget direkt innovativt i dessa steg utan de
ar alla snarare exempel pa bra ledarskap. Men det centrala hir dr snabbheten med
vilken dessa atgiarder genomfors och det fokus som chefer i denna situation riktar
mot dem.

® Ledningsbyte. Forandringar i foretagsledningen dr vanligtvis nodvéndiga, i
synnerhet pa den hogsta nivan. Det innebir vanligtvis introduktion av en ny
styrelseordférande eller VD samt fordndringar i styrelsen. Forandringar pa
chefspositioner inom forséljning, marknadsforing och finans dr ocksa vanliga. Det
gar att anfora tre huvudskil till varfor detta dr nodvindigt. For det forsta kan det
vara sa att den gamla ledningen var ansvariga nir problemen for foretaget
utvecklades och kan ses som ansvariga for problemen av viktiga intressegrupper.
For det andra kan det vara nddvéndigt att ta in ledning som har tidigare erfarenhet
av turnaround-strategier. For det tredje sa dr det sannolikt att den nya ledningen
inte kommer fran den egna organisationen och ddrmed kan de littare fora in nya
synsitt.

e Skapa stod bland intressentgrupper. I takt med att forsamringen har dgt rum har
sannolikt informationen till viktiga intressentgrupper blivit samre och sdamre. I en
turnaround-situation &r det dock viktigt att viktiga intressentgrupper, sasom
banker, aktiedgare och anstillda far tydlig information om situationen och om de
forbéttringar som gors.

® Klargor marknader och marknadssegment. Viktigt 1 alla turnaround-strategier ir
att forsikra sig om vilka marknader och marknadssegment som dr mest sannolika
att generera pengar och som kan 6ka lIonsamheten for att sedan kunna fokusera pa
intdktsokande aktiviteter i de segmenten. I manga fall kan en felprioritering pa
detta omrade ligga bakom en forsamrad utveckling. En turnaround-strategi kan
saledes, forutom att involvera kostnadsbesparingar, dven kridva en omorientering i
forhallande till marknaden.

® Byta fokus. Genom att klargéra marknader och marknadssegment erbjuds sannolikt
mojligheter att avveckla vissa verksamheter eller produkter som inte dr inriktade
pa de framtida segmenten och som ddrmed tar upp tid i onddan eller som inte ger
tillracklig finansiell avkastning.

® Finansiell omstrukturering. Den finansiella strukturen i foretaget kan behova
dndras. Detta innebér exempelvis en forandring av kapitalstrukturen, anskaffning
av ytterligare kapital och/eller omforhandling av avtal med fordringsédgare, 1
synnerhet banker.

® Prioritering av kritiska forbdttringsomraden. Allt detta kréver att chefer har
formagan att prioritera de aspekter som ger snabba och omfattande forbattringar.
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En generell tendens 1 turnaround-strategier dr dessutom att rikta fokus mot att
forbittra den befintliga verksamheten i motsats till att soka mojligheter inom helt
andra affiarsomraden.

4.3.2 Utmana det som ar taget for givet

En stor utmaning nir det giller att astadkomma strategisk forandring kan vara att andra det
som man inom organisationen sedan ldnge har tagit for givet. Det finns manga olika asikter pa
hur man bést ska ga tillvidga for att lyckas med detta.

En vanlig asikt dr att tillrdckligt med rationella bevis ér tillrdckligt for att utmana insjunkna
antaganden. Mycket tyder dock pa att sedan linge for givet tagna antaganden dr mycket
motstandskraftiga mot foréandring och att ménniskor gar mycket langt for att anpassa bevis till
sina redan taget for givna asikter. En annan asikt dr att antaganden som tas for givet bist
utmanas genom att fora upp dessa antaganden till ytan och diskutera och debattera dem.
Workshops har kommit att bli en vanlig metod for att genomfora detta.*?

4.3.3 Forandra rutiner

Rutiner kan beskrivas som det sitt pa vilket man gor saker i en specifik organisation. Rutiner
tenderar att forbli de samma 6ver tid och guida individers beteenden. Det kan naturligtvis leda
till konkurrensfordelar men vil etablerade rutiner kan dven innebira hinder for fordndring.
Det dr orealistiskt att anta att manniskor kommer att dndra deras beteende, som kanske varit
detsamma under decennier, bara for att de far en ny strategi forklarad for dem. Rutinerna
inom en organisation dr nira sammankopplade med det som man inom organisationen tar for
givet. En fordndring av rutinerna kan dirfor fora med sig ett ifragaséttande av antaganden som
tas for givna av medlemmarna i organisationen.*

4.3.4 Symboliska processer

Forandringsinstrument behover inte alltid vara formella, de kan dven vara symboliska.
Symboler dr foremal, handlingar eller ménniskor som uttrycker mer @n deras verkliga
innehall/viarde. Genom att forandra symboler kan man underlitta processen att fordndra
antaganden och forvintningar. Nagra exempel pa detta ar:*

e Manga av de ritualer som finns i organisationer kan sammankopplas med eventuell
framgang med forindringsforsok. Nya ritualer kan introduceras och gamla elimineras.
Detta blir ett sétt att signalera fordndring.

e Symbolisk betydelse finns ocksa inbdddat i de system och processer som finns i
organisationen.

e Forindringar i fysiska aspekter av arbetsmiljon dr en kraftfull symbolisk signal. Det
kan handla om flytt av huvudkontor, omplacering av personal, fordndringar i
arbetsuniform eller dndringar av utseendet pa kontorslokaler.
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e En viktig symbolisk signal i foridndringsprocesser ar fordndringsagenters beteende, 1
synnerhet strategiska ledares. Deras beteende, sprak och historier kan kraftfullt
signalera behovet av fordndring och 6nskvirt beteende for att uppna den. Om en
strategi om fordndring kommunicerats ut till anstillda dr det viktigt att
forandringsagenters synliga beteende dr i enlighet med den da den organisatoriska
virlden for de anstéllda i stor utstrackning handlar om handlingar och beteenden,
snarare dn abstraktioner.

Det finns ett viktigt forbehall nér det gédller manipulationen av symboler i
forandringsprocesser. Betydelsen och meningen av symboler dr beroende av hur de tolkas.
Det innebér att symboler eller forandringen av dem inte nddviandigtvis tolkas i1 enlighet med
fordndringsagentens intentioner.

4.3.5 Makt och politiska processer

For att kunna uppna fordndring behovs stod fran en individ eller grupp med makt och
inflytande. Det kan vara VD, en inflytelserik styrelsemedlem eller en méktig outsider. For att
kunna samordna ett sadant stod ar det viktigt att forsta det politiska sammanhanget i och runt
organisationen. Det #r ocksa viktigt att tinka pa implementeringen av strategin i ljuset av
detta politiska sammanhang. I nedan punkter ges exempel pa mekanismer som associeras med
makt och som kan anvindas for forindring eller skapa en situation mottaglig for forindring:*

e Att skaffa resurser eller bli identifierad med viktiga kompetensomraden och férmagan
att fordela eller tillbakadra resurser kan vara ett virdefullt verktyg for att overkomma
motstand mot fordndring.

e Att bli associerad med viktiga intressegrupper kan bidra till att skapa en maktbas.
Detta kan vara nodvéndigt for en person som saknar en egen stark maktbas att verka
fran. Pa samma vis kan en association med en framgangsrik fordndringsagent bidra till
att bryta ned motstand mot forandring.

¢ Det kan bli nddvindigt att avidgsna individer eller grupper som dr motvilliga till
forandring. Vilka dessa dr kan variera, fran miktiga individer i hoga chefspositioner
till 16sa ndtverk inom organisationen eller exempelvis hela lager av motstand i form av
chefer i en hotad avdelning.

e Att bygga upp allianser och néitverk av kontakter och sympatisorer. Aven om dessa
inte dr miktiga kan de vara viktiga for att 6verkomma motstandet hos mer miktiga
grupperingar. Att forsoka konvertera hela organisationen till att acceptera fordndring
ar svart och sannolikt finns det individer och grupper som dr mer sympatiskt instéllda
till fordndring @n andra. Det kan vara klokt av fordndringsagenten att forsoka skapa
kraft i forandringen genom att fokusera pa denna grupp och samtidigt forsoka att
marginalisera individer och grupper som &r negativt instéllda till fordandring. Faran dr
dock att miktiga grupper inom organisationen kan uppleva detta som ett hot mot deras
makt och detta kan leda till ytterligare motstand mot forandring.

e For att bygga makt kan chefen initialt forsoka att identifiera sig med de symboler som
bevarar och forstidrker det for givet tagna i organisationen. Exempelvis att arbeta inom

* Mintzberg, H. (1983)
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de vanliga utskotten och att bli identifierad med de vanliga ritualerna och historierna.

Dock ér det viktigt att beakta att borttagandet av symboler kan leda till ett
ifragasittande av det for givet tagna och ddarmed framja foréndring.

4.3.6 Kommunicera och kontrollera férandring

Chefer som leder forandringsforsok overskattar ofta utstrickningen av hur vil anstéllda
forstar behovet av fordndring, vad fordndringen syftar till att uppna och vad fordndringen
involverar for atgarder. Viktiga aspekter att tinka pa ar darfor:*°

Vikten av klarhet av vision och strategi maste i sammanhanget betonas. Skilen till
fordndring kan vara komplexa och dérfor kan strategin omfattas av komplexa idéer.
For att kunna vara effektiv dr det viktigt att det strategiska syftet ar klart och tydligt.

Vissa undersokningar?’ hivdar att effektiv kommunikation kan vara den allra mest
viktiga faktorn for att 6verkomma motstand mot férdndring. Oppen kommunikation
som bygger pa fortroende dr mycket viktigt i tider av fordndring.

Involverandet av medlemmar 1 organisationen i utvecklingen av strategin dr en
kommunikation 1 sig och den kan vara mycket effektiv.

4.4 Potentiella fallgropar betraffande féorandringsprogram

I nedan punkter ges exempel pa dokumenterade oonskade konsekvenser av
fordndringsprogram:

Ritualisering av forindring: Forandringsagenter ma inse att fordndring inte kommer
Over en natt utan att det krévs tid, kanske flera ar. Men risken &r att 6vriga i
organisationen upplever fordndringsprogrammet som en ritual som inte betyder eller
leder till nagonting.

Urholkning: Det ursprungliga syftet med fordandringen kan gradvis bli urholkat av
andra hdndelser som sker i organisationen.

Elfenbenstornsforindring: Har ses fordndringsagenterna och féresprakarna av
forandring (ex. hogsta ledningen) som utan kontakt med verkligheten i den dagliga
verksamheten. De ses dérfor inte som trovérdiga vilket paverkar fordndringen
negativt.

4.5 Perspektivvaxling

I denna sektion presenteras fyra organisationsteoretiska perspektiv som kan vara till hjélp vid
hantering av organisatorisk komplexitet. De fyra perspektiven ir: Det strukturella
perspektivet, Human Resource-perspektivet (HR-perspektivet), det politiska perspektivet och
det symboliska perspektivet. Genom perspektivviixling kan samma situation analyseras fran
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flera olika synvinklalr.49 Det kan noteras att aspekter av perspektivviaxlingsmodellen gar att
aterfinna i ramverket som beskrivits ovan. Pa det viset dr ramverket och
perspektivvixlingsmodellen 1 viss utstrackning kompletterande och ldsaren kommer att kénna
igen delar av tankarna fran genomgangen av ramverket ovan. Genom att strukturera tankarna
kring fordndringsprocessen 1 industriforetaget dven 1 termer av perspektivvixlingsmodellen &r
dock forhoppningen att en djupare forstaelse av processen ska kunna uppnas.

En 6versikt over perspektiven i perspektivviaxlingsmodellen ges i nedan tabell 1.

Strukturellt HR-perspektiv Politiskt Symboliskt
perspektiv perspektiv perspektiv

Metafor Fabrik eller Familj Djungel Teater
maskin

Centrala begrepp Regler, roller Behov, fardigheter, Makt, Kultur,
policy, relationer konflikter, mening,
teknologi, konkurrens, historier,
omgivning politik hjiltar

Bild av ledarskap Social Bemyndigande, Forsvar Inspiration
arkitektur medbestimmande

Grundldggande Anpassa Anpassa Uppritta Skapa tro,

ledarskapsutmaning | struktur efter organisationens dagordning skonhet och
uppgift, behov efter och maktbas | mening
teknologi och individernas behov
omgivning

Tabell 1. Oversikt av de fyra perspektiven i perspektivviixlingsmodellen (Bolman, L.G. & Deal, T.E.

2003)

4.5.1 Det strukturella perspektivet

Det strukturella perspektivet lagger tyngdpunkten pa mal, specialiserade roller och formella
relationer. Strukturer utformas for att passa organisationens omgivning och teknologi.
Problem uppstar da strukturen inte dr anpassad efter situationen. I ett sadant ldge krivs det
nagon form av omorganisation for att passformen ska bli bittre.”

Det strukturella perspektivets antaganden aterspeglas i aktuella synsitt pa social arkitektur
och organisationsdesign. Dessa antaganden speglar det strukturella perspektivets tro pa
rationalitet och pa att den formella ordningen, om den utformas pa ritt sétt, minimerar
uppkomsten av problem och maximerar utfallet. Ett foretags sitt att organisera sina
anstrangningar kan innebdra enorma konkurrensfordelar, framfor allt i tider da man premierar
flexibilitet, anpassning och hantering av forindring.”’

4.5.2 HR-perspektivet

HR-perspektivet betraktar organisationen som en stor familj som rymmer olika individer med
behov, kinslor, fordomar, fardigheter och begrinsningar. Ur ett HR-perspektiv bestar den

* Bolman, L. & Deal, T. (2003)
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storsta utmaningen 1 att skraddarsy organisationen efter dess individer och deras behov. Det
blir viktigt att skapa mojligheter for individerna att utféra och samtidigt trivas med sina
aurbetsuppgifter.52

Vilka behov har dd ménniskor? Inom managementvirlden &r ett vanligt antagande att
minniskors behov kan delas in enligt fem kategorier i en behovspyramid:™

1. Fysiologiska behov (behov av foda, vatten, syre, fysisk hilsa och vélbefinnande).

2. Sikerhet (behov av att vara forskonad fran faror, angrepp och hot).

3. Tillhorighet och kirlek (behov av kérleksfulla relationer med andra ménniskor).

4. Uppskattning och sjdlvkiénsla (behov av att kidnna sig uppskattad och virdefull).

5. Sjalvforverkligande (behov av att utveckla och forverkliga sin inneboende potential).
Inom HR-perspektivet betonas vikten av att tillgodose ménniskors samtliga behov i
pyramiden ovan. Ju mer chefer lyckas anpassa organisationens mal efter de anstilldas
intressen, desto mer kan de forlita sig pa att anstillda agerar i enlighet med organisationens

mal och ddrmed styr sig sj'ailval.54

4.5.3 Det politiska perspektivet

Det politiska perspektivet betraktar istillet organisationen som en arena, tavling eller djungel.
Olika intressegrupper slass om makten och de knappa resurserna. Konflikter mellan individer
och grupper grasserar vilt till f6ljd av @ndlosa olikheter i behov, perspektiv och livsstilar.
Problem uppstar niar makt koncentreras till fel stéllen eller sprids pa sa manga hander att
ingenting blir gjort. Utifran det politiska perspektivet &r politik helt enkelt den process som
innebdr att fatta beslut och fordela resurser i en kontext som préglas av knappa resurser och
motstridiga intressen. Med denna syn utgor politik kédrnan 1 allt beslutsfattande.”

Det politiska perspektivet betraktar dock formell makt som bara en av manga former av makt.
Exempel pé olika former av makt ges i nedan punkter:>®
® Positionsmakt (formell makt). Positioner for med sig en viss grad av formell makt.

e [nformation och kompetens. Makt tillkommer de som besitter den information och
kompetens som kravs for att I6sa problem.

e Kontroll over beloningar. Att kunna erbjuda jobb, pengar, politiskt stod eller andra
sorters beloningar ger makt.

e  Tvdangsmakt. Tvangsmakt vilar pa formagan att begrinsa, blockera, stéra och straffa.

52 Bolman, L. & Deal, T. (2003)
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e Allianser och ndtverk. For att fa nagonting gjort inom en organisation maste man
arbeta sig fram genom ett komplext nétverk av individer och grupper.

o Tilltrade till och kontroll over organisationens dagordning. Nir beslut fattas tar man
hénsyn till de som ér representerade vid beslutsfattandebordet.

® Personlig makt. Individer med karisma, energi, styrka, politisk och verbal féormaga
eller formaga att kl4 visioner i ord besitter en form av makt.

Tva politiska roller som ofta dr centrala inom organisationspolitik dr styrande och
patryckningsgrupper. Nir patryckningsgrupper kdanner fortroende for de styrande lamnar de
dem i fred och stodjer dem till och med om de skulle utséttas for angrepp.57

Det faktum att det finns manga olika killor till makt begrinsar de styrandes mojligheter att
fatta bindande beslut. Nér de styrande endast forlitar sig pa positionsmakt kringskér de sina
mojligheter att utdva makt, de mandvreras ut eller kors Over av aktorer som &dr mer
mangsidiga i sitt maktutovande.

Politiska fardigheter

Chefen som politiker innehar tre huvudsakliga fardigheter: sitta en agenda, formaga att
kartligga den politiska terringen och forméga att bilda nitverk.”

Agendasittande

Den effektive ledaren skapar en dagordning for forandring som rymmer tva viktiga
ingredienser: en vision som skapar balans mellan nyckelintressenternas langsiktiga intressen
och en strategi for att forverkliga visionen, som tar hdnsyn till konkurrerande krafter som
finns bade inom och utanfor organisationen. Dagordningen maste staka ut en riktning
samtidigt som den tar upp de friimsta intressenternas intressen och hjirtefragor.”

Att kartligga den politiska terringen

Det framstar som oklokt att ge sig in i minerat omrade utan nagon som helst uppfattning om
var minorna grivts ned men det dr precis vad manga chefer gor. De lanserar nya initiativ utan
att ha dgnat den politiska terrdngen ens en flyktig tanke.

Att bygga nitverk och koalitioner

Etablerandet av en maktbas dr viktigt. Ménniskor &r sillan benédgna att stilla upp helhjirtat
bara for att de far order om att gora det. De godtar att bli ledda nir de uppfattar ledarna som
trovirdiga, kompetenta och forstandiga. Nédr man bygger nétverk och koalitioner maste man
borja med att ta reda pa vems hjilp man behover. Direfter maste man bygga upp relationer sa
att méanniskor finns till hands ndr man behdver dem. Den grundlidggande principen ér enkel:
som chef behdver man vinner for att fa nagonting gjort.

7 Baldridge, J.V. (1971)
% Bolman, L. & Deal, T. (2003)
¥ Kotter, J.P. (1988)
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4.5.4 Det symboliska perspektivet

Det symboliska perspektivet ser organisationer som kulturer som styrs mer av ritualer,
ceremonier, historier, hjiltar och myter dn av regler och chefernas formella makt.
Organisationen utgor ocksa en teater dér olika aktorer spelar sina roller i organisationsdramat
medan publiken bildar sina uppfattningar utifran det som sker pa scenen. Problem uppstar nar
aktorerna inte klarar av att spela sina roller, ndr symbolerna forlorar sin mening eller nér
ceremonier eller ritualer tappar sin kraft.

Det symboliska perspektivet fokuserar pa hur manniskor skapar sig en forstaelse av den
stokiga och mangtydiga virld i vilken de lever sina liv. Mening, 6vertygelse och tro dr det
symboliska perspektivets mest centrala fragor. Mening &r inte nagot som uppstar av sig sjélv,
mening éigonégot som skapas. Symboler &dr byggstenarna i de meningssystem eller kulturer vi
befolkar.

4.6 Osynlig foretagsledning

Sven-Erik Sjostrand och Mats Tyrstrup 4r tva forskare vars tankar om ledarskap ter sig hogst
relevanta inom ramen for riskkapitalbolagsdriven foriandring. Som kommande utifran har
nidmligen ett riskkapitalbolag med storsta sannolikhet inte tilltrdde till manga av de osynliga
arenor inom organisationer som Sjostrand och Tyrstrup lyfter fram som centrala for att kunna
paverka fordandringsprocesser.

Ett samlat resultat fran deras forskning 4r att tva mindre uppmérksammade aspekter pa
ledarskap lyfts fram, nimligen:®'

e Att smaprat mellan ménniskor &r ett centralt medium bade for formandet och
utdvandet av ledarskap samt

e Att ledarskap bade konstrueras och utévas d@ven pa arenor som inte uppenbart har med
verksamheten i en organisation att gora.

Centralt i den hittillsvarande teoribildningen har varit antagandet att foretagsledning och
ledarskap utspelar sig i direkt anslutning till verksamheten. Ledning férvintas utdvas inom
organisationen och pa arenor dir etiketten arbete framstar som relevant. Sjostrands och
Tyrstrups utgangspunkt ir att centrala moment i utovandet av foretagsledning dven sker i
sammanhang som vi inte 1 forsta hand betraktar som arbete.

Teorier om socialt dverenskomna definitioner av ledning ger kommunikationen mellan
minniskor en central stillning. Inom ramen for ledarskap och foretagsledning ar
kommunikation ett grundligt studerat omrade. Vad som didremot dr betydligt mindre
undersokt dr betydelsen av vad som forefaller vara smaprat.

Smaprat

Smaprat skiljs ut som speciellt till sin karaktdr. Smaprat utgors ofta av berittelser som
innehaller ett visst matt av virdering, bland annat av manniskor (och da vanligen av de icke

% Bolman, L. & Deal, T. (2003)
o1 Sjostrand, S-E., Sandberg, J. & Tyrstrup, M. (1999)
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nirvarande). Individer, inte minst chefer, framstélls ddrvid som mer eller mindre
bristfilliga/aktningsvirda, det vill sdga i smapratet byggs och raseras anseenden. Det ir i detta
smapratande som flertalet ideal, normer och regler uppkommer, odlas och vinner spridning
inom organisationer — och det 4r i hog grad ocksa dir som kénslor stims av och ambitioner
formas.

I smapratet kalibreras manniskors forvintningar i och pa organisationer, och trots dess
tillfalliga och fragmenterade karaktér uppstar och odlas gemensamma konstruktioner av vad
som hint, vad som hinder och vad som tros kommer att hinda. Dessa kollektiva berittelser
bildar sediment av forstaelse och forviantningar och som sadana kan de bista eller forsvara for
den som forsoker paverka skeendet. Ledarskap ér till en betydande del fragan om att via prat
skapa bade medvetenhet och mening: att ordna, forklara, firga och gora uppfattningar
tillgdngliga. De aktorer som avgor vad det ska pratas om och som anger tonen i samtalen &r
inflytelserika. I smapratet formas bade politik och allianser och dir utvecklas opinioner.®*

Forbisedda arenor

Insikten om smapratets betydelse leder vidare till annu en mindre kritiskt granskad fraga
rorande ledarskap: var — det vill séga pa vilka arenor — konstrueras och utévas det? Sjostrands
och Tyrstrups forskning antyder att viktiga moment i ledarskap och foretagsledning forsiggar
bortom de mer synliga och allmént erkénda arenor som hittills statt i fokus. I hog grad ror det
sig om arenor, situationer och omsténdigheter, vilka inte alldeles omedelbart for tankarna till
arbete, dn mindre till nagon form av systematisk hantering av sakfragor.

Till en del ror det sig om arenor som ligger utanfor vad vi egentligen téinker pa som en del av
organisationen. Det handlar emellertid ocksa om mindre uppméarksammade interna arenor. Pa
sa vis finns det med andra ord osynliggjorda eller forbisedda arenor savil innanfér som
utanfor organisationen, dér det dr underforstatt — men likvil uppenbart — att det som utspelar
sig har med ledarskap att gora. For initierade personer dr det vél ként att bland annat jakter,
middagar, bastubad, golfrundor och andra till synes mer socialt orienterade evenemang ar
centrala for exempelvis formandet av beslut eller avgdranden om vem som ska ges vilket
uppdrag och varfor.

Aven de som inte #r chefer har sina privata informella arenor dir de viktiga frigorna
avhandlas. Viktiga darfor att de utgor och aterskapar processer som kan jamstillas med
chefers ledning och ledarskap i den meningen att de direkt och kontinuerligt paverkar
héndelseutvecklingen i ett foretag. Dir — i de manga medarbetarnas smaprat — diskuteras och
utvirderas det mesta, inte minst ledarna och deras ledarskap. Detta sker da i pausrum,
korridorer, tjinsterum, telefonsamtal, hissar, trappor, rokrutor och sa vidare. Konstruerandet,
reproducerandet och utdvandet av ledarskap flodar saledes fram och tillbaka pa alla de ovan
nimnda arenorna — formella som informella, publika som privata, externa som interna,
synliga som osynliga.

Aven om det som sker pa dessa arenor primirt #r en angeligenhet for dem som 4r med just
dér och just da sa far inte sdllan detta smaprat en spridning som gar langt utover det lokala
sammanhanget. Dessa informella, osynliga och forbisedda arenor spelar saledes en visentlig
roll for vad som sker i1 de mer synliga och formella sammanhang dér vi av hdvd forvéntat oss
att ledarskap och ledning dger rum.®

62 Sjostrand, S-E., Sandberg, J. & Tyrstrup, M. (1999)
63 Sjostrand, S-E., Sandberg, J. & Tyrstrup, M. (1999)
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S Empiri

I denna sektion presenteras resultaten av de intervjuer som gjorts kompletterat med
information fran de sekunddra kéllor som anvdiints.

5.1 Bakgrund om industriféretaget och riskkapitalbolaget

Industriforetaget etablerades under 1800-talet och har varit i grundarfamiljens 4go sedan start
tills riskkapitalbolaget tog dver som édgare. Foretaget dr idag en virldsomfattande koncern
med kontor i flera ldnder samt forséljning till ett stort antal lander via distributionsavtal.

Pa grund av anonymiseringsskil kommer riskkapitalbolaget inte att beskrivas ndrmare men
det gar att framfora att bolaget sedan starten har genomfort cirka 70 investeringar i en rad
olika foretag och branscher.

5.2 En bransch i stark férandring

Industriforetaget befinner sig i en bransch som under de senaste tio aren genomgatt stora
forandringar. Foretagets frimsta kundgrupp har under denna period uppvisat okande
disponibel inkomst vilket har givit dem mgjlighet att spendera mer pengar pa produkter inom
industriforetagets marknad. Marknaden pa vilken industriféretaget dr verksamt har under
perioden alltsa priglats av tillvixt — dock en blygsam sadan.

Idag star de fem storsta bolagen for cirka 25 procent av virldsmarknaden. De senaste tio aren
har snittpriserna pa marknaden pressats signifikant. I stor utstrackning beror detta pa
overflyttning av produktion till lagkostnadsldnder. Dessutom soker kunderna bekvamare
16sningar och handlar girna allt pa samma stille. Marknadskanaler sasom stormarknader,
varuhus och butikskedjor har pa sa vis vunnit mer mark pa bekostnad av den traditionella
butiken dir industriforetagets produkter av tradition har salts. Aven om forsiljningen i
fackhandeln géar ned spenderar konsumenterna fortfarande lika mycket pengar pa
industriforetagets typ av produkter som tidigare, men pa andra stéllen. Dessutom har
Internethandeln okat och paverkat kopbeteendet i takt med att tekniken har utvecklats. Under
dessa tio ar har det dven pa industriforetagets marknad kommit att bli alltmer viktigt att
produkter dr moderiktiga. Inte séllan &dr farg och form avgorande forséljningsfaktorer.
Industriforetagets produkter har kommit att bli mer av en trendprodukt, dar livscyklerna blir
allt kortare.

5.3 Industriféretagets respons pa foérandrad marknad

Industriféretaget har haft mycket svart att anpassa sig till ovan beskrivna marknadsutveckling.
Det har under de senaste aren fort med sig allt simre ekonomiska resultat for foretaget.

Denna studie fokuserar pa den fordndring av industriforetaget som startade i och med att
riskkapitalbolaget blev huvudigare i borjan av 2000-talet och som pagatt sedan dess.
Riskkapitalbolaget initierade relativt omgaende en omfattande forandringsprocess som syftar
till att skapa ett industriforetag som i framtiden ska vara bittre rustat att mota dessa nya
marknadskrav. Malsittningen med forandringsprocessen dr att omvandla industriforetaget till
ett konsumentinriktat livsstilsforetag.
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For att forsta forandringsprocessen #r det gynnsamt att ha kunskap om det sammanhang i
vilket den initierades. Saledes kommer aren strax fore riskkapitalbolagets intréde i
industriforetaget att kortfattat beskrivas. Under de aren gor industriféretaget inledande forsok
att komma tillrdtta med den problematiska situationen.

5.4 Aren fore riskkapitalbolagets intrdde i industriféretaget

Insikten om att industriforetaget behdvde anpassa sig till marknadsfordndringarna kom bland
de ledande skikten i foretaget redan i slutet pa 1990-talet. Ett ledningsbyte genomfors i
anslutning till millennieskiftet och industriféretaget far en ny VD. Den avgaende VD:n
framfor i arsredovisningen sin besvikelse 6ver foretagets daliga utveckling och att foretaget
inte har lyckats anpassa sig till de omvilvande marknadsfordndringarna.

Den nya VD:ns forsta atgérd var att offentliggora ett atgardsprogram som syftade till att
snabbt komma tillrdtta med de mest akuta problemen. Samtidigt skulle programmet bygga en
grund for stabil tillvédxt i ett lingre perspektiv. Foljaktligen kom arbetet att rikta in sig pa savél
kortsiktiga snabba insatser som langsiktiga atgiirder och strategier. Atgirdsprogrammet
inneholl bland annat en organisationsforidndring, nya arbetssitt och mycket omfattande
personalreduceringar. Som en f6ljd av atgdrdsprogrammet kom industriforetaget att dela upp
foretaget pa fyra olika affirsomraden.

I princip samtliga marknader dir industriforetaget fanns narvarande fortsatte att vixa under
aren strax efter ledningsbytet. Trots marknadens tillvixt minskade industriforetagets
forsdljning under samma period. Orsakerna uppges framst vara priskonkurrens fran
lagpristillverkare och en forflyttning av forsédljning fran fackhandeln till varuhuskedjor med
mera. Saledes kunde man inom industriféretaget konstatera att atgardsprogrammet och 6vriga
forandringsaktiviteter som genomforts under de gangna aren inte var tillrackligt for att fa
foretaget pa ritt vig igen.

5.5 Tiden efter riskkapitalbolagets intrade

Tre ar efter att den nya VD:n tilltrddde blir den finansiella situationen for industriforetaget
allvarlig. Industriféretagets egna kapital har halverats och foretaget producerar alltmer pa
lager. Trots tal om produktutveckling har forsdljningen alltsa inte riktigt kommit i gang som
onskat. Och under detta tredje ar med ny VD stortdyker resultatet. Foretaget redovisar en
katastrofalt stor forlust som hotar hela foretagets existens.

For att renodla kidrnverksamheten och fa in nodvéndigt kapital avyttrades darfor ett av
industriforetagets affirsomraden.

Aven i 6vrigt 4r denna tid mycket hindelserik for industriforetaget. Ett riskkapitalbolag blir
ny huvuddgare i foretaget. Det &r en affar som sker i samforstand med den gamla dgarfamiljen
som &gt industriforetaget i generationer. Till foljd av detta utses VD:n i riskkapitalbolaget till
styrelseordforande i industriforetaget. [ samband med dgarbytet sker dnnu ett VD-byte.
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5.6 Mottagandet av ny dgare och ledning

Pa grund av den mycket turbulenta tid som foregatt dgarskiftet inom industriforetaget var
personalen fordndringsbenédgen och vilkomnade riskkapitalbolaget som ny dgare. Inom
personalen hade det dessutom funnits stort missndje med den gamla ledningen. Under de tva
tidigare VD:arna upplevdes en avsaknad av strategi. Den som fanns var svar att definiera.

”Strategin under de tva tidigare VD:arna, den fanns bara i deras skallar. Riskkapitalbolaget
har tydliggjort strategin, det dr positivt” o

Fortroendet internt for den tidigare VD:n och hans tankar och strategier var daligt. Alla
vintade pa en ny ledning. De ville ha ett byte, annan ledning, annan stil och annan digare” o3
Den nya VD:n hade erfarenhet fran branschen. Folk inom industriféretaget sag honom som en
auktoritet som forstod verksamheten och de utmaningar som den stod infor. Det dr ingen
ovanlig atgird att ett bolag byter ledning nir ett bolag far ny stordgare men det som skiljer
denna ledning fran den tidigare 4r att riskkapitalbolaget rekryterade tva ledare. Forutom ny
VD rekryterades dven ny vice koncernchef som dven blev varumirkeschef/kreativ direktor. Pa
det viset lyftes produktutveckling upp till hogsta ledningsniva.

Fore riskkapitalbolaget fanns tidigare bara en huvudigare i industriféretaget och det var
grundarfamiljen. ”Den affir som gjordes skedde i samforstand mellan grundarfamiljen och
riskkapitalbolaget sa det var ingen maktkamp utan en del av det som grundarfamiljen ville ha
var en part som skulle kunna ta ansvar och driva f(jr'eindring.”66

5.7 Riskkapitalbolagets inledande problemanalys

Riskkapitalbolagets forsta tid som huvudigare dgnades till stor del at att, med hjilp av
bolagets ledning samt med hjélp av externa kéllor, fordjupa den analys som hade legat som
grund for beslutet att investera i industriforetaget. Innan investeringen skedde hade man fran
riskkapitalbolagets sida endast begridnsad insyn i bolaget men kunde som #gare fa tillgang till
all information.

Problemomradena var i stor utstrdckning givna sedan investeringsanalysen, det vill sdga att
industriforetaget har ett vildigt starkt varumirke men har forlorat forséljning 6ver lang tid pa
grund av bristande eller inte tillrackligt mycket fokus pa produktutveckling. Ett ytterligare
problem var att industriforetaget hade klingt sig kvar vid en distributionskanal som tappade
mark, egentligen sma fackbutiker jamfort med stora varuhuskedjor och den typen av kanaler.
Det var grundforutsittningarna och receptet for att 16sa det var en kassainjektion i
produktutvecklingsorganisationen och att borja arbeta mycket mer med produktutveckling
samt successivt borja arbeta med att foridndra distributionen. Utdver det handlade det &ven om
en uppsjo av operationella problem. “Industriféretaget hade for stora kostnader, var
felorganiserade och si vidare, det handlade om vildigt ménga bickar sma.”®’

% Intervjuperson 3, industriforetaget
% Intervjuperson 3, industriforetaget
% Intervjuperson 2, riskkapitalbolaget
57 Intervjuperson 2, riskkapitalbolaget
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“Industriforetaget var ett bolag utan struktur. Foretaget saknade nyckelkompetenser och hade
inte ett erbjudande till marknaden. Det hade inte ett bankavtal utan ett flertal olika banker.
Kostnaderna var alldeles for hoga. Det var vidare ett introvert foretag som skyllde pa varandra
for att det gick daligt. Bolaget och dess omgivning hade genomgatt stora forédndringar, men
det hade inte hingt med och i sadana situationer &r det en massa 16sa tradar att hantera. Man
méste gora en hel del stidjobb.”®®

”Foretagskulturen inom industriforetaget var vildigt produktionsinriktad, vildigt tekniskt
orienterad. Man hade ingen kontakt med marknaden alls” |

Industriforetaget 1ag i en liten smastad och ett problem var att alla kidnde alla sedan ldnge.
Tankarna om hur man skulle gora saker och ting satt darfor vildigt langt inne. Vidare bidrog
foretagets struktur till att forsimra kommunikationen inom foretaget. Ett exempel som det
talades om under intervjuerna var att kvalitetsavdelningen kunde stoppa processen om de
upptickte nagot fel utan att meddela forsiljningsavdelningen. Det kunde fa till f6ljd att
forsdljningsavdelningen fortsatte att sélja stoppade produkter.

Efter den inledande analysen stod det klart att industriféretaget behovde fokusera bade pa att
bygga varumérket genom att satsa pa produktutveckling och pa att fa pa sig ritt
kostnadskostym.

5.8 Férandringsprocessen inleds

Ungefir ett halvar efter dgarbytet tilltrdder den nya VD:n och det dr han som vid denna
tidpunkt tar 6ver stafettpinnen och fortsitter analysen pa detaljniva och utarbetar en strategi
for det som ska komma att bli det framtida livsstilsforetaget. Det innefattar naturligtvis en rad
olika aspekter men den nya strategin innebdr i korthet att foretaget ska ga fran industriforetag
till ett modernt livsstilsforetag.

Efter cirka ett ars analys sedan riskkapitalbolagets intrdde sammankallar den nya VD:n
personalen till ett stort sammote pa kontoret i den lilla smastaden. Infor personalen
presenterar han strategin for det framtida livsstilsforetaget. Det var en strategi som innebar
krafttag omedelbart och cirka 100 personer varslades om uppsdgning pa motet. Infor motet
hade man fran ledningens sida gjort ritt stora informationspaket och ordnat stodgrupper. Man
hade @ven informerat ett antal chefer ett par dagar innan sa att de sjdlva fick en chans att
smilta nyheten. ”Aven om det naturligtvis rorde upp en hel del kinslor internt med
uppsédgningar mildrades situationen av att personalen inom industriforetaget genom
ledningens bearbetning verkade forstd varfor atgirderna var nodvindiga.”””

Ett kraftigt atgardsprogram lanserades som syftade till att effektivisera verksamheten, skapa
lonsamhet och 6ka takten inom produktutvecklingen. Atgﬁrdema var genomgripande och de
omfattade skilda omraden sasom effektivisering av administrationen, flyttning av produktion,
sortimentsrationalisering och kapitalrationalisering.

% Intervjuperson 1, industriforetaget
% Intervjuperson 1, industriforetaget
" Intervjuperson 4, industriforetaget

35



Vildigt manga saker hiande pa valdigt kort tid vilket naturligtvis ledde till en stressfull
situation for industriforetagets anstillda. ”’I organisationen var det sjdlvfallet konflikter, ingen
ar redo for en sa pass stor forandring. Man undrade vad som ska hinda med mig, kommer jag
fa behalla jobbet, om jag far behalla jobbet ska jag jobba kvar i min hemstad eller pa ny ort
och kommer jag fa andra arbetsuppgifter.”71

5.9 Ny struktur i form av minskat antal affirsomraden

Den nya ledningen for industriforetaget delade upp verksamheten i tva affiarsomraden (vilka
fortsdttningsvis kommer att bendmnas affirsomrade 1 och affirsomrade 2).

Uppdelningen baserades pa att det fanns oerhort mycket att gora i koncernen. ”I och med att
det fanns sa mycket att gora var det viktigt med en uppdelning sa att man kunde fokusera.”"?

Fokus har dock framst legat pa affirsomrade 1 under den studerade fordndringsprocessen.

”Aven om affiirsomrdde 2 har varit inkluderat sd har ju fokus legat pd produktutveckling
inom affiirsomrdade 17

”Aven om affirsomréde 2 hade lika stor forbittringspotential si var problemen inte lika

grava. Det dr kanske forklaringen till varfor den initiala fokuseringen var pa affirsomrade
1 .’774

Huvudstrategin for affarsomrade 1 dr att forflytta verksamheten fran att vara produktions- och
handelsdriven till att bli mer innovativ och konsumentinriktad.

Affarsomrade 1 har under forandringsaren arbetat aktivt for att fornya och 6ka antalet
marknadskanaler, bland annat med storre fokus pa stormarknader och Internet. Men strategin
att forsoka komma in pa andra kanaler har lett till viss oro inom affirsomrade 1. ”Det &r alltid
svart att fa minniskor att géra nagonting de aldrig gjort férut. Om man aldrig sélt i de hér
kanalerna, hur ska det ga nir kunderna i dessa kanaler &r helt annorlunda dn de som man
siljer till idag. Denna typ av tankegéngar har varit vanliga.””> Som #gare har
riskkapitalbolaget forsokt driva pa denna utveckling, mot nya kanaler, genom att exemplifiera
fall ddr det faktiskt gatt. Det finns flera marknader dir industriforetaget finns i de hér
kanalerna och riskkapitalbolaget har forsokt driva pa en utveckling ddr man pratar med
varandra om dessa fall, utbyter erfarenheter sa man kan fa tips om vad som &r viktigt for att
lyckas i de nya kanalerna, vilka produkter man ska sélja, att man tinker pa ritt pris och sa
vidare.

Den dvergripande strategin for affarsomrade 2 ér att forflytta verksamheten fran en renodlad
distributor till ett konsumentdrivet foretag med tydligt fokus pa ett innovativt sortiment och
med visentligt 6kat kundfokus.

For att driva igenom nodvindiga atgiarder och fordndringar rekryterades en ny chef till
affarsomrade 2. Fokus har dock under fordandringsprocessen legat framst pa affiarsomrade 1.

! Intervjuperson 8, industriforetaget
" Intervjuperson 1, industriforetaget
3 Intervjuperson 1, riskkapitalbolaget
™ Intervjuperson 2, riskkapitalbolaget
" Intervjuperson 1, riskkapitalbolaget
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”Den storsta effekten av forandringen én sa ldnge for affirsomrade 2 har varit en kraftig
reducering av sortimentet.”’®

Inom affarsomrade 2 finns ett missndje mot vissa aspekter av fordndringen sasom
utformningen av det nya huvudkontoret som man inte anser &r funktionellt utformat for sin
verksamhet. Man &r naturligtvis inte nojda med att affirsomrade 1 har fatt mest fokus men det
finns dven en kultur ddr det &r lite finare att arbeta inom affarsomrade 1.

Ledningen har varit medveten om problematiken med affiarsomrade 2. Under forédndringsaren
har de varit oroliga for den problematiken, att uppritthalla digniteten i affirsomrade 2. For att
undvika en situation ddr personalen ska uppleva att allt fokus dr pa affirsomrade 1 har
exempelvis chefen for affirsomrade 2 tagits in i koncernledningen.

5.10 Flytt av huvudkontor

Ett ar efter den nya VD:ns tilltrddande flyttar industriféretaget sitt huvudkontor till en storre
ort i Sverige. “Flytten var ett ledningsbeslut och motiverades av att industriféretaget maste
komma nirmare sina kunder och att rekryteringsmojligheterna kommer 6ka om kontoret
ligger i en storre ort.”’’ Flytten av huvudkontor har dock visat sig innebira 1angt mycket mer
dn detta. Under samtliga intervjuer framkommer att flytten av huvudkontor har varit alldeles
centralt i forandringsprocessen. Andé upplevde ledningen det som svart att motivera flytten dé
den inte gick att méita 1 resultatrikningen.

Efterat har det dock markts att flytten var helt nodvindig. “Industriforetaget hade svart att

rekrytera folk till den mindre orten. Om man har en tillverkningsinriktad organisation

fungerar det bra att ligga lite avldgset. Men det 4r inte riktigt det som industriforetaget arbetar
» 78

med nu.

Beslutet att flytta huvudkontoret presenterades pa det stora sammotet i inledningen av
forandringsprocessen. Personalen reagerade mycket negativt pa beslutet att flytta
huvudkontor. Argumenten for flytten var inte tillrdckligt starka for en flytt ansag de. De var
av asikten att spetskompetens kan flytta var som helst.”

Flytten handlade dock inte bara om att byta fran ett kontor till ett annat. Det var mycket som
satt i vdggarna pa det gamla kontoret. Tidigare satt de anstillda i egna kontor. Pa det nya
huvudkontoret &r det istidllet ppna landskap. Det som finns kvar i smastaden idag &r teknik,
kvalitet och lager.®

Det var vidare viktigt att rigga upp dven strukturen som fanns i smastaden. Dér satt man
tidigare pa tre olika platser. Idag sitter man dir ocksa i ett 6ppet kontorslandskap pa ett och
samma stélle. Det var ocksa viktigt att engagera manniskor i flytten. Manga fick komma och
titta pa det nya huvudkontoret. En hel del moten holls dock fortfarande i smastaden, for att
gora flytten smidig.®’
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Flytten till nytt huvudkontor blev ett avstamp for den nya forandringsprocessen. Manga
personer inom industriforetaget hade jobbat dér i 20, 30, 40 ar och varit med om
forandringspaket och nyheter tidigare, exempelvis under den gamla ledningen. Att sitta i
samma stad och samma lokaler med samma utseende och predika omvéilvande férdndring,
sasom det gjorts sa sent som under den tidigare ledningen, dr svart. ”Det dr sa litt for
personalen att tro pa det som predikas men 4nda falla tillbaka i gamla rutiner.”

Sedan flytten till den nya orten har det varit hog personalomsittning inom industriforetaget
och manga har (utdver uppséigningar) slutat. Samtidigt har det kommit in manga nya sa flytten
har haft stor paverkan pa personalstrukturen. Och det har paverkat vildigt mycket, exempelvis
mentalitet och kompetenser inom foretaget.* De nya som kommit in har i stor utstriickning
haft nya typer av kompetenser. Dérfor har det tillfort mycket frisk energi bade vad géller
produktutveckling och rnarknadsféjring.84

I samband med flytten och i inledningen av den processen fanns naturligtvis mycket skepsis,
oro och riddsla inom industriféretaget. Darfor var det viktigt att anknyta utvecklingen till
historien. Det var viktigt att fa de anstéllda inom foretaget att forsta historien.
Industriforetaget hade i borjan av 1900-talet flyttat fran en liten by till smastaden man tills
nyligen hade som utgangspunkt for verksamheten. Flytten i borjan av 1900-talet gjordes for
att komma ndrmare kunderna. Industriforetaget hade alltsa tidigare genomgatt en liknande
fordndring. Denna var det viktigt att anknyta nuvarande flytt till. Det anordnades dven
workshops dir de anstillda sjdlva fick gora marknadsanalyser. Det gjordes stora
anstrangningar for att fa méanniskor i organisationen att forsta dels varfor en flytt var
nodvindig, dels att en liknande flytt tidigare redan hade gjorts pa liknande grunder i
industriféretagets historia.*

Det var dven viktigt att formedla att bade produktion/teknisk kunskap och marknadskunskap
var lika viktigt dd man bland ledningen var oroade for att det skulle uppsta en situation dér
den tekniska produktionspersonalen skulle kédnna sig bortglomda.

En ytterligare viktig del i flytten av huvudkontor handlade om extern kommunikation. Méanga
av de intervjuade upplever att det dr ldttare att kommunicera budskapet om ett nytt modernt
livsstilsforetag till omgivningen idag nér kontoret &r placerat i den storre orten.

5.11 Processen att fa den nya organisationen pa plats innebar
pafrestningar

Den nya VD:n uppfattades som en auktoritet inom industriforetaget redan vid tilltradandet.
Hans status grundades i tva saker. For det forsta hade han omfattande branscherfarenhet.
Personalen kunde dérfor kidnna en tilltro till att han forstod verksamheten. For det andra hade
han blivit handplockad av riskkapitalbolaget till att bli VD. Dessutom har det ovan
konstaterats att de anstillda var missndjda med den tidigare ledningen och vintade pa ett byte.

Auktoriteten medforde att den nya VD:n efter den inledande analysfasen kunde fatta snabba
beslut och driva forandringen framat. VD:s mandat forstirktes ytterligare av att det vid
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tidpunkten for forandringsprocessens inledning fanns fa personer i ledningsgruppen. Det hade
varit en del personer som slutade under forsta aret med nya dgare men den nya VD:n lyfte
aven bort en hel del chefer som ansags ha for dalig kompetens for den framtida visionen om
ett livsstilsforetag.

Dirfor fanns vid starten for fordndringsprocessen inte organisationen/strukturen for den nya
strategin pa plats. Manga av intervjupersonerna upplever denna avsaknad av struktur som en
av de mest jobbiga och stressfyllda aspekterna i fordndringsprocessen.

" Att sditta upp alla rutiner, alla floden internt, for det dr sa mycket som dr nytt. Det dr ett
oerhort jobb internt for att fa detta pa plats. Det dr manga nya produkter och nytt folk. Det dr
nog det svdraste i foriindringsarbetet, att fé organisationen pd plats” %

”Det dr sa mycket nytt samtidigt for samtliga i organisationen. Det blir svart, det blir liksom
for mycket att fa allting att sdtta sig. Nya produkter, nya individer, nya processer, allt dr nytt”
87

”En av de storsta ldrdomarna av denna fordndringsprocess dr att inte gora stora
forindringar utan att ha en ledningsgrupp pa plats som man kan lita pa till 100 procent. Det

dar lite som att starta en fotbollsmatch med bara sju spelare, det dr svart att vinna matcher
dao » 88

For att utveckla denna nya struktur tog industriforetagets ledning delvis hjélp av externa
konsulter, exempelvis for att utveckla en ny produktutvecklingsprocess. Dock 16pte den nya
utvecklingsprocessen parallellt bredvid det gamla systemet under minst tva ar. Det skapade
otroligt mycket frustration. Att fa anstillda att tro pa det nya arbetssittet och verkligen
anvinda det, det dr fortfarande inte helt fardigt och det skapar fortfarande en del frustration.
”Att bygga nya organisationsscheman déar man pekar ut att de och de har ett visst ansvar dr
inte sa jobbigt. Det jobbiga dr att dndra arbetssitten internt. Man ska vaga tro pa det nya dven
nir man ir stressad.”® Det giller med andra ord att f4 allt det nya till en sammansvetsad
organisation. Nir flera olika arbetssitt 16per parallellt blir det enkelt missforstand.

Den inledande avsaknaden av struktur innebar stora pafrestningar for de anstillda da det
skapade en hel del merjobb fér manga. De fick gora det som egentligen skulle ha varit flera
personers jobb.

5.12 Fokus bade pa defensiv och offensiv

En ytterligare stor svarighet i fordndringsprocessen ir att industriforetaget har behovt fokusera
pa bade att skira kostnader, minska kapitalbindningen och samtidigt att bygga varumérket och
vixa pa marknaden. Mentaliteten bakom dessa dr annorlunda och gar sportsligt att likna vid
defensiv och offensiv mentalitet.

Att forena denna defensiva och offensiva mentalitet har varit svart for ledningen inom
industriforetaget. Fordndringsprocessen hade gatt mycket snabbare om man bara hade kunnat
fokusera pa ett nytt varumérke och om man redan haft pa sig kostnadskostymen. ”For de som
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varit med sedan borjan har det varit jobb i uppforsbacke i manga ar. De som varit med @nda
sedan 2002 har verkligen fatt jobba i uppférsbacke och &r vildigt trétta och en del slutar nu
(2007/2008).”*°

Detta var en av de stora utmaningarna i industriféretaget. Situationen krivde att man
samtidigt jobbade med operativa vildigt akuta kortsiktiga problem och samtidigt skulle arbeta
med att utveckla nya produkter, utveckla varumirke och 6ka forsdljningen. Det &r svart att
gora. ”Det dr ldtt om man far vélja och sdga att foretaget bara ska skira kostnader, men att
gora allting samtidigt adderar naturligtvis till utmaningen och svarigheten och tiden ocksa till
forindringsprocessen.”!

Under denna omfattande fordndringsprocess har det naturligtvis varit svarare dn vanligt att
behalla marknadsandelar. Det har hela tiden funnits en vision om vart féretaget ska ga, men
samtidigt har det gillt att behalla marknadsandelar. Det har varit svart pa grund av
omfattningen av forandringsprocessen. Samtidigt plockade man inom industriforetaget bort en
del av programmet som de haft tidigare och det gjorde att de tappade omséttning nér de inte
hade sa mycket nytt att komma med. De nya produkterna tog tid att utveckla, det tar cirka tre
ar exempelvis att utveckla vissa av industriféretagets produkter. Forst nu (2008) kommer de
stora produktlanseringarna som en foljd av forédndringsprocessen, men det har tagit tre ar.
“Det har under de &ren varit mycket fightande for att halla siffror och marknadsandelar.”?

5.13 Den nya ledningens ledarstil

Fordndringsaren har varit tuffa for alla inblandade, ledning savil som anstéllda. Den nya
ledningens ledarskap har under aren varit tufft och den nya ledningen drev enligt de
intervjuade rationaliseringen hart. Den harda drivande stilen var en delvis en f6ljd av det
akuta ldget. Forandring behovde drivas igenom, och det behovde goras omgaende. Den var
ocksa en f6ljd av att strukturen och kompetensen for det nya livsstilsforetaget inte fanns i
borjan av fordndringsprocessen. Under forindringsaren har denna struktur och kompetens
successivt inforts i foretaget. Det har fatt effekt pa ledarstilen hos den nya ledningen. Nar fler
personer successivt har kommit in i organisationen har ledningen forsokt gora
industriforetaget till en sjalvgaende organisation.

Mycket tid och kraft har under forandringsaren lagts pa att skapa en forstaelse i grunden hos
medarbetarna kring varfor fordndringen #dr nddvindig och vart organisationen &r pa vig. Ett
internt kommunikationsprogram utarbetades med en plan for implementering i flera steg. En
omgang workshops genomfordes med fokus pa industriféretagets historia for att visa hur
viktig produktutvecklingen var for de framgangar som foretaget hade haft historiskt. En andra
omgang genomfordes da medarbetarna fick med sig fragor kring vad som ir viktigt ndr man
koper industriforetagets produkter att stélla till ménniskor i sin omgivning. De svar de
anstillda fick gav bekriftelse pa att industriforetagets nya strategi pekar at ritt riktning. Pa
senare tid har det dessutom hallits seminariekvillar for de anstillda dir inbjudna forelédsare
undervisat om stress i arbetslivet och hur man far ihop privatlivet med ett hektiskt yrkesliv.
Under de harda och tuffa forandringsaren har det fran ledningens sida saledes @ven tagits
hinsyn till mjuka aspekter.
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En del i den nya ledningens ledarskap &r vidare Oppenhet. Anstéllda inom industriforetaget
upplever att ledarskapet blev mer 6ppet med den nya ledningen. ”Den nya ledningen lyssnade
mer pa personalen och personalen fick ta del av ldget mer regelbundet.”93

5.14 Riskkapitalbolaget som agare

Nar riskkapitalbolaget gjorde intride som dgare i industriforetaget gjorde de det i samforstand
med den enda tidigare huvudégaren. Inom industriféretaget fanns det dessutom ett stort
missndje med den gamla ledningen. Efter en mycket turbulent tid i slutet av 1990-talet och
borjan av 2000-talet vintade personalen pa forindring. Darfor var riskkapitalbolagets intrade
inte sdrdeles problematiskt och det var i ett kritiskt finansiellt l1dge for industriforetaget
vilkommet med en kapitalstark dgare.

Riskkapitalbolaget gick ocksa in i industriféretaget med en tydlig och langsiktig
fordndringsstrategi. Langsiktigheten hos riskkapitalbolaget som dgare framstar under samtliga
intervjuer som grundpelaren i det fortroende for riskkapitalbolaget som finns inom
industriforetaget. Manga av intervjupersonerna har varit i kontakt med riskkapitalbolag
tidigare och dr imponerade och glada 6ver just detta riskkapitalbolagets langsiktighet.

”Riskkapitalbolaget har levt upp till det som de tidigare sagt — langsiktighet” 5

”Jag tycker riskkapitalbolaget dr bra dgare, otroligt uthdlliga vilket jag uppskattar. Det tar
tid att viinda den hdr typen av bolag, det gor det i och for sig med alla typer av bolag, men
riskkapitalbolaget dr en uthallig digare som forstar sig pa den hér typen av bolag. En hel del
riskkapitalbolag forsoker casha in pd kort sikt, men det har inte riskkapitalbolaget gjort utan
de har insett att om industriforetaget ska vara framgangsrikt maste vi bygga varumdrket och
gora investeringar i produktutveckling for att skapa en stark produktportfélj. Vi maste vdga ta
den investeringen och ddr tycker jag som sagt att riskkapitalbolaget har varit mycket bra” &

”Synen pa riskkapitalbolaget som dgare dr positiv inom industriforetaget och jag tycker den
ar mer positiv dn i andra bolag ddr jag sett riskkapitalbolag som dgare”

Men samtidigt finns viss radsla for riskkapitalbolaget som grundar sig i riskkapitalbolags
generella rykte om att gora snabba fordandringar for att sélja eller stycka upp bolag. ”Det har
statt en hel del i tidningarna om detta och det skraimmer nog méanniskor. Men én sa linge har
riskkapitalbolaget inte gjort nigot som tyder pa det.””

Inom industriforetaget dr man ocksa imponerad av riskkapitalbolagets kompetens. ”Agerandet
inom styrelsen blev mer professionellt i och med riskkapitalbolagets intriide.””® I samband
med detta kan man notera att hela styrelsen i princip bytts ut sedan riskkapitalbolagets intridde.
Och ett flertal anstillda berommer individerna inom riskkapitalbolaget for deras kompetens
och forstaelse for de utmaningar industriforetaget star infor. Riskkapitalbolagets
problemanalys har ocksa med vissa modifikationer legat som grund for hela
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forandringsprocessen och denna analys far ocksa mycket berom for sin tydlighet och sitt sitt
att lyfta fram problemomradena i foretaget.

Riskkapitalbolaget har satt stort fokus pa och det har gjorts stora anstringningar for att
forbittra industriforetagets balansrdkning och minska kostnaderna. Kapitalbindningen samt
dven kostnaderna har reducerats kraftigt sedan riskkapitalbolaget blev dgare. Inom
kapitalrationaliseringsdelen tittade man exempelvis pa hur man liagger order till lager, hur
man skeppar ut grejer fran lager. Vad géller kundfordringsdelen handlar det om medvetenhet
och sprida kunskap om vad det innebér att fa betalt av kunderna pa 30 dagar istéllet for 90
dagar och i forlangningen att borja arbeta pa ett annat sétt och stilla andra krav. For att
fordandra det handlar det om véldigt mycket processer, beteenden och omorganisering av
funktioner. Nar man ska gora sadana forandringar dr det bade bolaget internt och
omgivningen externt som man ska paverka, att foréindra rutiner och beteenden.

Det dr viktigt att dra en skiljelinje kring riskkapitalbolagets operativa deltagande i
forandringsprocessen. Riskkapitalbolagets deltagande karaktiriseras bittre som initiativtagare
och processtod under fordndringsprocessen och i de rollerna har bolaget varit i allra hogsta
grad involverat. Men sen ar det viktigt att dra distinktionen mellan att vara operativ och att
inte vara det. Det har inte varit nagon fran riskkapitalbolaget som tagit diskussioner med
exempelvis sadana som inte vill flytta till den nya orten dér huvudkontoret placerats eller
forsoka overtyga den som har ansvar for lager att arbeta enligt de nya riktlinjerna. Det dr en
tydlig skiljelinje mellan operativa beslut och beslutsvigar fran VD och nedat.
Riskkapitalbolagets filosofi i sammanhanget &r att vara aktiva dgare och att driva
forandringsprocesser via styrelser och som ett stod till ledningen, inte som ledning eller som
tillforordnad operativ ledning i investeringsforetag.”

Aven om det ir ledningen i industriforetaget som operativt driver forindringen #r kontakten
med riskkapitalbolaget intensiv. Dock &r riskkapitalbolaget inte inne i industriféretaget och
detaljstyr utan de flesta kontakter gar via ledningsgruppen. Men pa riskkapitalbolaget d&r man
dven mana att arbeta gentemot personer langre ner for att kunna skapa férankring fér den nya
strategin och en forstaelse for processen.

En stor del av riskkapitalbolagets deltagande har handlat om analys och uppf6ljning. Pa det
viset har de varit ett stort stod till ledningen i industriforetaget under fordndringsprocessen.
“Riskkapitalbolagets deltagande var delvis en avlastningsfraga samtidigt som det var bra for
riskkapitalbolaget som huvudégare, den som sitter den strategiska agendan, att vara med,
styra, kontrollera och hjilpa till i den hir processen.”loo

Vissa av de intervjuade hade varit i kontakt med riskkapitalbolag tidigare och var imponerade
av riskkapitalbolagets ledarstil. Man upplevde riskkapitalbolaget som mer lyhorda @n andra
riskkapitalbolag man varit i kontakt med tidigare.

Nagot som framkom under ett flertal av intervjuerna angaende riskkapitalbolaget var vidare
att de forde med sig verkstad/handling. Den tidigare ledningen orkade inte riktigt driva
igenom de nodvindiga fordndringarna. Med riskkapitalbolaget kom en annan
forandringskompetens.
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“Riskkapitalbolaget har utan tvekan tillfort vildigt mycket under fordndringsprocessen. Det
giller pa alla omraden; processer, dppna upp, ifragasitta vildigt mycket. Och nir det &dr
ifragasatt och man ser att man behover gora en forandring sa implementerar man det och
jobbar igenom det och ir inte ndjda forrédn man jobbat igenom det och det ir helt riitt” %!

" Intervjuperson 5, industriforetag
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6 Analys

I denna sektion kommer de empiriska resultaten att analyseras med hjdlp av de teorier som
har presenterats.

6.1 Typ av strategisk fordandring

6.1.1 Diagnos av situationen vid tillfallet for riskkapitalbolagets intrade

Nir riskkapitalbolaget blev huvudégare i industriféretaget befann sig foretaget i en mycket
allvarlig finansiell situation. Detta trots att den gamla ledningen for foretaget redan ett par ar
tidigare identifierat en rad brister i foretagets strategi och gjort stora anstrangningar for att
komma tillritta med dem. Aven om den gamla ledningen initierade en rad forindringsétgirder
talar mycket for att det handlade om en stegvis fordndring. Pa det viset byggde fordandringen
pa de virderingar som lag till grund for organisationen vid tillfillet. Och utvecklingen med
kraftigt forsdmrat ekonomiskt resultat visar tydligt att stegvis fordndring inte var tillrdckligt
for att komma till rdtta med problemen i foretaget.

Den samlade bedomningen om den gamla ledningens fordandringsinitiativ som kan goras
utifran intervjupersonernas svar ar att det visserligen skedde en del forédndring men att det till
stor utstrdckning handlade om prat om fordandring. I praktiken kanske strukturen visserligen
forandrades men i verkligheten skedde ingen storre fordndring i séttet att arbeta. Det talas 1
intervjusvaren om att den gamla ledningens strategier bara fanns i deras egna huvuden och att
man som anstilld pa industriforetaget aldrig blev riktigt likgiltig med den tidigare
forandringsprocessen. Dessutom fann riskkapitalbolaget och den nya ledningen i sin
inledande problemanalys brister, som i ljuset av den snabba utvecklingen pa marknaden,
framstar som mycket allvarliga. Exempelvis fanns det i foretagskulturen brister i form av
dalig kontakt med marknaden. En slutsats som kan dras ar att den gamla ledningen inte
orkade driva igenom de fordandringar som kriavdes for att komma tillridtta med problemen.

Som grund f6r den nya strategi som riskkapitalbolaget och den nya ledningen presenterade lag
en grundlig problemanalys. Ddrmed inte sagt att den gamla ledningens strategidversyn inte
var grundlig. Inom ramen for denna uppsats har det egentligen inte fokuserats alls pa den
gamla ledningens problemanalys, utan framst har det 1 empirin redogjorts for vad som hinde
till foljd av den under aren strax fore riskkapitalbolagets intride. Men en avgorande skillnad
kan konstateras i1 jamforelse med riskkapitalbolagets problemanalys. Denna gjordes av
personer som inte hade nagon historisk anknytning till industriféretaget. Det fick stora
effekter att doma av intervjusvaren diar manga talar om att riskkapitalbolaget forde med sig ett
ifragasittande. Manga av de intervjuade verkar uppriktigt imponerade av analysen och
riskkapitalbolagets formaga att snabbt hitta problemomradena i foretaget.

Genom den inledande problemanalysen stod det klart att det behovdes fordndring. Och denna
gang var det inte tal om nagot annat dn mycket omfattande férandring. Riskkapitalbolaget och
den nya ledningen konstaterade att industriféretagets gamla strategi varit bunden till
foretagets sitt att gora saker pa trots att omgivningen under de senaste aren krivt stora
fordndringar. En samlad bedomning fran intervjusvaren ar att det som identifierades var ett
behov av en fordndring med karaktidren Big Bang och revolution.
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Som grund lag alltsa en insikt om vilken typ av fordndring som kriavdes for att komma tillrdtta
med problemen. Denna insikt var central. Genom denna insikt kunde man fran
riskkapitalbolagets och den nya ledningens sida sla fast att forandring inte skulle kunna ske
inom ramen for den kultur som radde inom industriforetaget vid forandringsprocessens
inledning. Den gamla kulturen var i mycket stor utstrickning fokuserad pa produktion och
teknik och man hade vildigt lite kontakt med marknaden. Det innebar att kulturen inte var i
linje med riskkapitalbolagets vision om ett livsstilsforetag som har koll pa de senaste
trenderna.

Pa detta vis bidrog riskkapitalbolaget genom sin analys redan fran forsta start med en hog
grad av ifragasittande. Detta ifragasittande forstirktes av att en ny ledning snabbt
rekryterades och som sin forsta arbetsuppgift hade till uppgift att fordjupa problemanalysen
mer i detaljniva.

6.1.2 Sammanhanget i vilket forandringen initierades

Det faktum att industriforetaget dr ett gammalt foretag med etablerade rutiner innebir att ett
naturligt motstand mot fordndring kan antas finnas. Det #r viktigt att beakta sammanhanget i
vilket fordndringen dgt rum och onekligen har sammanhanget spelat viss roll.

e Tid: Anstillda kunde folja foretagets ekonomiska utveckling som forsdmrades kraftigt
under aren fore riskkapitalbolagets tilltridde. Det stod ddarmed klart for samtliga
inblandade att nagot maste hinda. Om lidget inte hade varit lika akut gar det att
intuitivt anta att det hade varit mycket svarare att initiera omfattande forandring. Utan
tvekan gynnades riskkapitalbolaget och den nya ledningen av det akuta ekonomiska
laget.

® Omfattning: Den nya strategin innebar mycket omfattande férdndring och medforde
darfor stor oro bland de anstillda.

® Bevarande av resurser: Det maste ocksa betonas att det har varit mycket viktigt att
behalla den tekniska kdrnkompetensen i industriforetaget och det gjordes
anstrangningar fran ledningens sida for att denna inte skulle kinna sig bortglomd
bland allt prat om ny marknadskompetens. Pa det viset kan det vara farligt att prata om
fordndringen i termer av att allt har dndrats. Naturligtvis gar det att aterfinna delar av
det gamla industriforetaget dven 1 det nya livsstilsforetaget. Riskkapitalbolaget var
mana om att behalla teknisk kdirnkompetens och exempelvis de virderingar som
praglar industriforetaget i konsumenters 6gon sasom sékerhet.

® Mangfald: Manga av de anstillda pa industriforetaget kom fran samma stad och hade
arbetat valdigt linge pa foretaget. Det fanns vidare alltsa en stor teknisk prigel pa
kompetensen. Synen pa omvérlden var pa grund av detta mycket homogen.

e Formadga: Forandringskompetensen pa industriféretaget var lag, det var inte en
organisation van att fordandras. I detta hinseende &r det uppenbart att riskkapitalbolaget
tillfort forandringskompetens. Riskkapitalbolaget har initierat och drivit igenom
forandring tidigare. Det var dven en faktor i valet av personen som ny VD. Han hade
tidigare varit inne 1 mindre bolag och drivit fordndring.
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® Kapacitet: Vad giller kapacitet har riskkapitalbolaget bidragit i dubbel bemérkelse.
Forindring rent allmént dr kostsam och da édr det gynnsamt att ha en kapitalstark #dgare.
Riskkapitalbolaget har under sjédlva processen tillfort industriféretaget mer kapital vid
ett tillfdlle. Det var inte ett tillskott som ingick i den ursprungliga investeringsplanen
men da resultaten av fordndringsatgédrderna inte kom lika snabbt som man 6nskat var
riskkapitalbolaget pa grund av industriféretagets svara ekonomiska situation tvingade
att tillskjuta nytt kapital. Men forutom att riskkapitalbolaget har tillfort
industriforetaget pengar har de d@ven bidragit med sin tid. Fordandring dr kostsam dven
ur tidsaspekt, da chefer och anstillda maste dgna tid at forandringsprocessen.
Riskkapitalbolagets roll under forandringsaren har varit liknande den som konsult. De
har kunnat bidra med analyser av olika slag och pa det viset kunnat avlasta den nya
ledningen.

® Beredskap: Att doma av intervjusvaren fanns ett stort missndje med den gamla
ledningen bland personalen. Vidare hade personalen kunnat f6lja industriforetagets
forsaimrade ekonomiska utveckling. Darfor vintade manga pa en forandring. Pa det
viset kan man séga att det fanns en beredskap for forandring. Men det vore en stor
Overdrift att sdga att det fanns en beredskap for en sa omfattande fordindring som &gt
rum.

® Makt: Riskkapitalbolaget kom in med ett tydligt fordndringsmandat. Tidigare fanns
bara en huvudégare och det var grundarfamiljen. Riskkapitalbolaget gick in i
industriforetaget med deras stod och affdaren gjordes i samforstand. Grundarfamiljen
ville ha en dgare som kunde ta ansvar och driva foriandringen. Pa det viset foregicks
riskkapitalbolagets intridde inte av en maktkamp. Dessutom plockades manga gamla
chefer bort vilket innebar att fordndringsprocessen startade utan en fullstindig
ledningsgrupp pa industriforetaget. Darmed samlades stor makt hos de som drev
fordndringen och dirmed kunde de driva forindringen hart/framat redan fran borjan.

6.2 Stilar och roller i fordndringsprocessen

6.2.1 Riskkapitalbolagets och den nya ledningens ledarskapsstil

Det rader inget tvivel om vem det dr som ligger bakom fordndringen eller vem som driver
den. Den har drivits uppifran och ned. Riskkapitalbolaget och den nya ledningen har drivit
forandringen mycket hart och har under processen fattat och drivit igenom en del mycket
kontroversiella beslut sasom flytten av huvudkontor. Pa det viset kan man tala om en
vigledande eller tvingande stil. Angaende forhallandet mellan riskkapitalbolaget och den nya
ledningen kan man kanske inte tala om en tvingande stil utan mer om vigledande. De har
tydligt givit ledningen sina riktlinjer om vart de vill fora industriféretaget och har under
fordndringsaren givit ledningen mandat att operativt driva igenom de nédviandiga
forandringarna. Men i forhallande till 6vriga i industriforetaget rader det inget tvivel om att en
tvingande stil anvénts. Det illustreras tydligast i fallet med flytten av huvudkontor. Det fanns
bland personalen ett massivt motstand mot denna flytt och beslutet hade sannolikt inte kunna
drivas igenom utan tydligt anvindande av makt.

Da delar av fordndringen varit sa kontroversiell samtidigt som omsténdigheterna har inneburit
att forandringen maste drivas igenom och ge resultat snabbt har det varit nodvindigt med en
tvingande stil som grund. Men riskkapitalbolaget och den nya ledningen har varit mangsidiga
1 sitt ledarskap och dven anvint sig av de andra mer milda ledarstilarna. Det har funnits ett

46



stort fokus pa utbildning och kommunikation. Stora anstringningar har gjorts for att de
anstillda sjdlva ska forsta den nya strategin och varfor den dr nodvindig. Vidare har det
funnits en oppenhet i ledarskapet, man har inte dolt nagot for de anstéllda. Workshops har dgt
rum dir delar av de anstillda sjdlva fatt gora analyser av bolagets strategi. Anstillda har fatt
med sig fragor att stilla till sin omgivning om vad de tycker &r viktigt ndr de koper foretagets
produkter. Pa de viset har man dven genom logiska argument forsokt 6vertyga personalen om
att den nya strategin ar riktig. I sig sjédlv hade dessa logiska argument inte varit tillrdackligt for
att driva igenom de kontroversiella fordandringarna pa industriforetaget. Men i kombination
med den tvingande ledarstilen har det inneburit att ett fortroende skapats for den nya
ledningen och riskkapitalbolaget. I intervjusvaren talas det om att ledarskapet blivit mer oppet
med den nya ledningen. Vidare talas det om riskkapitalbolagets 6dmjuka stil och att de &r
trevliga att ha att gora med, mer trevliga dn andra riskkapitalbolag vissa av intervjupersonerna
haft att gbra med tidigare.

Trots den tvingande och drivande stilen har det alltsa dven funnits mjuka aspekter i
riskkapitalbolagets och den nya ledningens ledarstil. Pa det viset har riskkapitalbolaget och
den nya ledningen varit mangsidiga i sitt ledarskap och de har tagit hinsyn till de ménniskor
som varit involverade i processen.

6.2.2 Fler an riskkapitalbolaget och den nya ledningen spelade roll

For att implementera fordandring har, forutom den nya ledningen, ett antal olika
fordndringsagenter anvants.

Externa konsultbolag har anvénts vid ett antal olika tillfdllen. Exempel som kan nimnas &r att
den nya VD:n hade hjélp av ett konsultforetag for att hantera uppsidgningarna vid sammotet i
borjan av processen, konsulter utvecklade en ny produktutvecklingsprocess och ytterligare ett
konsultbolag hjilpte till att analysera hur man kunde minska kapitalbindningen. Enligt
riskkapitalbolaget dr det inte ovanligt att de samarbetar med konsultforetag 1 samband med
sina investeringar. Aven om ledningen #r involverad i valet av konsulter 4r det
riskkapitalbolaget som bestimmer vilka samarbeten som blir av och vilka som inte blir det.
Genom att riskkapitalbolaget samarbetar med diverse konsultbolag pa regelbunden basis har
de stor kunskap om vilka som &r lampliga att samarbeta med i en given situation. Detta dr en
aspekt av riskkapitalbolagets fordndringskompetens som gynnat processen i industriforetaget.
Dessutom dr dessa konsulter historielsa 1 industriforetaget vilket innebir att de kunde vara
objektiva i sin analys, vilket gynnat industriféretaget.

Mellanchefer ar sjdlvfallet viktiga i processen att implementera forandring. I samband med
riskkapitalbolagets intrdde och den nya ledningens tilltrdde byttes en rad mellanchefer och
chefer for forsiljningsbolag ut. Pa det viset forsdkrade man sig om att dessa viktiga
fordndringsagenter bidrog till att skapa engagemang kring fordndringen istéllet for att hindra
den. Noterbart &r att det inte har handlat om massiv extern rekrytering vad giller chefer utan
istdllet om att lyfta fram duktiga anstillda.

For forandringsprocessen var det viktigt att de nya mellancheferna erholl synligt stod fran
hogsta ledningen, annars hade de inte med samma auktoritet kunnat hjilpa till att skapa stod
for forandringen. Av intervjusvaren att doma har de fatt det. En i synnerhet viktig chef &r
chefen for affirsomrade 2. Fokus i borjan av fordandringsprocessen lag framst pa affirsomrade
1. Det ar latt att tinka sig att en stor spricka skulle kunna uppsta i denna situation. Detta
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motverkades dock delvis av att chefen for affarsomrade 2 lyftes upp i koncernledningen och
fick vara med och besluta om dven det andra affirsomradets utveckling.

6.3 Verktyg for att hantera strategisk forandring

Nir riskkapitalbolaget tilltridde som huvudédgare befann sig industriforetaget i en allvarlig
ekonomisk situation och det var viktigt att snabbt fordndra utvecklingen. Det &r det dirfor
naturligt att riskkapitalbolaget anvinde sig av klassiska bitar av en turnaround-strategi:

e Krisstabilisering: Pa grund av den allvarliga ekonomiska situationen i
industriforetaget var det av central betydelse att snabbt fa kontroll 6ver utvecklingen.
Fokus riktades darfor forst pa att minska kostnaderna vilka har minskats kraftigt sedan
riskkapitalbolagets intride i foretaget.

e Ledningsbyte: Som redan namnts skedde ledningsbyte, bade vad giller styrelse, VD
och mellanchefer. Det bidrog till att snabbt fa en lojalitet for riskkapitalbolaget och
den nya strategin i de ledande skikten av foretaget.

e Skapa stod bland intressentgrupper: Anstillda uppger att ledarskapet blivit mer 6ppet
med den nya ledningen. Genom bland annat 6ppenhet fran ledningens sida har man
undvikit det missndje som drabbade den gamla ledningen vilket underlittat
implementeringen av fordndringen.

e Klargor marknader och marknadssegment: Som bas for den inledande
problemanalysen 1dg omfattande marknadsundersokningar och okat fokus pa kontakt
med marknaden.

® Finansiell omstrukturering: Fore riskkapitalbolagets intride hade industriforetaget
inget bankavtal utan de hade ett flertal olika banker. Detta tog mycket tid fran
ledningen som var tvungna att hantera kontakten med bankerna. Idag har de bara en
bank vilket frigjort viktig tid som kunnat dgnas at forandringsprocessen istéllet.

Fokus riktades inledningsvis ocksa pa att minska kapitalbindningen vilken, liksom
kostnaderna, har minskat kraftigt sedan riskkapitalbolagets intridde i1 foretaget.

® Prioritering av kritiska forbdttringsatgdrder: Fokus riktades inledningsvis frimst mot
kostnadsminskning och produktutvecklingsforbéttringar inom affirsomrade 1 dér
problemen var mest allvarliga. Forst i takt med att det forbéttrats har 6kat fokus riktats
mot affirsomrade 2.

6.3.1 Riskkapitalbolaget utmanade det som togs for givet

I den inledande problemanalysen kom man fram till att det fanns en mycket homogen syn pa
vérlden inom industriforetaget. Kulturen var préiglad av att sa manga av de anstillda hade
jobbat dir i decennier och att kompetensen var sa tydligt fokuserad pa produktion och teknik.
Dirfor var det mycket som togs for givet bland de anstidllda inom industriféretaget.

For att lyckas uppna forindring och implementera den nya strategin var det for
riskkapitalbolaget och den nya ledningen viktigt att fa folk att ta ansvar for férandring och se
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verkligheten som organisationen métte och de utmaningar som det innebar for foretaget. En
metod som anvints for detta indamal har varit att lata anstillda sjdlva analysera utvecklingen
pa workshops. Genom dessa workshops har for givet tagna antaganden forts upp till ytan och
man har littare kunnat diskutera och debattera dem.

6.3.2 Symboler anvandes for att luckra upp gamla processer

Att fordndra rutiner och symboler har visat sig vara bland det mest centrala i
fordndringsprocessen.

Den mest kraftfulla symboliska signalen var flytten av huvudkontor och bytet till dppet
kontorslandskap. Genom denna symboliska signal fordndrades samtidigt rutinerna. Fran att
tidigare ha suttit pa kontor pa tre olika stillen satt man helt plotsligt i ett 6ppet
kontorslandskap pa en helt ny ort alternativt pa ett stille. Pa det viset luckrades de gamla
processerna upp och det var littare att undvika att falla tillbaka i de gamla rutinerna.

Det nya kontoret var i sig sjdlv en symbol for forindringen med fokus pa glada farger, design,
ett gemensamt fika- och lunchrum for alla avdelningar och oppet kontorslandskap. Genom
flytten skapades ocksa en bittre forstaelse for forandringen. Genom sjélva utseendet pa
kontoret borjade de anstillda att forsta vad allt prat om fordndring faktiskt betydde. Inom
ramen for den gamla strukturen var det mycket som satt i viggarna och det var litt att falla
tillbaka i gamla rutiner. Genom flytten kénde de anstéllda varje dag att det inte var som forr.
Genom att alla satt pa ett och samma stille och exempelvis stotte pa varandra i fikarummet
forbittrades kommunikationen inom foretaget. Dessutom innebar flytten att
personalstrukturen fordndrades. Samtidigt som manga valde att inte flytta med och ddrmed
sluta tillkom det ett 6kat inflode av ny personal med ny marknadskompetens och nya tankar.

Ett annat viktigt symboliskt verktyg som anvénts for att driva pa fordndringen dr historier.
Inom industriforetaget skapades stor oro for hur man skulle klara av att arbeta inom ramen for
den nya strategin. Ett sadant exempel ir att de anstillda oroade sig for hur man skulle klara av
att sédlja 1 de nya kanalerna. Man upplevde dem som mycket annorlunda. Riskkapitalbolaget
forsokte genom historier till de anstéllda formedla att industriféretaget i vissa fall redan fanns
i dessa nya kanaler. Vidare forsokte riskkapitalbolaget fa anstillda att dela med sig av
erfarenheter om vad som kréavdes for att lyckas i de nya kanalerna. Detta bidrog till att skapa
en tilltro till den nya strategin hos de anstéllda om att det faktiskt gar att lyckas @ven i de nya
kanalerna.

6.3.3 Utebliven maktkamp

Riskkapitalbolagets intride skedde utan maktkamp och med stdd av den tidigare dgarfamiljen.
Likasa handplockades den nya ledningen av riskkapitalbolaget. Diarmed skapades en tydlig
maktbas fran vilken att driva pa forandringsprocessen. Dessutom avldgsnades ett flertal
individer ganska snabbt, savil vad giller styrelse som ledning vilket forstirkte denna tendens.

6.3.4 Oppenhet skapade fértroende och férstaelse

Den nya ledningens 6ppna kommunikation har haft betydelse for forandringsprocessen.
Genom att vara 6ppen har missndjet med fordndringen minskat. Om man jaimfér med den
gamla ledningen verkar de anstillda inte forstatt deras visioner och prat om forindring.
Riskkapitalbolaget tydliggjorde strategin och har tillsammans med den nya ledningen varit
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Oppna i sin analys och vad man tédnker gora for att komma tillrdtta med problemen. Personalen
idag kédnner sig mer lyssnade till dn tidigare. Denna kommunikation har bidragit till att gora
fordndringen smidigare 4n annars genom att skapa fortroende for den nya ledningen och en
forstaelse av den nya strategin.

Vidare har kommunikationen mellan riskkapitalbolaget och industriféretaget under
forandringsprocessen varit intensiv. Riskkapitalbolaget har varit i daglig kontakt med
ledningen i industriféretaget och har pa det viset fortlopande kunnat kontrollera férandringen.

6.4 Perspektivvaxling

6.4.1 Forandringsprocessen sedd med det strukturella perspektivets
égon

I den inledande problemanalysen kom riskkapitalbolaget och ledningen fram till att
industriforetagets struktur var en konkurrensnackdel. Den ledde bland annat till dalig intern
kommunikation och hoga priser jimfort med konkurrenter som producerade 1 Kina.
Onekligen har struktur spelat en vésentlig roll i fordndringen av industriforetaget.
Uppdelningen i tva affarsomraden dr ett exempel pa hur man anvint strukturen for att kunna
strukturera upp fordandringsprocessen. Fokus 1lag som bekant framst pa att snabbt komma
tillrdtta med problemen i affarsomrade 1.

De kanske viktigaste strukturella fordndringarna som skett dr dock flytten av huvudkontor,
flytten till ett stille pa den gamla orten for kontorets placering istillet for tre som tidigare
samt forandringen till ppet kontorslandskap. Det har haft en mycket stor paverkan pa
arbetssitten och det har varit av central betydelse for den nya strategins implementering.

De strukturella fordndringarna har dock inte enbart inneburit fordelar. I synnerhet i
inledningen av fordandringsprocessen var strukturen inte anpassad efter den nya visionen eller
foretagets dagliga verksamhet. Det hinde sa mycket i borjan att strukturen inte riktigt hdngde
med. Individer som avldgsnades av olika skil skapade naturligtvis luckor efter sig och det
bidrog till att de som var kvar fick gora flera personers arbete. Detta ledde till en mycket hog
stress bland de kvarvarande och resultatet har blivit hog personalomsittning. Aven om detta
ledde till att foretagets utveckling blev nagot lidande, exempelvis att forsiljningen blev
lidande da chefer for forsiljningsbolag avligsnades, forde det dnda med sig positiva
konsekvenser vad giller implementeringen av den nya strategin. Pa grund av den bristfilliga
strukturen, exempelvis ofullstindig ledningsgrupp, samlades stor makt hos dem som drev
implementeringen av den nya strategin. Det innebar att de kunde driva fordndringen hart och
med hogt tempo fran borjan.

I sin analys av industriféretagets struktur var riskkapitalbolaget och den nya ledningen styrda
av rationalitet. Valet av ny ort for huvudkontoret grundades pa en rationell analys dir
kostnader och nirhet till kunderna var avgérande faktorer. Pa det viset bidrog de med ett
ifragasittande av gamla strukturer och normer. Inom ramen for en rationell analys var det
uppenbart att den gamla strukturen inte var anpassad till den nya visionen. Vissa exempel
tyder pa att den gamla strukturen i stora delar inte ens var anpassad efter den gamla strategin
fore riskkapitalbolagets intrdde heller. Ett sadant exempel &r att produktionsavdelningen
kunde uppticka att nagot var fel med en produkt och stoppa produktionen. Detta stopp gjordes
utan att forséljningsavdelningen meddelades som dirmed fortsatte att sdlja den stoppade
produkten. Mycket tyder pa att den gamla strukturen, istéllet for att baseras pa rationalitet, var
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ett uttryck for de djupt ingrodda normer som fanns bland de anstéllda. Riskkapitalbolaget och
den nya ledningen kunde som utomstaende littare dppna upp och ifragasitta varfor det sag ut
som det gjorde. De var inte bundna av traditionen inom industriféretaget.

Inom ramen for den gamla strukturen hade industriféretaget mycket dalig kontakt med
marknaden. Det var en av orsakerna till varfor man valde att flytta till den nya orten som
ligger narmare kunderna. Centralt i forsoken att komma tillrdtta med den daliga
marknadskontakten var att rekrytera folk med marknadskompetens. Bedomningen var ocksa
att sadan kompetens skulle vara ldttare att rekrytera pa den nya orten. Att doma av
intervjusvaren har det spelat roll att industriforetaget ligger i den nya staden. Ingen av de
intervjupersoner som var nyrekryterade hade valt att arbeta pa industriforetaget om det varit
baserat dir det var tidigare.

En samlad bedomning av industriforetagets nya struktur dr att den, i linje med det strukturella
perspektivets budskap, i storre utstrickning an tidigare dr styrd av rationalitet. Pa grund av det
har den kommit att bli mer utformad efter organisationens nya villkor. Exempel som kan
illustrera det &r att industriforetaget pa grund av den nya strukturen fatt béttre
rekryteringsmojligheter, bittre kommunikation mellan avdelningar, effektivare arbetssitt
genom processteam, lidgre kostnad for produktutveckling genom en ny
produktutvecklingsprocess och ldgre produktionskostnader genom tillverkning i
lagkostnadslénder.

Dock ir det viktigt att 1 sammanhanget framfora att det har varit en kontinuerlig utmaning
under fordndringsaren att fa strukturen pa plats. Att fa rdatt kompetens pa ritt plats har varit
bland de storsta utmaningarna. Pa grund av den sa omfattande foréndringen har det krivts helt
nya kompetenser som inte fanns i industriféretaget tidigare. Det har handlat om allt fran
marknadskompetens till hur man bist producerar i lagkostnadsldnder och sourcing. Det har
varit en modosam process som skapat mycket frustration. Att implementera de nya
processerna och arbetssitten med processtinkande har ocksa varit en mdodosam process.
Linge gick exempelvis den gamla och den nya produktutvecklingsprocessen parallellt. Det dr
ocksa viktigt att notera att &ven om strukturen i manga stycken dr mer anpassad efter
verksamheten idag 4n tidigare sa innebir det inte att den &r fullindad. Affiarsomrade 2 dr
missndjda med delar av den nya strukturen och vill ha mer utrymme for deras verksambhet.

6.4.2 Forandringsprocessen sedd med HR-perspektivets 6gon

HR-aspekter har spelat stor roll 1 fordndringsprocessen. Som ndmnts ovan i avsnittet om
strukturperspektivet har industriforetaget under stora delar av fordndringsprocessen préglats
av bristfillig struktur. Det har inneburit stora pafrestningar for ménniskorna inom
industriforetaget i form av stress och frustration. Det har adderats till den redan befintliga
oron som fanns pa grund av den omfattande forédndringen dér de anstiéllda oroade sig for deras
egen framtid. Pa grund av den bristfilliga 6verensstimmelsen mellan individ och system blev,
i enlighet mer HR-perspektivets budskap, alltsa en av parterna, individerna, lidande.
Individerna upplevde situationen som mycket pafrestande med resultatet att manga valde att
sluta. Det innebar naturligtvis en del nackdelar, exempelvis att kvarvarande personer fick gora
flera personers arbete. Men det innebar, som ndmnts, dven fordelar. Systemet gynnades i ett
nagot mer langsiktigt perspektiv. Genom att manga slutade skapades en maktbas hos dem som
var kvar fran vilken de kunde driva foriandringsprocessen. Dessa strukturella brister har vidare
successivt forbittrats och idag dr dverensstimmelsen mellan individ och system bittre.
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Trots dessa mycket pafrestande ar uppger de anstillda att de dr mycket ndjda med
riskkapitalbolaget och ledningen i termer av ledarskap. Vad giller riskkapitalbolaget uppfattar
man dem som lyssnande, ddmjuka, professionella och mycket trevliga att ha att géra med.
Vissa av intervjupersonerna stiller detta ledarskap i kontrast mot andra
riskkapitalbolagsinitierade fordndringsprocesser de varit involverade i. Man upplever
riskkapitalbolaget som mer 6dmjuka i sin ledarstil &n de riskkapitalbolag man varit i kontakt
med tidigare.

En viktig aspekt av riskkapitalbolaget och den nya ledningens stil i termer av ett HR-
perspektiv kan sigas vara att de gjorde stora anstrangningar for att de anstillda skulle forsta
den nya strategin och varfor den var nodvindig. Riskkapitalbolaget arbetade framst genom
den hogsta ledningen och styrelsen for att driva igenom fordndringen men de fokuserade dven
pa att ga runt och tala med andra anstéllda for att fa forankring for forandringen. Ett sadant
exempel 4r att de gick runt och samtalade kring de nya forsiljningskanalerna. Manga
anstillda var oroliga for hur det skulle gé i dessa kanaler da man upplevde dem som mycket
annorlunda jaimfort med de kanaler man hittills arbetet med. Riskkapitalbolaget forsokte
motverka denna oro genom att sprida historier och information kring exempel dér
industriforetaget faktiskt hade lyckats i de nya kanalerna och forsoka fa folk att ta kontakt
med varandra inom industriforetaget och utbyta information om dessa framgangar, om vad
som krdvdes for att lyckas i dem. Likasa anordnade ledningen workshops dir de anstillda
sjdlva fick gora analyser av industriforetagets situation. De anstillda fick med sig fragor att
stélla till sin omgivning om vad de tyckte var viktigt nédr de kopte industriforetagets produkter.
Resultaten av analyserna talade till fordel for den nya strategin. Pa detta viset skapades en
forstaelse for fordndringen hos de anstéllda. Samtidigt gav det de anstéllda en mojlighet att se
pa foretaget mer ur ett helhetsperspektiv. Det kan jaimforas med den tidigare ledningens
fordndringsprocess dir de anstillda verkar ha haft svart att forsta vad den gick ut pa.
Dessutom innebar riskkapitalbolagets och den nya ledningens ledarstil att de anstillda
upplevde att man lyssnade pa dem och tog hénsyn till dem.

Vidare upplevdes ledarskapet som 6ppet. Information har spridits till de anstillda rent allmént
om fordndringen. Det tydligaste exemplet pa detta dr det stora sammotet dér all personal var
inbjuden. Pa motet presenterade den nya strategin. Det har alltsa funnits en 6ppenhet och vilja
att sprida information hos riskkapitalbolaget och ledningen.

Men det var inte bara det som spelade roll for personalens uppfattning om riskkapitalbolaget
och ledningen. Aven siittet pa vilket de agerade i dessa situationer spelade roll. Infor
sammotet hade man tagit hjédlp av en konsult som var expert pa att hantera de mjuka sidorna
av fordndring, stodgrupper hade exempelvis anordnats for att hantera uppsédgningar och
mellanchefer hade fatt informationen nagra dagar i forvag sa att de sjdlva skulle kunna smélta
informationen forst for att kunna stotta sin personal. Under fordndringsaren har det dven
anordnats temakvillar med fokus pa mjuka aspekter dér foreldsare har bjudits in for att
foreldsa. Ett sadant exempel var en temakvéll om stress i arbetslivet och hur man far det att ga
ihop med privatlivet. Anstringningar gjordes dven for att anstéllda skulle fa en mjuk 6vergang
till den nya strukturen, genom att exempelvis subventionera pendling och erbjuda mojligheter
att arbeta hemifran under delar av arbetsveckan.

Under forandringsaren fordndrades vidare dven personalstrukturen. Det har under aren varit
hog personalomsittning. Aven om mycket personal med ny kompetens har rekryterats i
samband med foridndringen har industriforetaget 1 stor utstrackning vid chefstillséttningar
satsat pa att lyfta fram de duktiga exempel som fanns inom organisationen. Detta sdnder
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naturligtvis viktiga signaler till de anstéllda om att det pa industriféretaget finns mojligheter
att forverkliga sin potential.

Riskkapitalbolaget har ocksa infor personalen visat att de ar drliga. De har statt fast vid sitt
ord om langsiktighet. Langsiktighet har varit centralt for att fa och behalla stod hos
personalen.

Aven om det bland de intervjuade talades om en del skrickexempel under inledningen av
forandringsprocessen beskrivs arbetsklimatet idag som positivt. Samarbetet mellan de gamla
och de nya verkar idag fungera bra. En av de intervjuade beskriver att samarbetet fungerar
mycket bra, och att det grundar sig pa lyhordhet. De gamla har anpassat sig till de nya och
tvartom.

Sammantaget har riskkapitalbolaget och den nya ledningen agerat skickligt ur ett HR-
perspektiv. Aven om forindringen har varit mycket tuff och drivits hart har det gjorts
anstrangningar for att uppfylla de anstdlldas ménskliga behov. Dessa anstrangningar har
inneburit att de anstéllda kdnner en uppskattning fran de hogre skikten i foretaget.
Riskkapitalbolaget och den nya ledningen hade lika gidrna, om de velat, kunnat strunta i dessa
mjuka aspekter. Mycket talar dock for att det hade paverkat forindringsprocessen pa ett
negativt sitt. Trots att mycket tuffa och kontroversiella beslut har fattats och drivits igenom
verkar riskkapitalbolagets och ledningens mandat, delvis pa grund av deras fokus dven pa
mjuka aspekter, inte ha forsdmrats bland personalen. Onekligen har detta varit viktigt i
processen att implementera den nya strategin.

6.4.3 Forandringsprocessen sedd med det politiska perspektivets 6gon

Ur ett politiskt perspektiv kan man séiga att riskkapitalbolaget och den nya ledningen har varit
mangsidiga i sitt ledarskap genom att anvinda sig av olika sorters makt.

Riskkapitalbolaget blev huvudégare i industriforetaget genom en affar som skedde i
samforstand med den gamla huvudédgaren. Darigenom kom de in med ett tydligt mandat.
Deras formella makt radde det inget tvivel om.

Den nya VD:n handplockades sedan av riskkapitalbolaget till att bli VD. En VD har sjilvfallet
stor positionsmakt men makten forstirktes av att han blev handplockad av den nya &dgaren.
Vidare hade de anstillda inom industriforetaget varit missndjda med den tidigare ledningen
vilket ytterligare talade till den nya ledningens fordel. Dessutom inleddes
forandringsprocessen utan en fullstindig ledningsgrupp vilket ytterligare forstarkte den nya
ledningens makt.

Savil anstillda, chefer och styrelsemedlemmar verkar imponerade av riskkapitalbolagets
kompetens. Detta forstirkte deras makt och fordndringsmandat. Dels var man imponerad av
riskkapitalbolagets intellektuella formaga, exempelvis genom den inledande problemanalysen,
dels var man imponerad av sittet de arbetade pa. De ndjde sig inte forrdn fordndring var
genomford. Riskkapitalbolaget tillforde i detta avseende enligt manga intervjuade stor
kompetens till processen och industriféretaget. Genom tilltron 6kade deras makt.

Forindringsprocessen startade med en ofullstdndig ledningsgrupp. De ersittare som sa

smaningom kom pa plats var naturligtvis lojala med riskkapitalbolaget och den nya ledningen.
Dirmed skapades en maktbas att driva fordndringen ifran. Genom att man ersatte individer
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som inte hade tillricklig kompetens eller var negativt instéllda till fordndringen skapades
lojalitet till den nya strategin. Det formades saledes en allians som hade kontroll 6ver
organisationens dagordning.

Politiska fardigheter
Agendasittande

En tydlig agenda sattes och formedlades pa sammotet, cirka ett ar efter riskkapitalbolagets
intrdde 1 industriforetaget. En vision om ett livsstilsforetag presenterades och strategin (de
delar som vid tidpunkten var klara) for att ta industriforetaget dit likasa. Den gamla
ledningens strategi upplevdes som oklar och de anstilla hade svart att forsta vad den innebar.
Riskkapitalbolaget tydliggjorde den nya strategin pa ett sitt som imponerade pa manga av de
intervjuade.

I den nya strategin riktades stort fokus pa att industriforetaget snabbt behovde rekrytera
marknadskompetens. I denna situation dr det ldtt hint att den gamla kdrnkompetensen inom
produktion kédnner sig bortglomda. Ledningen var dock medveten om detta och man betonade
att denna tekniska kompetens fortfarande skulle vara lika viktig inom ramen for den nya
strategin. Darmed togs hinsyn till nyckelintressenters intressen vilket dr viktigt inom ramen
for det politiska perspektivet. Det visade sig vara viktigt ocksa, i stor utstrickning har man
lyckats behalla den tekniska kdrnkompetensen. En av de intervjuade beskrev det som att
riskkapitalbolaget och den nya ledningen var lyhord bade mot det gamla och det nya.

Kartliggning av den politiska terringen

Den politiska terrdngen pa industriféretaget var inte gynnsam for fordndring. Cheferna och
manga anstéllda hade arbetat inom industriféretaget i decennier och manga satt bara och
bevakade sina positioner. Manga chefer plockades bort. Men det var naturligtvis mycket av
det gamla som satt i viggarna. Dérfor dndrades hela den fysiska miljon ocksa. Fran att ha
suttit pa egna kontor pa tre olika stillen satt man helt plotsligt i ett 6ppet kontorslandskap.
Detta var ett sitt att luckra upp bland annat den politiska miljon.

Bygga niitverk och koalitioner

Som redogjorts for ovan etablerade riskkapitalbolaget och den nya ledningen en tydlig
maktbas 1 inledningen av fordndringsprocessen vilket har inneburit stora fordelar for
implementeringen av den nya strategin genom att motstandet successivt har kunnat reduceras.

6.4.4 Forandringsprocessen sedd med det symboliska perspektivets
égon

Ett grundldggande antagande inom det symboliska perspektivet dr att manniskor tolkar
héndelser pa olika vis. Denna omfattande forandringsprocess har innefattat en rad olika
atgirder och hindelser. I den stressiga situation som det har medfort &r det latt att tinka sig att
méanniskor blir férvirrade och tolkar utvecklingen pa olika vis. Riskkapitalbolaget och den nya
ledningen har dock gjort stora anstrangningar for att vara Oppen och forklara den nya strategin
och vad den innebir och vad man vill att den ska leda till.
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Symboler har anvénts for att underlétta implementeringen av den nya strategin. Det mest
kraftfulla exemplet pa detta ir flytten av huvudkontor och 6vergangen till 5ppna
kontorslandskap. Det nya kontoret var i sig sjdlv en symbol for fordndringen med fokus pa
glada firger och design. Manga av de anstillda fick fore flytten aka och se det nya kontoret.
For manga bidrog det till att skapa en forstaelse for den turbulenta forandringen. Plotsligt gick
det att forsta allt prat om fordandring och man kunde se hur de nya broschyrerna skulle se ut
genom det nya kontorets farger och utformning. Det nya huvudkontoret blev pa det viset en
symbol som bidrog till att skapa mening i kaos.

Denna symboliska effekt fungerade dock inte bara som intern kommunikation. Det blev dven
ett verktyg i den externa kommunikationen. Manga av de intervjuade upplevde att det hade
varit problematiskt att formedla ett budskap om att foretaget hade koll pa de senaste trenderna
pa det gamla huvudkontoret. Det nya huvudkontoret erbjod mycket storre majligheter for
detta. Flytten av huvudkontor blev pa det viset ett sétt att symboliskt visa omgivningen att
foretaget hade en ny strategi och profil.

6.5 Riskkapitalbolagets osynliga hand

Att som utomstaende bli dgare till ett familjeforetag som i decennier legat i en liten stad och
snabbt vilja driva igenom omfattande, delvis mycket kontroversiell, foréndring dr forenat med
utmaningar.

Riskkapitalbolaget har under processen, som huvudédgare och majoritetsigare, haft ett
naturligt tilltréde till de relevanta synliga arenorna inom industriféretaget, sasom styrelse och
ledningsgrupp. Genom dessa har riskkapitalbolaget kunnat driva forandringsprocessen. Men
teorin visar att implementeringen av fordndring inte bara &r beroende av skeenden pa de
synliga arenorna. Det finns dven osynliga arenor. Det kan i detta fall handla om allt fran
fikarum till det lokala ICA dér man stotte pa varandra pa daglig basis. Riskkapitalbolaget
hade som utomstaende inte alls ett lika naturligt tilltrdde till dessa osynliga arenor. I synnerhet
inte om man jamfor med de anstillda och chefer som sjélva kom fran orten och hade arbetat i
decennier pa industriféretaget. Ur ett politiskt perspektiv kan de allianser som finns pa dessa
osynliga arenor skapa problem nir det giller implementeringen av den nya strategin. Det har
redogjorts for hur denna typ av allianser kan skapa problem, exempelvis genom att de
anstidllda inom foretaget priglades av en hog grad av likhet vad giller bakgrund och
kompetenser. I detta sammanhang dr det naturligt att vissa idéer dr lampliga att ta upp och
andra mindre ldmpliga. Det dr enkelt att forestélla sig hur riskkapitalbolagets eller den nya
ledningens anseende litt skulle kunnat raseras pa dessa osynliga arenor med férodande
konsekvenser for fordndringsprocessen.

Med tanke pa att forandringsprocessen och implementeringen av den nya strategin dven
avgors av skeenden pa dessa osynliga arenor var det dirfor centralt for riskkapitalbolaget att
dven paverka forandringsprocessen pa dessa arenor. Att gora detta pa ett direkt vis hade varit
mycket svart. Dock kan man kanske notera att vissa forsok gjordes. Riskkapitalbolaget
forsokte interagera med fler dn personer ur ledningsgrupp och styrelse och sprida historier om
exempel pa hur industriforetaget i vissa fall redan lyckats i de nya forsiljningskanalerna.
Snarare har det pa de osynliga arenorna for riskkapitalbolaget handlat om att indirekt paverka.

Riskkapitalbolagets atgédrder for att gora detta har i stor utstrackning redan redogjorts for men

det dr viktigt att se dem dven ur ett detta perspektiv da atgiarderna har haft stor betydelse for
vad som skett pa de osynliga arenorna. Riskkapitalbolaget har kommit at och paverkat dessa
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osynliga arenor frimst genom att luckra upp dem och delvis flytta dem rent fysiskt. Pa det
viset har riskkapitalbolaget successivt lyckats paverka fonen i samtalen som dgt rum pa de
osynliga arenorna. Nagra av de viktigaste atgdrderna sammanfattas aterigen i nedan punkter:

e Verksamheten pa den gamla orten flyttades till ett stille istillet for tre vilket bidrog till
att kommunikationen mellan avdelningarna 6kade.

e Huvudkontoret flyttades. Mycket satt i viggarna i de gamla lokalerna och genom
flytten var det littare att komma bort fran detta. Ur ett strukturellt perspektiv dndrades
platsen for manga av de osynliga arenorna till platser som var mer gynnsamma for att
tonen i samtalen skulle vara positiv angaende den nya strategin och som littare skulle
Oppna upp for ett ifragasittande av gamla normer.

¢ Det nya huvudkontoret priglades av design, glada farger och 6ppet kontorslandskap
vilket var i linje med den nya strategin.

e Man gick fran ett avdelningstdnkande till ett processtinkande. Pa det viset etablerades
en bittre och mer naturlig kontakt mellan ménniskor fran olika avdelningar.

e Negativa och vad man ansag som icke- kompetenta chefer avlidgsnades.

e Personalstrukturen dndrades. Idag priaglas den av en storre blandning av teknisk
kompetens och marknadskompetens samt av personer fran olika stider.

I sig sjdlv hade dessa atgirder sannolikt inte varit tillrdckliga for att luckra upp de normer som
forekom pé de osynliga arenorna. Men sammantaget blev effekten pataglig. Aven om det i
intervjuerna talas om en del skrickexempel i borjan av forindringsprocessen rader det idag en
positiv stimning kring forandringsprocessen bland de anstédllda. Nastan samtliga av de
intervjuade uppger att ovan forandringar har fort med sig att motstandet mot férindringen
reducerats.

Men foérutom ovan atgirder har riskkapitalbolaget agerat pa ett sdtt som gynnat dem och
fordndringsprocessen pa de osynliga arenorna. Ur ett HR-perspektiv har de agerat mycket
korrekt och de upplevs exempelvis som ddmjuka trots att de drivit igenom omfattande
fordndring pa bara nagra ar. Deras ledarstil har alltsa dven den bidragit till att skapa en ton i
samtalen pa de osynliga arenorna som varit mer gynnsam for fordndringsprocessen dn annars.

Det maste dn en gang framforas att riskkapitalbolaget och den nya ledningen varit mangsidiga
i sina forsok att driva igenom den nya strategin. Forutom att direkt paverka pa de mer synliga
arenorna har de @ven indirekt influerat tonen och samtalen som dgt rum pa de mer osynliga
arenorna. Pa det viset har effekterna av bristen pa lokal forankring och kunskap mildrats.
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7 Slutsatser

I denna sektion besvaras uppsatsens tva fragestdllningar.

1. Kan riskkapitalbolag bidra i forindringsprocesser?

I detta fall star det klart att riskkapitalbolaget har bidragit i processen att komma tillrétta med
industriféretagets problem. Det star ocksa klart att deras bidrag handlar om mer dn det
uppenbara svaret, det vill sdga kapital.

Det gar dock inte att siga nagot annat #n att kapital har spelat stor roll. Industriforetaget
befann sig vid riskkapitalbolagets intrdde i en allvarlig ekonomisk situation. Att i det ldget fa
en kapitalstark dgare som riskkapitalbolaget har betytt mycket, bade internt och externt. Det
siander exempelvis helt andra signaler till bankerna (och sedermera banken). Internt har det
inneburit att man kunnat gora de nédvéndiga investeringarna. Det dr svart att tdnka sig att den
omfattande omvandlingen av industriforetaget skulle ha lanefinansierats med tanke pa
foretagets ekonomiska situation. Genom riskkapitalbolaget har man kunnat gora de
nodvindiga investeringarna, i exempelvis produktutveckling.

Vidare gjorde riskkapitalbolaget i och med att de blev huvudégare i industriféretaget intriade 1
ett foretag som inte var vant vid fordndring. Samtidigt gick utvecklingen i omvirlden allt
snabbare i en riktning som industriforetaget inte var anpassat for. Fordandring behovde med
andra ord astadkommas snabbt. Riskkapitalbolagets bidrag i detta ssmmanhang star klart. De
bidrog med en hog grad av fordndringskompetens. I den inledande problemanalysen
identifierade riskkapitalbolaget snabbt problemomradena i industriforetaget. For att komma
tillrdtta med dessa utvecklade de tillsammans med den nyrekryterade ledningen en ny strategi.
I anknytning till denna aterfinns ytterligare ett av riskkapitalbolagets bidrag. De tydliggjorde
strategin. Fore riskkapitalbolaget fanns det en sdmre forstaelse bland de anstéllda for
foretagets gamla strategi. Med riskkapitalbolaget kom en tydlig strategi och dkat fokus pa att
de anstillda skulle forsta strategin.

I samband med den nya strategin gar det att identifiera dnnu ett av riskkapitalbolagets bidrag.
Riskkapitalbolaget och den nya ledningen var i sin analys av foretaget inte bundna av den
tradition som fanns i industriforetaget. Manga av de anstillda hade arbetat dér i decennier.
Riskkapitalbolaget kunde som utomstaende i denna miljo littare ifragasitta diverse aspekter.
Som grund for riskkapitalbolagets och den nya ledningens analys 1ag, av empirin att doma, en
hogre grad av rationalitet an vad som var fallet tidigare. Det medférde i sin tur ett stort
ifragasittande av savil strukturella aspekter som kulturella aspekter inom industriféretaget.

Aven om det ir den nya ledningen som operativt och i detalj drivit forindringen har kontakten
mellan ledning och riskkapitalbolag varit mycket intensiv. Ledningens arbete gar ddrmed inte
att betrakta som helt fristaende fran riskkapitalbolagets. Riskkapitalbolaget har tydligt
formedlat i vilken riktning de vill fora industriforetaget for att sedan lata ledningen genomfora
de nodvindiga atgiarderna for att uppna detta. I sammanhanget har riskkapitalbolaget kunnat
bidra med bland annat avlastning i form av analysarbete vilket frigjort tid for ledningen.

Ett ytterligare bidrag fran riskkapitalbolaget som kanske kan ses inom ramen for deras

fordandringskompetens é&r att de under fordndringsprocessen aldrig nojt sig forridn fordndring dr
genomford. Om de har identifierat ett problem som maste atgiardas har de sokt gora det och
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inte nojt sig forrdn det dr gjort. Detta arbetssitt skiljer sig, enligt vissa intervjusvar, fran hur
forandringen av industriféretaget drevs tidigare.

Resultaten av fordndringen gar dnnu inte riktigt helt att utldsa givet den langa ledtiden i
produktutvecklingen. Dock gar det att konstatera att industriforetaget idag dr mer anpassat till
utvecklingen i omvirlden #n vad det var da riskkapitalbolaget blev huvudigare. Stora
kostnadsbesparingar har gjorts, kapitalbindningen har minskat kraftigt, det kostar mindre att
utveckla nya produkter genom en ny produktutvecklingsprocess, kommunikationen mellan
avdelningar dr bittre och personalen bestar idag av en bittre blandning av teknisk kompetens
och marknadskompetens. Vidare har stort fokus riktats mot att komma in pa de
forsaljningskanaler (exempelvis storvaruhus) som véxer snabbast. Sammantaget handlar det
alltsa om forbéttringsatgéirder som ger bittre forutsittningar for langsiktig framgang.
Naturligtvis vill riskkapitalbolaget som riskkapitalbolag tjina pengar och sa smaningom fa
avkastning for sina investerade pengar. Men tankegangar sasom att de skulle ha gatt in i
industriforetaget for att kortsiktigt berika sig sjédlva pa industriféretagets bekostnad gar genom
denna uppsats att avfarda.

I sammanhanget finns slutligen en intressant aspekt som gar att notera. Riskkapitalbolaget tog
over ansvaret att driva forandringen fran en familj som hade dgt industriforetaget i
generationer. Denna typ av familjedgande brukar i debatten framstédllas som mer fordelaktigt
an riskapitaldgande. Naturligtvis gar det inte inom ramen for denna uppsats att sdga nagot om
den gamla dgarfamiljens langsiktighet eller ansvarskénsla. Men det star klart att den gamla
dgarfamiljen ville att riskkapitalbolaget skulle ta dver och driva fordndring. Affaren skedde i
samforstand. Uppenbarligen foreligger harmed ett fall dér ett riskkapitalbolag har kunnat
tillfora industriforetaget nagonting som inte den gamla dgarfamiljen ansag sig kunna tillfora.

2. (Hur) ar det for riskkapitalbolag mojligt att snabbt omforma foretag och
implementera forindring utan lokal forankring, och dirmed utan tilltride till manga
osynliga arenor?

Riskkapitalbolaget har genom att tillimpa mangsidighet i sitt agerande kunnat mildra
effekterna av bristen pa lokal forankring. Med denna mangsidighet avses att de anvént sig av
olika typer av makt och ledarstilar for att paverka forandringsprocessen samt att de paverkat
fordndringsprocessen bade pa synliga och osynliga arenor.

Att riskkapitalbolaget haft stor formell makt som huvudédgare och sedermera majoritetsdgare
rader det inget tvivel om. De kom dessutom in i industriforetaget i samforstand med den
gamla dgarfamiljen vilket bidrog till att skapa ett tydligt mandat. Dessutom var de genom sin
verksamhet vana vid fordndringsprocesser sedan tidigare, vilket de anstéllda inom
industriforetaget, att doma av empirin, inte var. Med hjilp av denna makt och
forandringskompetens kunde riskkapitalbolaget effektivt styra pa de synliga arenorna som
styrelse och ledningsgrupp.

Ett viktigt resultat av detta forhallande var att negativa individer kunde avldgsnas, savil
styrelseledamoter som mellanchefer. Vidare kunde en mycket betydelsefull, men
kontroversiell flytt av huvudkontor genomforas.

I samband med flytten gar det att peka pa en rad aspekter som bidrog till att riskkapitalbolaget

och ledningen kunde paverka tonen pa de osynliga arenorna i en fordelaktig riktning. Det nya
huvudkontoret upplevdes som en symbol for fordndringen och bidrog exempelvis genom sina
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glada férger, design och 6ppna kontorslandskap till att skapa en forstaelse for vad den nya
strategin gick ut pa. Platsen for de osynliga arenorna forindrades i ett slag. Pa det viset kom
man bort fran de gamla lokalerna ddr mycket av de gamla normerna satt i viggarna. Rutiner
forandrades. Exempelvis skapades genom det 6ppna kontorslandskapet bittre kommunikation
mellan avdelningar. Samtidigt dndrades personalstrukturen genom okat inflode av
marknadskompetens. Sammantaget bidrog dessa aspekter till att indra tonen i samtalen pa de
osynliga arenorna. Det 6ppnade upp for ett ifragasittande dven pa dessa arenor, av gamla
normer och for givet tagna antaganden. Pa det viset luckrades organisationen indirekt upp och
den blev mer mottaglig for fordndringsprocessen och den nya strategin.

Vidare bidrog @ven riskkapitalbolaget och den nya ledningens ledarskap, i termer av stil, till
att paverka tonen pa de osynliga arenorna. Trots manga tuffa atgérder, sasom uppsiagningar
och flytt, bibeholl riskkapitalbolaget och ledningen sitt mandat. I uppsatsen har det
konstaterats att de agerat mycket korrekt ur ett HR-perspektiv vilket har gynnat
forandringsprocessen pa de osynliga arenorna. Séttet som riskkapitalbolaget drivit
fordndringen pa har, av en del intervjuer att doma, varit annorlunda dn andra fall av
riskkapitalbolagsinitierad fordndring som de intervjuade varit delaktiga i. Riskkapitalbolaget
upplevs som ddmjuka och mycket trevliga att ha att géra med och den nya ledningen upplevs
som mer oppen dn den gamla.
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8 Resultatreflektion

I denna sektion reflekteras slutligen over uppsatsens resultat.

I en kvalitativ studie som denna ir det svart att skapa generaliserbar kunskap. Dock har det i
uppsatsen kunnat konstateras att riskkapitalbolag som &dgare inte nddvéndigtvis behover
innebdra kortsiktighet pa foretags bekostnad. Riskkapitalbolaget har i fordndringsprocessen
bidragit pa en rad olika vis till att skapa ett langsiktigt mer konkurrenskraftigt foretag.

En cynisk ldsare kanske héavdar att riskkapitalbolaget 1 detta fall visserligen har bidragit till att
skapa ett langsiktigt konkurrenskraftigt foretag, men att de inte kommer att fa nagonting for
det. Om det pastaendet gar med sidkerhet egentligen inte att siga nagot. Resultaten av
forandringsprocessen ir i vissa (viktiga) avseenden fortfarande oklara. De kommer egentligen
forst vara mojliga att utldsa fran och med 2008 ars arsredovisning. Forst da kan man utldsa om
satsningen pa produktutveckling har bidragit till 6kad forsidljning. Men att vara kortsiktiga kan
man inte anklaga riskkapitalbolaget for i detta fall. Naturligtvis har riskkapitalbolaget med
alla sina atgirder syftat till att 6ka vérdet pa sin investering. Men deras atgérder har inte
inneburit nagra nackdelar for industriforetaget ur ett langsiktigt perspektiv. Pa det viset har de
bidragit p3 ett positivt vis. An en ging kanske den cyniska ldsaren pastar att man énnu inte
kan sdga nagot om det. Det pastaendet gar egentligen heller inte att bemota med sidkerhet da
de langsiktiga resultaten av riskkapitalbolagets och den nya ledningens atgirder gar att utldsa
forst i framtiden. Men en rad aspekter gar att anfora som motargument som visar att
riskkapitalbolagets bidragit till att skapa en mer langsiktigt konkurrenskraftig organisation.
Sedan riskkapitalbolaget blev huvudigare har exempelvis foljande skett: Kostnaderna har
reducerats vasentligt, kapitalbindningen har reducerats kraftigt, kommunikationen inom
foretaget har forbittrats, det kostar idag mycket mindre att utveckla nya produkter och det
finns en storre bredd i kompetensen inom foretaget genom att marknadskompetens tillkommit
i storre utstrackning. Det &r aspekter som gynnar industriféretaget ur ett langsiktigt
perspektiv.

Angaende resultaten kring uppsatsens andra fragestillning kan man notera att det fanns vissa
omstdndigheter som bidragit till att riskkapitalbolaget snabbt kunnat implementera den nya
strategin. Det hade, pa grund av de forsamrade ekonomiska resultaten for industrifretaget,
for anstédllda inom foretaget blivit uppenbart att fordndring behovdes snabbt.
Riskkapitalbolaget blev dessutom huvudégare efter en affir som skett i samrad med
grundarfamiljen. Slutligen fanns missndje med den gamle dgaren och ledningen. For att skapa
mer generaliserbar kunskap kring denna andra fragestéllning bor riskkapitalbolagsinitierad
fordndring studeras i situationer dér forhallandet pa dessa tre variabler dr omvént.
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