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Sammanfattning

Strategier &r viktiga for foretag i dag. Det &r viktigt i en fordnderlig vérld dar
omvarldsfaktorer forandras och dér det ar viktigt att ett fortag har kompetens att
analysera och utforma aktiviteter att faktiskt ta sig dit de har tankt. Det ar manga
foretag som kampar med att fa igenom sin strategi efter att strategin &r formad. Langt
ifran alla lyckas med implementeringen av sin strategi. Hur kommer det sig att s& fa
strategier implementeras?

Syftet med denna studie ar att titta pad hinder och framgangsfaktorer vid
strategiimplementering. Hur gor de som faktiskt lyckas genomfdra sin strategi. Hur
ser framgangsfaktorerna ut och vilka hinder kan uppkomma samt hur kan jag
undanrdja dessa.

Teorin sager att det ar viktigt med bra kvalitet pa strategin. Strategiformeringen och
strategiimplementeringen gar inte alltid att skilja processerna fran varandra. Under
tiden man implementerar ar det viktigt att man kontinuerligt utvéarderar paverkande
faktorer och vid behov uppdaterar och omvérderar beslut och initiativ i sjalva
strategin. Det ar viktigt att strategin dversatts till konkreta aktiviteter och att det finns
en bred forankring och forstaelse for de aktiviteter som ska goras. Det ar ocksa viktigt
med en dvergripande strategisk forstaelse i foretaget. Nar man kommunicerar sin
strategi dr det viktigt att man skapar mening med strategin for dem som ska
genomfdra den. Nar man kommer till stadiet att implementera &r det viktigt med en
strategi for hur detta ska ga till. Kommunikation och ledarskap ar ocksa tva viktiga
faktorer som spelar stor roll i implementeringen. Kommunikationen &r viktig ur flera
aspekter, bade att skapa mening, men ocksa att kontinuerligt informera om
framdriften i strategin lika val som eventuella uppdateringar och prioriteringar.
Ledarskapet behdver bygga upp ett fortroende dar trygghet for de bertrda finns med.
Det &r viktigt att ansvaret for aktiviteter ligger hos ledningen.

I denna kvantitativa studie tittar jag pa vilka hinder och framgangsfaktorer som har
paverkat att ett traforetag i har kommit dit man har gjort i sin strategi. Jag har
intervjuat ett antal personer vid deras sagverk. De befinner sig i slutet av sin andra fas
utav tre. De har hittat framgangsfaktorer i att ha en bred forankring redan i
strategiformeringen for att underlatta forstaelse for prioriteringar och hur aktiviteter
hanger samman med den 6vergripande affaren. En annan framgangsfaktor &r att de
valt att kommunicera enkelt och transparent vilket har skapat fortroende i
organisationen. ldentifierade hinder ar egentligen inom samma omraden som
framgangsfaktorerna. Ett hinder ar att den breda foérankringen som é&r gjord pa
mellanchefsnivd saknas pa kollektivanstalldas niva. Ett annat hinder &r att
tvavagskommunikation saknas. Detta far konsekvenser for verksamheten men kan
ocksa vandas till framgangsfaktorer om de adresseras med aktiviteter.

Slutsatserna i denna studie bekréftar mycket det som teorin presenterat. Det som varit
en lardom &r att det som &r en framgangsfaktor dven kan vara ett hinder i en annan
del i organisationen eller utifran ett annat perspektiv.
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Nyckelord

Strategiimplementation, hinder, framgangsfaktorer, strategisk medvetenhet,
strategisk forankring, kommunikation, ledarskap, Strategy as practice

Tack

Stort tack till handledare och examinator for kontinuerlig feedback, stéd, guidning
och tillganglighet under skrivandet av uppsatsen.

Tack till foretaget som Gppnat upp och gett mig tillgang till sin organisation for att
gora detta mojligt.

Tack till intervjupersoner for flexibilitet och tillit.

Tack till familjen for talmodigt hansynstagande.
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1 Inledning

1.1 Introduktion och bakgrund

Det gbrs en massa strategier i foretag idag. Det &r marknadsstrategier,
tillvéxtstrategier, konsolideringsstrategier, innovationsstrategier och HR-strategier
som exempel. Men vad dr en strategi? Det verkar inte vara helt tydligt utan verkar
kunna betyda olika saker for olika personer. Nomenklaturen kan géra att man blandar
ihop vad som ar mission, vision, mal eller strategi. | de fall det finns en strategi sa &r
det inte sékert att den &r kand for organisationen eller att alla i organisationen har
uppfattat den pa samma satt. Manga foretag har idag samma mission (varfor de finns
till) och da kan en bra strategi som faktiskt blir implementerad vara det som skiljer
ett foretag fran sina konkurrenter (Thornton 2008:22). Tidigare forskning visar att
faktiskt gora en strategi har alltid varit en av de viktigaste aktiviteterna for en
foretagsledare. De lagger ner omfattande resurser pa detta for att fa till ratt strategi
och ofta lanseras den med pompa och stat. Tyvarr ar det manga som nagra ar senare
konstaterar att deras ambitioner inte har uppnatts. Hur blir det sa? Enligt Gary Getz
och Joe Lee handlar det om att ledare inte investerar samma resurser i att se till att
strategin implementeras, och att ledarna inte forstar att implementeringen behdver vél
dirigerade processer. Man maste ha genomtankta strategier aven for att implementera
sin strategi (Getz et al. 2011:303)

| denna studie avser jag att visa hur man implementerar en strategi pa ett
framgangsrikt satt. Generellt kan en strategi beskrivas som en handlingsplan for att
under ett antal angivna ar, ta sig fran en punkt till en annan. Denna plan ska vara ett
klart uttalande vart organisationen ska befinna sig i framtiden och vilken vag den ska
ga for att na dit (Gill 2011:210). Ré&tt anvanda strategier har visat sig ha sin plats i
manga sammanhang. Allt ifran de historiska krigen dar tex Gustav Vasas uppror mot
unionskungen 1521 gav Sverige mojlighet att utvecklas som ett sjalvstandigt rike med
enorm expansionspotential. Man intog de baltiska I&nderna och forvandlade darmed
Ostersjon till ett svenskt innanhav och tog darmed kontrollen éver en méangd varor
som atlantlanderna behdvde. Sverige hade forvandlats fran ett outvecklat land till en
stormakt. Denna framgang kom fran vinnande strategier som hela tiden omprévades
allt eftersom forutsattningar forandrades.

Nutidens svenska strategier stracker sig Gver manga omraden som samarbete,
utveckling och héllbarhet. | en allt snabbare foranderlig varld ar det viktigt att de
ambitioner som bade foretag och samhalle har, faktiskt blir genomforda. Hur ska det
ga till da? Hur gor man for att fa en framgangsrik implementering?

Jag kommer att genomféra min undersokning i ett skogsforetag. Oavsett om
agarformen ar en ekonomisk férening eller ett aktiebolag sa kan samma person ibland
vara bade &gare (i form av medlem eller aktiedgare), leverantor (av ravara) och kund
(tex i form av kdpare av el/varme). For foretaget &r det viktigt att faktiskt genomfora
sina strategier bade for att leva upp till agarnas ekonomiska krav, men ocksa utifran
att man har en ravara som ger mojligheter att vara en stor del i att bidra till ett hallbart
samhalle. Av skogsravaran kan man producera manga olika produkter dar manga kan
till och med erséatta oljebaserade ravaror (skogsindustriernas hemsida). Att géra denna
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typ av forandringar kréver tydliga strategier som faktiskt blir genomférda. Det
handlar om var framtid.

Foretaget ar ett skogsforetag som omfattar hela kedjan fran plantering av skog till att
det blir en fardig produkt av den fornyelsebara rdvaran trad. Inom foretaget finns
avsattning for bade de trad av hogre kvalitet som kan bli traprodukter, men ocksa for
de trad av mindre kvalitet som da gar till massatillverkning for pappers eller textila
andamal. Foretaget har genomfort mycket av det de hade som sin ambition i sin
nuvarande strategiperiod frdn 2014. Det har inneburit stora investeringar, tid och
Ovriga resurser.

Ett initiativ har varit att vanda den negativa trend man har haft inom en del av
foretaget som hanterar traprodukter. Det dr den del av verksamheten som tar hand om
stockar av hog kvalitet for att forddla dem till byggvaror att anvéndas tex vid
husbyggnation. 2014 var det ett negativt resultat och en tuff situation for denna del av
foretaget. Nu nagra ar senare har man en stabilare produktion, ett battre resultat men
framfor allt en sékrare arbetsplats. De har uppenbarligen hittat en vég att ta sig mot
malet i sin strategi. Denna studie ska specifikt titta pa hur de gjort for att komma dit?
Har de identifierat nagra framgangsfaktorer? Hur har de hanterat eventuella hinder?

1.2 Problemdiskussion, problemformulering och forskningsfraga

Som jag pastod i inledningen sa laggs det mycket tid och andra resurser pa
strategiformuleringar. Det &r viktigt for en ledare att kunna sdga att man har en
strategi. Sjalva implementeringen verkar i vissa fall inte lika viktig utan ses mer som
en strategisk eftertanke som man anvénder som uppféljning nér strategin har
misslyckats. (Raps 2005:141) Beror detta pa sjalva strategin eller pa odverstigliga
hinder att implementera? Det ser ut att i dessa fall bli mest en skrivbordsprodukt som
man i basta fall plockar fram nar perioden &r slut for att konstatera om man natt malet
eller inte? Konsekvenserna blir att man lagger resurser pa nagot som sedan inte
anvands. Detta kanns som ett onddigt sloseri eftersom nagonstans ar det ju ett behov
av att uppna det man sager i strategin.

Forskning visar att det ar svart att lyckas med framfor allt sin strategiimplementering.
Forskningen visar att det ar endast en liten andel av strategier som implementeras i
praktiken. Fran sa lagt som 10% genomférande (Raps 2005:141). Enligt Candido et
al ar det s& manga som 30-70% av strategiimplementeringar som fallerar. (Candido
et al. 2019:39) Hur kommer det sig att det &r s3? Vilka ar hindren man har stott pa?
Hur gor de som faktiskt far igenom sin strategi? Varfor lagga resurser pa att ta fram
en strategi om man inte menar allvar och tanker genomféra den? Det ar ju &nda nagot
man vill uppna som har initierat sjalva framtagandet av en strategi.

Det ar resurskravande att arbeta med att ta fram en strategi. Det kan bade ta tid och
engagemang fran stora delar av verksamheten. Men det kan ocksa vara mycket
kostsamt sérskilt om man inte har den interna kunskapen att gora ratt underlag.
Konsulter bidrar gédrna med sin kunskap och gor strukturerade analyser som man tar
betalt for. Risken med det ar att man lutar sig for mycket pa vad nagon annan har tagit
fram. Ett av problemen i ett sadant lage skulle kunna vara att man redan i detta laget
inte kdnner dgandeskap for den produkt som kommer ut. Engagemang och férankring
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och samarbete spelar roll for méjligheterna att acceptera och kanna driv att faktiskt
implementera den strategin som kommit ut ur arbetet (Raps 2005:141).

Robin Speculand har studerat varfor det &r sa lag procent av genomforande nar det
géller strategiimplementering. Han har kommit fram till att det bland annat handlar
om att man har fel instéllning till implementationen och hur man ténker kring den.
Man har helt enkelt inte forstatt att en lyckosam implementering startar med att man
forstar att man maste tanka annorlunda &n tidigare for att fa ett annorlunda resultat.
Om man fortsétter att gora samma som tidigare sa kommer man ocksa att fa samma
resultat som tidigare (Speculand 2009:167)

Flera forskare konstaterar att sjalva strategiprocessen och dess formulering hanger
mycket ihop med hur implementeringen gér. Ar det en daligt formulerad strategi kan
man inte fOorvanta sig en bra implementering. Det &r viktigt att ha en tydlig
kommunikation och att man forsoker hitta hindren tidigt och identifiera dem och
skapa en strategi for att komma forbi (Taslak 2004:163) (Li et al. 2008:11).

Alcaide Mufioz har | sin studie koncentrerat sig pa att visa att strategiformulering och
strategiimplementering inte &r tva separata processer utan en gemensam. (Alcaide
Mufioz et al. 2017:1581). Dessa processer gar alltsd in i varandra och paverkar
varandra. Hur ser framgangsfaktorerna ut fran strategiformeringen som paverkar
strategiimplementeringen?

Mycket av bakgrunden verkar ligga i att uppfattningen ar att nar strategin ar klar sa
ar det svaraste jobbet gjort? Men nej implementering ar dubbelt sa svart som att gora
strategin. Fokus har lange varit pa att utveckla strategier for forandring. Affarsskolor
lar ut vikten av strategi och hur man ska gora en for foretagets behov och ledarens
roll &r att skapa den strategin. Konsekvensen blir att nar ledare har gjort sina strategier
s tror de att de har gjort storre delen av sina ansvar. Men de undervérderar
utmaningen i att implementera. Manga delegerar detta till andra eftersom de tror att
de gjort den svara biten. Att strategiimplementeringen ar daligt planerad och faktiskt
darmed inte aktiviteterna har blivit av, ar den stora forklaringen till att s3 manga
fallerar och endast ett fatal lyckas komma igenom med lyckat resultat (Speculand
2009:167) (Getz et al. 2011:303).

Det kan finnas fler anledningar att det fallerar &ven om man tog fram sin strategi, med
stor delaktighet och férankring. | den verklighet dar implementeringen ska ske kan de
aktiviteter och initiativ man diskuterat i strategiarbetet plotsligt tappa sin relevans.
Det kan kannas omgjligt att dversétta till relevanta aktiviteter och vart ska man bérja?
Vem ska ansvara. Gamla deadlines och krav ateruppstar och langsiktiga ataganden
far sta tillbaka. | varsta fall blir bilden att detta &r nagot isolerat som ska goras och det
verkliga jobbet far sta tillbaka. Darfor ar det viktigt att titta pa hur det ska goras (Allio
2005:12)

Det ar ocksa vanligt att orsaken till att man inte nar sin strategi skylls pa hogsta
ledningen. Det kan bero pa att alla idéer som kommer till ledningens kannedom
faktiskt inte tas med i en strategi utan kors anda pa en taktisk niva. Nar ledningen inte
ger uppmarksamhet och initiativet dor ut sa skyller man pa ledningen att strategin
fallerade trots att det egentligen inte var en del av strategin. Det kan ocksa vara sa att
omgivande faktorer andrar sig s snabbt sa ledningen drar tillbaka ett initiativ. Det
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kan handla om att nagot blir dyrare eller att marknader forandras. Det som ofta saknas
da ar kommunikation kring varfor. Detta kan leda till att ledningen kritiseras for att
man inte har gjort sina analyser rétt. Men det kan vara precis tvart om att man kunde
agera eftersom att man gjort sina analyser. Alternativet kunde ha varit vérre (Sterling
2003:28)

Det verkar uppenbart att det & en utmaning att implementera sin strategi. Men hur
gor de som lyckas implementera sin strategi da? Sannolikt finns ju liknande hinder
och férutsattningar att hantera i de flesta organisationer. Vissa tar sig forbi de hinder
som uppstar och implementerar sin strategi pa ett lyckosamt satt. Denna studie
kommer att fokusera pa strategins implementering och dess forutsattningar att
genomforas pa ett framgangsrikt satt. Syftet ar att visa pa att genom rétt aktiviteter
skapa mojligheter att ta sig mot malet med sin strategi.

Forskningsfragorna lyder: Vilka hinder och framgangsfaktorer finns for att skapa en
framgangsrik strategiimplementering?

I ndsta kapitel kommer jag att presentera delar av den omfattande forskning som finns
inom omradet strategiimplementering. | kapitlet metodologi presentar jag hur studien
har gatt till inom foretaget. | fjarde kapitlet presenterar jag resultatet av
understkningen. | femte kapitlet analyserar jag resultatet utifran teorin for att sedan i
sjatte kapitlet dra nagra slutsatser om hinder och framgangsfaktorer for en lyckad
strategiimplementering.

2 Teori

| detta kapitel kommer jag att beskriva delar av den forskning som finns inom omradet
Strategiimplementering med inriktning pa hinder och framgangsfaktorer. Nar det
galler att beskriva dessa faktorer sa beror det mycket pa vilket perspektiv man véljer.
Nagra forskare har formulerat sina slutsatser som hinder. Om man valde en positiv
ansats sa skulle en aktivitet som hanterade detta hinder kunna ses som en
framgangsfaktor. Samma sak med en framgangsfaktor som inte genomfors skulle
kunna vara ett hinder. Ett exempel ar forankring. Om man inte férankrar sin strategi
med dem som ska genomféra den sa skulle det kunna vara ett hinder. Om man
daremot véljer att ha aktiviteter som ger en bred forankring sa skulle det kunna ses
som en framgangsfaktor. Jag ser det darfor som att samma aktivitet kan bli en
framgangsfaktor eller ett hinder beroende av synsétt och om det genomfors eller inte.

Jag kommer forst att ga igenom nagra viktiga begrepp bade inom omradet strategi
och allméanna begrepp som &r viktiga i ssmmanhanget. Darefter kommer jag in pa de
olika delarna som kan vara viktiga i en strategiimplementering och dér beskrives
framgangsfaktorer och hinder.

2.1 Allménna begrepp som inte enbart anvands i strategisammanhang
Employee business awareness- en medvetenhet om vad som paverkar foretagets
resultat och framgang (Haines 111 et al. 2012:73)

Sense making/medvetandegdrande- aktiviteter for att skapa en delad mening och
forstaelse, att skapa tillit for att mojliggéra en gemensam anstrangning. Det svarar pa
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fragorna vad det & som hander och varfor det ar viktigt i detta sammanhanget (Weick
2009:133).

BSC- Balance Score Card- ar en metod och en styrfilosofi for att styra
organisationer och foretag for att snabbt fa en dverblick dver foretagets prestation
innehaller dessa olika perspektiv; Finansiellt perspektiv, kundperspektiv, larande
och utvecklingsperspektiv, interna processer och medarbetarperspektiv. De olika
perspektiven syftar till att lyfta fram olika aspekter av verksamheten och
sammankoppla dem (Wikipedia).

Pulsmote-kort avstamningsmdote med fast agenda dar mal foljs upp och eventuella
hinder for att na mal fér dagen kommuniceras.

2.2 Viktiga begrepp inom sammanhanget strategi

Strategi- Generellt kan en strategi beskrivas som en handlingsplan for att under ett
antal angivna ar, ta sig fran en punkt till en annan. Denna plan ska vara ett klart
uttalande vart organisationen ska befinna sig i framtiden och vilken vég den ska ga
for att na dit (Gill 2011:210).

Strategiformering- dar man bestammer vad som ska goras, identifierar mojligheter
och risker, definierar foretagets resurser i form av material, teknik, finanser och
ledarskap (Lampel et al. 2014:70). Innehaller steg som att forbereda for
planeringsprocessen for strategin, klargéra karnvarden, formulera organisationens
mission och vision for framtiden, identifiera strategiska fragor, generera strategiska
mal och mojligheter och bygga scenarier, utvardera dessa och besluta strategier,
identifiera intressenter, utveckla specifika mal och planer, utvardera en gap-analys
mellan nuvarande prestation och den kommande strategin, omvdrdera strategi,
integrera  strategiimplementeringsplaner, utveckla  strategisk kontroll,
uthallighetsplanering, implementera den strategiska planen, leda strategin évervaka,
feedback och korrigering av aktiviteter som driver strategin (Gill 2011:216)

Strategitversattning- att oversatta de strategiska initiativen till vem som gor vilka
aktiviteter och nér det ska ske (Allio 2005:14)

Strategiimplementering- att uppna resultat utifran den strategi man har lagt. Sjalva
genomfdrandet av hur man tar sig till ddr man ska vara enligt strategin (Gill
2011:223). En dynamisk iterativ och komplex process som bestar av en serie beslut
och aktiviteter for ledare och medarbetare som paverkas av ett antal interna och
externa faktorer for att omsétta strategiska planer for att na strategiska mal (Li et al.
2008:6) Omfattar organisatorisk struktur och relationer (arbetskraft, ansvar och
informationssystem), organisatoriska processer och beteenden (Standarder och
matetal, motivationssystem, kontrollsystem och rekrytering och utveckling av
ledare), ledarskap (strategiskt, organisatoriskt och personligt) (Lampel et al.
2014:70).

Strategiskt Ledarskap- kan vara antingen den som direkt skapar strategin, eller den
som skapar strategin indirekt genom att leda den organisatoriska kontexten eller
processen (Gill 2011:225)
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SWOT- en analys av en organisations styrkor, svagheter, mojligheter och hot. Det &r
en resurs for att analysera och matcha foretagets styrka med omvérldens mojligheter.
Man vill utnyttja mojligheterna, minska effekten av svagheter, neutralisera hot och
kapitalisera pa organisationens styrkor. Anvands tex for att analysera alternativa
scenarion i strategiformeringen (Gill 2011:220).

Strategy as Practice- Se eget kapitel.

2.2.1 Strategy as practice (SAP)

| detta arbete anvander jag det i senare forskningssammanhang framkomna
strategiperspektivet ”Strategy as Practice”; SAP. SAP &r en av de senare skolorna nar
det galler synen pa strategi. Den kom till i borjan av 2000talet for att fokusera pa de
sma manskliga dagliga aktiviteter som gor att det blir strategi i verkligheten. Synsattet
har vaxt snabbt sedan dess (Nini 2016:2).

Det tidigare mer traditionella sattet att se pa strategi lutar sig pa att det handlar om
hur strategier formuleras och da med fokus pa formell planering, resursférdelning och
aktiviteter som leds fran toppen for att uppna vissa mal. Spar av detta kan tex ses i
utgangspunkten av SWOT-analysen som verktyg for strategi. Detta har pa senare tid
utvecklats till ett synsatt som dven omfattar den sociala kontexten som en strategi ska
utvecklas och implementeras i (Nini 2016:5). Det traditionella strategiperspektivet
lutar sig pa organisationen som forutsagbar, linjar och rationell. | SAP daremot gor
man antagandet att det handlar om en social process. Det Oversatts i en komplex
modell av sociala aktorer som reflekteras i utférare som ar engagerade i hur man gor
strategi. De manskliga faktorerna och den sociala dynamiken tas under 6vervaganden.
(Nini 2016:6)

Att se strategi pa detta sattet innebar att forsta hur strategin blir till genom aktiviteter
varje dag. Det handlar om att synsattet har gatt fran att tidigare varit en stabil process
dar det har funnits specifika roller och forhallanden mellan aktorer, till att vara ett
synsétt dar strategin blir till i interaktionen mellan aktorer. | fronten har star varken
struktur eller aktiviteter enskilt utan interaktionen mellan dessa. Denna utgangspunkt
for forskning rekommenderar att nya insikter kommer fran att studera
strategiimplementering utifran hur den kommer till i den sociala kontexten med sma
aktiviteter, interaktioner och skapande av forstielse mellan aktorer. Enskilda
aktiviteter kan verka obetydliga, men i sitt sammanhang kan de vara avgdrande for
om strategin blir till eller inte. Forhallningssattet lutar sig pa delad forstaelse.
(Jarzabkowski et.al. 2010:53). Det ger en djupare analys av vad som verkligen h&nder
i strategiformuleringen, planeringen och implementationen och tar ocksa med andra
aktiviteter som har att géra med bade att tanka och gora verklighet av strategi. (Nini
2016:2). Vi kan titta pa hur det praktiska skapar strategisk utkomst och hur
kombinationer eller sekvenser av aktiviteter kan leda till olika resultat och hur
aktorerna arbetar genom manga kontakter och nivaer i en organisation for att skapa
strategi. Denna typ av studier kan skapa generaliserbara utkomster men de behdver
séttas i en kontext. De genererar mer monster och principer istéllet for strikta kartor
(Jarzabkowski et.al. 2010:56).
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Nagra viktiga teman ar identifierade. Exempel ar strategier i olika inramningar.
Formella strategiska praktiska végar, sense making i strategigenomfdérande, verktyg
och vésentligheter i strategiarbetet, framvéxande strategier, roller och identiteter i
strategiarbetet och makt och kraft i strategi (Nini 2016:10). SAP som angreppssatt
kom fran ett bryt av den traditionella tanken att strategi ar en egendom for
organisationer. Istallet skulle nu strategi forstdas som en aktivitet eller en praktik,
strategi ar inget som ett foretag har utan nagot som manniskor gor. Detta utgor ett
fundamentalt skifte fran att strategin inte ar nagot stabilt som kan bli observerat utan
skapar en dynamisk verklighet. Strategi ar inte langre sett som nagot som befinner sig
pa en organisatorisk niva, istallet ar det spritt mellan manga nivaer fran individuella
aktiviteter till institutionell niva. Strategins varld skapar en social realitet som skapas
och aterskapas i interaktionen mellan olika aktorer inom och utom organisationen
(Nini 2016:11)

Fortsattningen pa detta kapitlet handlar om tidigare forskning inom de viktiga delarna
i en strategi for att uppnad en god implementering; Strategiformering, Strategisk
forankring, Strategisk medvetenhet, att skapa mening, Strategiimplementering,
Kommunikation och Ledarskap.

2.3 Strategiformering

En strategi handlar om att leda och kontrollera framtiden. Det handlar om att ta vara
pa medarbetares erfarenhet och visdom for att forsta hur de tror en attraktiv vision av
framtiden kan nas. (Gill 2011:213). | introduktionen talade jag om att det var viktigt
for ledare att ta fram en strategi. Detta bekraftas av Zagotta et al. Att en framgangsrik
affaromradeschef i hogsta ledningen forstar behovet av en strategi och investerar i
framtagandet av den. Men han har ocksa kommit fram till att det ratta vardet kan bara
varderas genom sjalva genomforandet. Férmagan att genomfdra ar mycket viktigare
an kvaliteten pa sjalva strategin. Det spelar ingen roll hur bra plan du har om du inte
kan omsétta den i handling (Zagotta et al., 2002:30). Alcaide-Mufioz har i sin studie
koncentrerat sig pa att visa att strategiformulering och strategiimplementering inte ar
tva separata processer utan en gemensam. (Alcaide-Mufioz et al. 2017:1581) Deras
studie visar ocksa att relationen mellan dessa och visar pa att ju battre
strategiformuleringsprocessen ar desto storre mojlighet till en lyckosam
implementering. (Alcaide-Mufioz et al. 2017:1590). Detta menar dven Taslak som
visat pa att sjalva strategiprocessen och dess formulering hanger mycket ihop med
hur implementeringen gar. Ar det en daligt formulerad strategi kan man inte forvénta
sig en bra implementering. Det &r viktigt att ha en tydlig kommunikation och att man
forsoker hitta hindren tidigt och identifiera dem och skapa en strategi for att komma
forbi. Ett exempel pd hur processerna hanger ihop &r att det ar viktigt i
formuleringsfasen gora en SWOT-analys dar &ven medarbetarnas kompetenser och
formagor kommer in eftersom det kommer att paverka implementeringen. (Taslak
2004:163). Det galler ocksa att tidigt identifiera om det finns enskilda personer som
behdver ha specifika mal som behover uppnas. Dessa mal kan ocksa andras. Det ar
aven viktigt att ha med sig strategiformeringen in i sjdlva implementeringen. Det ar
manga strategier som misslyckas i genomforandet eftersom man inte ar tillrackligt
snabb att uppdatera utifran omgivningens forandring. Man behdver ha en sekvens dar
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man &ven i implementeringen gar tillbaka och kontinuerligt utvecklar, omvéarderar
och diskuterar sjalva strategin (South 2007:24).

2.4 Strategisk forankring

Hur man tar sig an och ser pa hur man sprider sin strategi har forandrats. Har man ett
mer foreskrivande och planerande framtoning sa sétter man igang aktiviteter genom
att satta mal och kontrollera prestation. Man allokerar resurser och motiverar
anstallda. Den processorienterade ansatsen trycker pa att en lyckad implantation
bygger pa att manniskor andrar sina beteenden. Det betyder att man fokuserar pa att
andra antaganden och rutiner for alla i organisationen, &ven chefer. Detta mer
processinriktade synsétt stodjs i litteraturen som den som kan hantera eventuella
konflikter och forsvarande beteenden och dalig kommunikation i organisationen. Det
basta ar dock att kombinera olika faktorer fran dessa tva perspektiv. Viktiga faktorer
att ta med ar att ha en organisation som man tror pa och en struktur for att
implementera och att allokera resurser och kontroll. Detta bor kombineras med att
hantera forandring och da i forsta hand att identifiera hinder for forandring, hantera
politiska frdgor, kommunikation och organisatoriska rutiner. (Saunders et al.,
2008:1098).

Davis et al ser att ansvaret for analys, utvérdering, strategisk planering och aktiviteter
och strategiformulering ligger pa hogsta ledningen. Implementering av strategiska
aktiviteter ligger daremot ofta pa lagre chefer i organisationer. Att na ut till de
personer som interagerar med kunder ar kritiska att na ut med strategin till for att
kunna fullfolja strategin lyckosamt. Traditionellt &r en strategi, ledarnas uppfattning
av nyckelfaktorer sa val som pa vilket satt de delar mal, vision och uppdrag for
organisationen runt varierande viktiga organisatoriska funktioner. Ledarnas
information ar ofta avsedda att fokusera pa uppmarksamma de anstéllda pa sérskilda
strategiska problem och prioriteringar och att guida eller att ge uppméarksamhet for
lagre nivaers tolkning av strategi (Davis et al. 2012:324) (Gill 2011:214).

Det bésta sattet att uppna en strategisk forankring ar att ha en kontinuerlig dialog kring
vad det &r som ar nytt i strategin for att uppna en gemensam tolkning. Det gar inte att
uppna en strategi utan ett stort engagemang hos medarbetare i hela organisationen.
Engagemang hjalper till att fa snabbare resultat och béattre kvalitet och ger ett
momentum i organisationen (Getz et al. 2011:304)

2.5 Strategisk medvetenhet

En effektiv implementering av en strategi ar baserade pa antagandet att var och en av
organisationens medlemmar har en klar och gemensam forstaelse eller medvetenhet
av innehallet i de innevarande strategierna. Det handlar om en medvetenhet om vilka
strategiska prioriteringar som &r gjorda dven om de ar gjorda fran hogsta ledningen.
Man pratar ocksd om strategisk konsensus som hanvisar till en niva av delade
uppfattningar eller dverenskommelser i en grupp vad strategin &r eller borde vara
(Davis et al. 2012:324)

Victor Y Haines III et al. pratar om "Employee business awareness” (EBA) som en
viktig faktor for att ett foretag ska overleva i den foranderliga varld som vi har
omkring oss. Detta kravs for att bade prestation, innovation, initiativ och
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ansvarstagande. For att det ska uppna det man onskar sa behover det finnas en EBA
(Haines 111 et al. 2012:73). Medarbetarna behéver ocksa information om forandringar
i omgivningen som kan paverka foretagets strategi, lika val som de behover forsta
vilken paverkan deras arbete har for att uppna dessa malen. Detta hjalper till att se
den stora bilden som behdvs for att man ska kunna gora kontinuerliga forbattringar
for att na malen. Succé kan bero pa tusental sma beslut och da behover varje grupp
som tar beslut ha tillracklig kunskap for att gora detta klokt (Haines 11 et al. 2012:74).
Ett satt att uppna detta &r att blanda in medarbetarna sa mycket som majligt. Det maste
finnas ett fortroende fran hogre ledning att medarbetarna utfor sina uppgifter sa att de
ligger i linje med mal och strategi. Det &r viktigast att bli inblandad nar det kravs
nagot extra av medarbetaren oavsett om det handlar om kundrelationer eller
forandringar i produktionen. Att medarbetare ar medvetna om bade sina egna resurser
och ocksa faktorer som kan hindra eller hjalpa till att na sina mal ar en del av
psykologisk styrka som rér mest medarbetaren sjalv men som ar mycket viktig.
Sammantaget handlar det om att gora det mojligt for medarbetaren att forbinda sig att
bidra till foretaget (Haines Il et al. 2012:76).

Strategisk medvetenhet handlar om i vilken grad uppfattningen hos organisationen
haller med dem som tagit fram strategin. Forskning visar att det ar viktigt att
ledningen delar sina perspektiv med organisationen ledarskap och att det skapas
konsensus i grupper. Detta har paverkan pa prestation. Vilken niva av forstaelse for
en strategi som ar mojlig att uppnad paverkas av vilken kommunikation och
information som ges fran chefer och ledande positioner (Davis et al. 2012:325)

Hur uppnar man maximal effekt p medvetenheten for att da maximera mojligheterna
till lyckad strategi? Ar det att delegera informationen till mellancheferna som sedan
Overvakar implementationen? Davis et al har studerat detta. Vissa menar att det basta
ar om hogsta ledningen kan anvanda sin position och makt for att informera om
strategiska idéer och vérden. Men att de funktionella cheferna kan luta sig mer pa
beldningar och legitim makt i hierarkiska strukturer. Detta kan indikera att det ar
effektivare att lata informationen ga med mellancheferna som mellanhand.

Sensegiving teorin sager dock att det kan vara riskfyllt att lata informationen ga via
mellanchefer eftersom det kan bli missledande och skapa tvehagsenhet bland de
anstallda. Det kan vara béttre att det kommer direkt fran hogsta ledningen. Multipla
satt att meddela och informera pa Gkar medvetenheten. En av de mest slaende
utkomsterna av David et al.s studie som motsa férvantningarna, var att information
direkt fran hogsta ledningen ar betydligt mer effektiv &n mellanchefers information
angaende att Oka den strategiska medvetenheten bland personal langst ut i
organisationen. Mellanchefers information fanns nastan utan effekt. (Davis et al.
2012:334)

2.6 Att skapa mening/Sense making

En viktig del for att kunna genomfora sin strategi &r att skapa mening dar det k&nns
viktigt. Detta kan innefatta flera olika aspekter, men forst och frdmst handlar det att i
en kontext varje dag analysera vad som hénder, vad betyder det och som féljd av det,
vad kraver det av mig. Medarbetaren behéver ha nagot att vinna pa att delta i
strategiarbetet (Pella et al. 2013:199).
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Da blir kommunikation viktigt. Kommunikationen ar det som gor meningsfullheten
mdojligt. Att skapa mening ar att knyta ihop det abstrakta med det konkreta. Att dven
om du inte vet s har du en abstrakt kansla av att du behover agera. Kommunikationen
ar mycket viktig och har en stark inverkan i hur organisationen ska se ut kring en
aktivitet for att skapa basta mojliga effekt. Hur pratar man med varandra, far man
uppmuntran sa kan tex det paverka. Allt detta paverkar hur vi agerar. Allt handlar om
att forsta vad som hander och vad som ska bli den nasta aktivitet som man tar sig an.
Detta blir tillsammans med antaganden om framtiden en bra grund for att skapa
mening. (Weick 2009:138) (Housseini et al. 2016: 204)

Housseini identifierar ett antal ytterligare faktorer som ar viktiga”. Samarbete mellan
dem som ska genomfdra strategin ledare, konsulter och sjalva organisationen ar
nodvandig i hela implementationen. Ett Oppet samtalsklimat kan underlétta for
medvetandegdrandet. Det underlattar om man har en kunskap om omvérlden och
konkurrensen och det organisatoriska klimatet inom foretaget. Det kan underlatta det
kollektiva medvetandegorandet. Det &r det kollektiva medvetandegtrandet som leder
till en lyckad implementering och sa smaningom till en framgangsrik strategi.
(Housseini et al. 2016:213).

Davis et al. delar synen pa Sense giving Theory- dvs en process som har for avsikt att
oka forstaelsen och tolkningen for att mojliggora att medarbetare tar beslut och agerar
i linje med strategin. Syftet ar att skapa en interaktion for att paverka utvecklingen av
strategisk medvetenhet bland medarbetare i organisationens utkant som &r ansvarig
for implementationen av strategin. Om de inte far aterkommande och anvandbar
information angaende den fulla avsikten och innehallet av strategin som ska lanseras
kommer en brist pa éverenstammelse mellan ledarnas intentioner och de anstalldas
aktiviteter utvecklas. Detta kan aventyra hela implementeringen av en strategi (Davis
et al. 2012:322)

2.7 Strategiimplementering

Det bekraftas av flera senare studier att strategiimplementeringen har den storsta
paverkan pa genomférandet inte sjalva strategins utformning. (Hosseini et al.
2016:202). Implementeringen har dessutom blivit mer utmanade av flera skal, men
bland annat pa grund av oférmagan att forutspa en langsiktig framtid. Det ar snabba
andringar vilket paverkar en organisations prestation. Att medvetandegdra behovet
av strategin har identifierats som viktigt for att na framgang i sin strategi. Det ar en
huvudaktivitet for en ledare idag. Medvetenheten kan gora oss mer flexibla och ge
o0ss mojlighet att se nddvéndiga justeringar i tid ((Hosseini et al. 2016: 203).

Det basta ar att gora en implementeringsstrategi for sin strategi, hur ska man fa den
bade kand och accepterad av organisationen. Ledningen har som uppgift att géra
strategin meningsfull for omgivningen. (Gill 2011:216) (Sabourin 2015:128). Néar
det géller tid sa ar det enligt Taslak viktigt att beakta att det ofta tar langre tid att
implementera aktiviteter &n man har tankt sig och det finns okontrollerbara faktorer i
omgivningen som paverkar (Taslak 2004:163). Enligt Taslak &r ett annat problem han
sett om inte de som tagit fram strategin hade mojlighet att delta i implementeringen
sa var detta ett hinder. (Taslak 2004:160)
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2.7.1 Planera for resultat

Det &r aven viktigt att man tittar pa kulturella aspekter och hr-perspektiv nar man ska
implementera. Harda och mjuka aspekter behdver ses tillsammans. En stor anledning
till att det fallerar ar att det ar otydligt vilka konkreta forandringar som maste goras
och vilka ansvar det finns. Det &r viktigt att forandringar gors Over flera funktioner
samtidigt vilket &r en utmaning eftersom medarbetare ofta tanker i sin egen box forst.
For att 6verkomma detta behdvs en konkret plan med tydliga ansvar och uppdrag pa
detaljniva for implementeringsaktiviteter (Raps 2005:143)

Relationer mellan olika enheter och olika strateginivaer ar en faktor som paverkar
implementationen. Tex koncernenheter, interfunktionella strukturer och processer,
marknadspolicyer och processer kan alla paverka implementationen. En enhet kan
vara autonom, eller dela program och synergier som tex Kkontroll och
beldningssystem. Funktionella kompetenser kan handla om att fordela resurser
inflytande etc (Li et al. 2008:13) De foretag som kan alliera marknadsresurser med
manskliga resurser har storre mojlighet att lyckas. Marknadschefer tjanar pa att oka
sina relationer med hr-kollegor genom tex gemensamma beléningssystem och skriven
kommunikation (Li et al. 2008:13)

Zagotta och Robertsson foreslar att man kvantifierar det man vill gora for att kunna
konkretisera strategin. Dvs om man vill vaxa i omsattning ska man satta bade ett
kvantifierbart mal, men ocksa delmal som man kan stimma av langs vagen. Det ska
vara realistiska mal.

Man foreslar ocksa att man ska skapa sma korta mantran kring det man vill uppna
med sin strategi. Det kan tex vara som Fords slogan ”Quality is job one” nir de
kampade med kvaliteten. IBM inforde ett kraftfullt mantra nar man i flera ar hade haft
sjunkande resultat och aktier” Win, team, execute”. Dessa foreslér de att man ska
anvanda sa ofta man har mojlighet for att gora det forstaeligt for alla i bolaget.
(Zagotta et al. 2007:30)

Planera for resultat inte for aktiviteter. Populdra metoder som Norton och Kaplans
Balanced Score Card uppmanar foretag att méta ledande indikatorer som en tidig
varning. Dessa ar viktiga men de racker inte. Om du tex har vart kundndjdhet som en
indikator sa ar den viktig att mata men den ar inte visuell och specifik for att se hur
du anvander dina resurser till. Siffror &r inte allt. Det &r for sent att reagera ndr man
ser att det blir rott i ett BSC. Istéllet ska man uttrycka sig i form av 6verenskommelser
som adresserar de specifika aktiviteter som behévs goras och de resultat som behdver
uppnas for att nd foretagets mal. De blir en direktkontakt till vad som verkligen
hénder. De ger kritisk insyn i framdriften i utférandet av strategin. Dessa
Overenskommelser mater initiativ genom att peka ut milstolpar i resultaten som ar
nodvandiga for att na framdrift i strategin. De skapar ocksa en kansla av palitlighet
som manniskorna kan se den strategiska framdriften pa riktigt i (Zagotta et al.
2007:31).

En strategi behOver Overséttas till konkreta aktiviteter for olika foretagsenheter. Detta
underldttar genomfdrandet av en strategi (Srivastava 2017:1048). Detta fortydligar
hur aktiviteter hdnger ihop med huvudstrategin. Precis som Gill anser Sivastava att
det &r viktigt att allokera resurser fér genomférande. Det &r en av de viktigaste
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faktorerna enligt Sivastava. Det géller bade finansiella resurser och personella. Det ar
ocksad viktigt att organisationen matchar strategin, det &r ett av de vanligaste
problemen med genomforande (Srivastava 2017:1049) (Gill 2011:213) (Pella et al.
2013:199)

DiFilippo presenterar i sin rapport ett resultat fran Wharton-Gartner som ocksa har
identifierat ett antal hinder for att lyckas med sin strategi. Den forsta de lyfter upp éar
precis som Speculand, om man inte lyckas leda forandring sa att man kan 6verkomma
det motstand som ofta finns infor forandring. Det andra & om man inte delar
tillrackligt med information till dem som forvéntas utfora delar av strategin ute i sjalva
verksamheten. Andra hinder som han ser kan uppkomma vid implementationen &r om
man forsoker genomfora nagot som gar emot den existerande maktstrukturen. Om det
dessutom &r otydligt géllande ansvar for genomforande eller vem som ska hallas
ansvarig for beslut i implementationen sa kan man fa problem att komma fram
(DiFilippo 2016:21), (Speculand 2009:169).

Strategier fallerar ofta for att man ser det som extra arbete som ska astadkommas pa
toppen av det redan befintliga arbetet. Det &r vanligt att den storsta barriaren for att
uppna en genomford strategi &r att man tar sig an for mycket och presterar mediokert
pa det. En framgangsrik strategi lagger inte till, den ersétter. Du maste bestamma vilka
initiativ som inte langre ar aktuella eller viktiga att genomfora. Det blir da en kraftfull
mdjlighet for forandring och transformation. Det mojliggor att ledare fokuserar sina
resurser och organisationens uppmarksamhet. Det ger ocksa tydlig signal till andra i
foretaget att inte starta projekt som forsvarar fokuset och inte bidrar till det resultat
man vill ha. Man behdver alltsa planera vad man inte ska gora (Zagotta et al. 2007:32).

2.8 Kommunikation

Kommunikation &r vad mycket handlar om. Det ar en nyckelfaktor i en
implementering. Det dr ofta kommunikationen kommer for sent nadr sjalva
forandringen redan ar pa gang. Det ar klokt att skapa ett tva-vags
kommunikationssystem som tillater att medarbetare staller fragor I6pande om det som
hander i strategin. Kommunikationen ska innehalla feedback och fragor men ocksa
instruktioner om nya forvantningar, uppgifter, aktiviteter som forvantas utféras och
ocksa varfor detta ar viktigt och varfor det ska goras. Det ar viktigt att halla
organisationen informerad om viktiga férandringar men man far inte glémma
engagemanget och vikten av en direkt dialog med dem som &r inblandade i processen.
Det satt som medarbetare far till sig viktiga forandringar paverkar hur man ser pa
organisationen. (Raps 2005:142) Ju mer fokus ligger pa kommunikation i
implementeringen desto storre mojligheter till succé. Framfor allt inslag av feedback
och tydliga instruktioner har positiv effekt (Alcaide-Mufioz et al. 2017:1590).

Nér organisationens ledare engagerar sig i att dela information av strategiskt innehall
sd kommer individernas medvetenhet och gruppens fokus angdende organisationens
strategi 6ka. Det behover vara klara och precisa meddelande som ger en béttre
overenskommelse mellan hogre chefers syn pa strategin och synen fran lagre
organisationens medarbetare. En brist i forstaelse och medvetenhet bland lagre nivaer
for hur hogsta ledningen ser pa strategin kan forhindra implementationen av den
avsedda strategin i organisationens utkant. (Davis et al. 2012:322) (Gill 2011:210).
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Det ar viktigt att fa ett agarskap i organisationen for strategin och darfor ar det viktigt
att blanda in och engagera medarbetarna i strategiprocessen i tex strategidialoger. Det
kan ge en stor konkurrensfordel att ha ett strategiskt tdnkande i hela organisationen.
Detta eftersom forutsattningar i omgivningen andras kontinuerligt vilket gor att det
behdver finnas en strategisk agilitet for att hantera foréndringar i den externa
omgivningen tex angdende konkurrens eller att identifiera nya marknadsmojligheter
(Gill 2011:213) Man skulle genom strategiska dialoger pa olika nivaer ha storre
mojlighet att fa in mer innovation i sina strategier (Gill 2011:214)

2.9 Ledarskap
Enligt Roger Gill ar strategi en del av ledarskapet, ledarskapet &r inte en del av
strategin om inte ledarskapet &r en strategi i sig sjalv. (Gill 2011:210)

Det &r viktigt att det man vill uppna ligger i linje med medarbetarna for att de ska
kanna sig motiverade av den, da blir den som mest effektfull (Gill 2011:113). Men
hogsta ledingen behdver ta ansvar och hallas ansvariga for medarbetarnas
engagemang. | den nuvarande miljon med 6kad global konkurrens sa ses engagemang
fran kollektivanstéllda som en nyckelstrategi fér en lyckad organisation. Atta vanligt
forekommande positiva indikatorer som leder till engagemang fran medarbetarna &r;
omfattande kommunikation, fortroende och integritet, involverande arbete, effektiva
och stéttande, néra chefer, mojligheter att utveckla, bidrag till den organisatoriska
framgangen, stolthet i organisationen och stéttande kollegor och team (Sapna et al.
2016:967). Det ar ocksa viktigt att man ar néjd med sin chef att man blir sedd och har
mdojlighet att gora karridar. Det kan vara bra med monetéra bel6ningar och fordelar
ibland.

Det ar ocksa viktigt med en kénsla av trygghet och en stéttande omgivning dar man
kan engagera sig fullt ut utan att knna att man tar en risk. De som presterar bast enligt
en studies som Luthans och Petersson gjort var de som kénde ett dgande Over det
psykologiska klimatet dvs. En stéttande miljo och resurser och stod att fullfolja sina
arbetsuppgifter. En ledares beteende paverkar inte bara 6vergripande organisationen
och kunderna utan ocksa medarbetarnas attityder, beteenden och andra uttryck. Nagra
till och med pastar att det ar den storsta faktorn som paverkar medarbetarnas
uppfattning och engagemang. Ett dkta och stodjande ledarskap sags ocksa ha
paverkan pa medarbetarnas engagemang. Engagemanget dkar om man far vara
delaktig vilket ger tillfredstéllelse och entusiasm (Sapna et al. 2016:975).

Popli och Irfan har i sin studie ocksa presenterat en lank mellan ledares beteende och
medarbetarens engagemang. Den starkaste faktorn for att sakerstélla engagemang var
stod till teamet. De kunde ocksa sékerstalla kopplingen mellan transformell
ledarskapsstil till engagemang eftersom det entusiasmerar, inspirerar och motiverar
medarbetare mot organisationens mal och ledarna kan fa ut det basta ur sina
medarbetare genom att trycka pa deras styrkor och visa dem tillit till deras formaga.
Men de kunde ocksa visa att det transaktionella ledarskapet hade en positiv paverkan
pa medarbetarna eftersom det uppmarksammade deras aktiviteter och kunde ge berém
allt eftersom de uppnadde resultat. Denna senare ledarskapsstilen passar bast mot
unga medarbetare i sin tidiga karriar. Det finns behov av bada ledarstilarna beroende
av situation. Vid behov av fordndring behdvs det mer visiondra i det transformativa,
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men ocksa det transaktionella har sin plats utifran att ta sig mot ett mal nar det finns
forvantningar pa stegvis framdrift (Sapna et al. 2016:975).

Mellancheferna har ocksa en viktig roll i implementationen och feedback och tydliga
instruktioner ar det viktigaste fokusomraden for en mellanchef. De behéver ocksa ha
kommunikationsfardigheter. Inte bara med medarbetarna utan &ven mot hogsta
ledningen. De &r ocksa viktiga spelare i att uppdatera strategin utifran det som hander
i verksamheten (Alcaide-Mufioz et al. 2017:1592)

Ett ként fenomen &r att dverkomma potentiella barridrer hos berérda chefer. Dessa
behover medvetandegoras och adresseras fran borjan. De ar ofta psykologiska och
kommer undermedvetet for manniskan. Det kan visa sig fran fordrojning till aktivt
motstand. Att se och forsta att detta ar psykologiska faktorer som styr kan hogsta
ledningen ocksa inrikta sig pa att hantera det pa ratt satt och dverkomma dessa hinder
(Raps 2005:143). Candido uttrycker att det finns en majlighet att om man ser en risk
i att mina egna behov kan paverkas om strategin genomfors sa finns en risk att man
forsoker satta kdppar i hjulet for sjalva strategin (Candido et al. 2019:51)

En ledare behover ibland ocksa skifta mind set. De flesta manniskor ar motstandare
till fordndring? Nej de flesta manniskor &r Oppna for forandring nar det &r
kommunicerat pa ratt satt. Fakta i fragan ar att 20% ar motstandare till férandring. De
ar motstandare som klagar pa allt och alla. De baktalar implementationen bakom
ledarnas rygg och tycker att pengarna kunde spenderats battre pa nagot annat &n ett
daligt fall som detta. De forsoker 6vertyga andra att detta ar bara ett ledartrick. De ar
sabotorer. Om dessa vinner kan hela implementationen fallera. 60% av personalen &r
staket-sittare som varken stottar eller opponerar sig mot strategin. De gor sitt jobb,
anmaler sig inte till extra jobb, men de jobbar inte heller emot. De gillar sékerheten i
den stora massan. 20% valkomnar férandring och ar villiga att stodja det. De blir
supportrar och kan driva férandringen. Dessa ar ibland gémda bland sabotérerna. De
kan initialt protestera och uttrycka tvivel men andrar sig nar de forstar att detta
kommer att bli lyckosamt sa hoppar de ombord och blir en supporter. De som gor det
storsta ovasendet av sig ar sabotdrerna darav tron att de &r flest. Tricket hér &r att
ignorera sabotGrerna och koncentrera energin pa supportrarna (Speculand 2009:169).

2.9.1 Drivkrafter for att uppna prestation

Vincent Sabourin har identifierat 5 drivkrafter for att uppna prestation nar det galler
en strategi. Det ar forst pa senare tid som medvetenheten och forskning om att hur jag
implementerar min strategi, och hur jag medvetandegdr den har kommit upp pa
agendan, som en viktig del i hur leveransen och prestationen blir fér det man vill
uppna. Den forsta drivkraften som ocksa ar den som driver 6vriga drivkrafter ar att
malen &r tydliga och anpassade. Nummer tva handlar om kénslor dar malet ar att
uppna ett engagemang for malen. Den tredje ar initiativ som handlar om att omvandla
malen till konkreta projekt och att ge makt/bemyndigande till medarbetarna. Den
fjarde som driver prestation ar agera, eller formagan att agera snabbt i situationer som
kraver det. Den sista handlar om integritet och formagan att genomfora aktiviteterna
mot malet i linje med organisationens vardegrund. En strategi som innehaller
strategier for dessa fem omraden ar nyckeln till ett bra genomforande av en strategi.
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Denna tanke kommer ursprungligen fran Kaplan och Norton 2005 (Sabourin
2015:128)

Sabourin har i sin egen studie tittat pa vilka av dessa drivkrafter kan utgora de storsta
hindren i ett genomférande och kommit fram till att de stdrsta hindren ligger i det
emotionella. Dvs i drivkraft nummer 2, att uppna engagemang och fortroende. Det
handlar om att géra det kant for medarbetarna och fa dem att kanna att detta ar viktigt.
Radet har som Sabourin ger oss &r att skapa positiva kanslor av trygghet och
gemensamma perspektiv for att skapa motivation. Har &r det mycket viktigt med
Varfor. Bade varfor i forstaelsen av malen, men ocksa i varfor jag ar viktig i tex
relationen mot kund (Sabourin 2015:134)

Det nést storsta hindret enligt Sabouri var initiativ. Dar handlar det om att omsétta
malen till konkreta projekt. Det &r svart att fa till ansvarstagande och vilja att agera.
Dér ar det viktigt att fa upp en sence of urgency hos medarbetarna. Har ar det viktigt
att forsta Vad konkret det ar som behdver goras for att ga at ratt hall. Det handlar om
fortroende och att ge ansvar till sina medarbetare. Har kan det handla om fértroende
att prova nya metoder och goéra forbattringar (Sabourin 2015:135)

Det tredje storsta var bristen av tydliga mal och forstaelse for malen vilket innebar att
man har misslyckats i att vara tydlig och skapa en kontext dar medarbetaren kénner
att malen passar in. Se till att det finns en forstaelse hela vagen fran huvudkontoret ut
pa enheterna sa att man forstar hur malen hanger ihop med det 6vergripande. Har &r
det ocksa viktigt att fokusera pa Hur. Da kan det vara bra att sitta detaljerade regler
for hur funktioner ska agera (Sabourin 2015:133)

Det nast minst viktiga hindret handlar om formagan att agera snabbt och det minst
viktiga malet var integritet, dvs att folja vardegrunden i foretaget. Nar det galler
formagan att agera snabbt sa handlar det om att oférutsedda saker hander omkring oss
som gor att vi behdver ta beslut och agera. Om vi inte anpassar 0ss &r det risk att vi
missar malet. Integritet ar den som far minst uppmarksamhet men ocksa den som kan
fa mest uppmarksamhet nar det gar fel. Manga skandaler har sitt ursprung i att man
missat i denna. Det handlar om etik och moral och det &r viktigt att alla medarbetare
har tillgang till ratt kompass och att kulturen i foretaget uppmuntrar den ratta vagen
(Sabourin 2015:136) Nar han sedan tittade pa hur ledarna tyckte det var viktigt att
agera sa ansag de att det var viktigast att agera snabbt. Denna skillnad skapar en
svarighet jamfort vad organisationen behdver for att genomfora en strategi. Enligt
studien var det viktigare att skapa klarhet och engagemang &n att agera snabbt for att
fa en bra prestation i genomférandet (Sabourin 2015:133).

2.10 Sammanfattning

Sammanfattningsvis det som &r viktigt vid strategiimplementering ar kopplat till olika
omraden. Sjélva strategins kvalitet har betydelse. Bade utifran hur genuint underlag
man har jobbat utifran tex vad géallande analyser av foretagets behov framat kopplat
till omvérlden i form av marknad, kunder, produktivitet etc. Det &r viktigt att det &r
faktabaserat. Férankring redan i detta steg kommer 6ka mojligheterna till lyckad
implementation. Det &r ledningens uppdrag att ta fram strategin men en bred
forankring med manga intressenter som tillsammans skapar en gemensam bild av vad
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det & man ska &stadkomma och hur dess olika delar kan samverka for att komma dit,
ar en fordel.

Viktigt att ta framdriften stegvis och vara medveten om att saker ofta tar langre tid &n
man initialt tanker sig. Det ar viktigt att géra en plan for genomférandet och ocksa att
planera vad man ska valja bort att géra s att inte strategiaktiviteterna laggs ovanpa
det man redan gor.

Det &r viktigt att ledningen behaller initiativet och fortsatter att analysera omvérlden
och gor erforderliga uppdateringar allt eftersom behovet férandras.

Vid lansering till medarbetarna ar det en fordel om de redan fran borjan har en
strategisk medvetenhet som Okar forstaelsen for hur omvarld och foretag samspelar.
Det underlattar forstaelsen men r naturligtvis nagot man maste jobba pa under en tid
for att skapa. | varje fall maste man gora det intressant for medarbetarna att jobba
efter strategin och att de ser att det kommer att ge dem nagot, sk sense making. Man
behover skapa en kontext dar medarbetarna ser att aktiviteterna ar relevanta.

Sjélva strategin behover dverséttas till konkreta aktiviteter och gérna ner till vem som
g0r vad, dar var och en kan k&nna att man kan gora ett bidrag.

Det ar viktigt att kontinuerligt mata hur framdriften &r i férhallande till takten. Att ha
konkreta matetal eller hallpunkter s& man ser att det gar at ratt hall och ocksa har
mdjlighet att korrigera riktningen i tid om det behdvs.

Kontinuerlig kommunikation kring framdrift och eventuella initiativ ar ocksa viktigt
for att halla uppe organisationens intresse och vilja att driva strategins aktiviteter
vidare. Om det ar mojligt sa ar det att foredra att denna information kommer direkt
fran hogsta ledningen.

Ledarskapet dr ocksa viktigt att det visar narvaro och delaktighet i det som ska goras.
Tydlighet och mod att halla i ar viktigt. Kunskap kring att arbeta med strategi och att
lagga det emotionella at sidan &r viktigt. Det ar ocksa viktigt att vara insatt i de
utmaningar som kommer med férédndring i allménhet och tdnka igenom hur man ska
jobba med det. Sapnas indikatorer ar viktiga att beakta har: kommunikation,
fortroende och integritet, involverande arbete, effektiva och stéttande, nara chefer,
mojligheter att utvecklas, bidrag till den organisatoriska framgangen, stolthet i
organisationen och sttttande kollegor och team (Sapna et al. 2016:967)

3 Metodologi

Analysstrategin som &r vald for denna studie ar grundad teori for min insamling,
presentation, analys och tolkning av den empiriska data jag avser att inhdmta via
kvalitativ metod. Grundad teori innebdr att datainsamling och tolkning av data sker
samtidigt och vaxelverkar mellan varandra. Denna analys sker systematiskt under
undersokningens gang. Alternativet skulle ha kunnat vara analytisk induktion som
analysstrategi. Detta innebar att forskaren jobbar utifran att skapa forklaringar till
vissa foreteelser genom att fortsétta insamlingen av data tills man inte hittar fler fall
som avviker fran en hypotetisk forklaring. Det ar en universell modell man &r ute efter
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(Bryman et al. 2017:540). Den grundade teorin passar béttre i detta eftersom den
innefattar tolkning av den data som kommer fram via intervjuerna. | detta
angreppssatt har da teorierna mojlighet att vaxa fram i en process dar data undersoks
och tolkas, teorier formas och undersoks och genererar nya data som tolkas till nya
teorier osv (Bryman et al. 2017:545).

Grundad teori har ocksa fatt kritik for att det kan vara svart for forskaren att halla inne
med sin kunskap om relevanta begrepp och teorier till ett sent stadium i
analysprocessen. Andra forskare ifragasatter nodvandigheten av detta eftersom det
kan vara onskvért att vara medveten om existerande begrepp och forklaringar for att
fa ett tydligt fokus med undersokningen. Det &r ocksa tveksamt om grundad teori
alltid leder fram till en teori trots att det ar stort fokus pa att skapa begrepp i analysen
(Bryman et al. 2017:549).

| detta arbete vager fordelarna over. Grundad teori &r bra nar man vill fanga
komplexiteten i olika situationer och ocksa underlattar att koppla till praktiken nér det
géller att organisationsmedlemmar ska géra en beddmning av sin situation eller
forstaelse som kan vara grund till en handling i organisationen (Bryman et al.
2017:550)

3.1 Metodval

Den har studien ar en kvalitativ studie som genomforts pa ett sagverk inom ett
skogsforetag, i syfte att forsta deras syn pa framgangsfaktorer och hinder for en
strategi. Kvalitativ studie grundar sig i att man utgar fran generella fragestallningar
for att sedan anvéanda sig av relevanta omraden att inhdmta sin data som man sedan
tolkar och analyserar (Bryman et al. 2017:375). Alternativet att genomfora
motsvarande studie som kvantitativ studie hade ocksa varit mojligt. Dar utgar man
fran en hypotes som sedan prévas i studien. Den kvantitativa studien ar mer inriktad
pa kausalitet och forklarande fokus varfor nagot ar stallt pa ett visst satt och utgar fran
ett naturalistiskt forhallningssatt dar man inte tar hansyn till att manniskor tolkar den
verklighet man befinner sig i (Bryman et al. 2017:184). | den kvalitativa ligger fokus
pa att forstaelsen av den sociala verkligheten ar beroende av hur deltagarna i en vill
miljo tolkar denna verklighet (Bryman et al. 2017:372). Darfor landade valet pa en
kvalitativ undersokningsmodell.

3.2 Urval

Jag har valt ett malstyrt urval for att fa sd manga perspektiv som majligt. Det &r ett
bekvamlighetsurval ur den aspekten att dessa personer har funnits tillgangliga under
den tid nér undersokningen genomfordes. Detta innebdr att det finns begrénsningar i
generaliserbarheten for resultaten till andra enheter och foretag (Bryman et al.
2017:207). | kontakten med foretaget specificerades mitt onskemal till att omfatta tre
kategorier av medarbetare i organisationen, hogsta ledningen, mellanchefer och
kollektivanstallda. Darfor ar det ocksa ett a-priori-urval och ett kriterieurval (Bryman
et al. 2017:407) Utifran detta dnskemal och mina initiala kontakter resulterade det i
mojlighet att intervjua tva hogre chefer ur hogsta ledningen, som har suttit med i
sjalva analys och framtagandet av strategin, samt 4 kollektivanstallda och 2
mellanchefer pa sagverket. Eftersom samtliga intervjupersoner hade tips om vilka fler
jag borde prata med i denna fraga kunde detta ha utvecklats till ett snébollsurval. Det
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hade ocksa varit intressant att f& med perspektivet fran de kategorier av medarbetare
som &r ndrmare kunden. Tiden begrénsade dock mdjligheterna till detta.

3.3 Intervjuer

Valet att intervjua gjordes utifran att det ar ett forhallandevis snabbt satt att fa in
mycket data pa kort tid. Nackdelen ar att bearbetningen av data tar mycket tid efter
intervjuer eftersom transkriberingar och analys kréver det. (Bryman et al. 2017:451).

Jag har anvéant mig av semistrukturerade intervjuer vilket &r en fordel nar forskaren
vill ta sig an vissa specifika fragestallningar och har ett tydligt fokus med sin
understkning (Bryman et al. 2017:456) | semistrukturerade intervjuer ar intresset
inriktat mot intervjupersonens standpunkter. Det &r en flexibel intervjuform som till
stor del foljer de svar som intervjupersonerna ger. Det ar viktigt att intervjun kan réra
sig i olika riktningar for att fanga intervjupersonernas kunskap och vad den anser ar
relevant och viktigt. Till hjalp i intervjun &r det lampligt att anvanda en intervjuguide
for att vara siker pa att ticka de fragor som skall besvaras utifran forskningen
(Bryman et al. 2017:453).

Intervjuguiderna i detta arbete ar strukturerade utifran att undersoka amnen viktiga
utifran teorin. De fragor som &r specificerade ar exempelfragor och endast de fragor
som har varit relevanta utifrn intervjupersonens egna beréattelse har stallts. Aven
andra fragor utifran situationen har stallts som tex uppféljning av det som
intervjupersonen har beréttat. | detta arbete har anvénts 2 olika intervjuguider; en till
hdgsta ledningen som i storre utstrackning varit delaktig att ta fram strategin och dess
syfte, och en annan for mellanchef och kollektivanstalld.

Bokning av intervjuerna gjordes via mail eller Outlook. Vid denna bokning fick
ocksa samtliga fragan om de var positiva till att spela in intervjuerna. Samtliga
intervjupersoner svarade att de var positiva till att intervjun spelades in. Denna
hallning verifierades ocksa vid sjélva intervjutillfallet.

Tre av intervjuerna skedde via Skype mote medan tre (inklusive de med
fokusgrupper) skedde via fysiska moten.

Kategori Fysiskt mote Skype Fokusgrupp
Hogsta ledning 2st

Mellanchef 1st 1st

Kollektivanstalld 4st 2st/grupp

Det ar en fordel att genomféra en intervju vid ett fysiskt mdéte for att lattare kunna
skapa en bra relation till dem som intervjuas. Vid ett fysiskt mote ar det lattare att
kunna uppfatta nyanser i kroppssprak och darmed kunna avgéra om intervjun
fungerar bra. De moderna teknikerna med Skype ger inte denna mojlighet riktigt pa
samma satt. Dock ger den mgjlighet att spara tid och &ven pengar eftersom resor kan
sparas in. Nar man gora en intervju online sa kraver det stérre engagemang och en
hogre motivation for att svara pa fragorna, men det gor i sin tur att svaren blir mer
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detaljerade och genomténka. Tekniska bekymmer kan vara ett problem. Dock har
detta inte uppstatt i denna studie. (Bryman et al. 2017:622-623). Valet att gora
intervjuer via Skype har sin grund i att géra det mdjligt i de deltagandes kalendrar.

Fokusgrupper ger mojligheter att fa fram flera personers asikter i vissa fragor. Det ger
deltagarna mojlighet att argumentera med varandra och &ven att ifragasatta varandras
asikter. Det ger mojlighet till mer realistiska beskrivningar av vad intervjupersonerna
egentligen tanker eftersom de reflekterar 6ver och har mojlighet att andra sina asikter
nar man hor nagon annans (Bryman et al. 2017:482).

Under intervjuerna har ocksa anteckningar forts som back up. Detta har ocksa medfort
att kodning och analys av data har kunnat pabdrjas tidigt.

Samtliga intervjuer har varit mojliga att genomfora ostort och utan avbrott. Inspelning
har mojliggjorts med hjalp av mobiltelefon bade vid Skypetillfallen och vid fysiska
moten. Fordelen med en digital inspelning ar att den ger bra ljudkvalitet, den &r
forhallandevis liten och kan darmed stora intervjupersonen mindre. Lagringen av data
tar dock mycket plats men har inte varit nagot problem vid denna studie (Bryman et
al. 2017:469)

3.4 Transkribering

Efter intervjuerna har dessa transkriberats och analyserats. Transkriberingen
underléattar att gbra en noggrann analys av vad som sagts under intervjun eftersom det
annars kan vara latt att gldomma vad som sagts eller att man gora egna tolkningar av
det som faktiskt kommit fram Det & mycket tidskrdvande men har underlattat
analysen och att se de faktiska likheter och olikheter som har forts fram under
intervjuerna (Bryman et al. 2017:466).

3.5 Texttill data

Som vytterligare underlag anvéndes de veckobrev som Idpande skrivits av
affarsomradeschefen och formedlats via intranatet. Dar man tydligt folja den process
som 16pt med implementeringen och de aktiviteter man tagit samt det som informerats
om. Att anvénda denna typ av dokument i en studie kan var en fordel eftersom det &r
av icke-reaktivt slag. Dvs man kan bortse fran reaktiva effekter som skulle kunna
paverka validiteten av data eftersom dokumentet inte skapats i forskningssyfte
(Bryman et al. 2017:516)

Ett veckobrev av detta slaget ar dock skrivet utifran en enskild persons tanke om att
sprida en viss kunskap eller standpunkt och &r alltsa inte en objektiv beskrivning.
Dock &r de en bra informationskalla att analysera tillsammans med andra
informationskallor (Bryman et al. 2017:522). Dokumentet har skrivits for specifikt
syfte och for att forsta den sociala verkligheten i ett foretag ar analys tillsammans med
andra kéllor nédvéandig (Bryman et al. 2017:529).

Studien lutar sig alltsd pa hogsta ledning, mellanchefer och kollektivanstélldas
upplevelser av hur olika initiativ och aktiviteter har underléttat eller hindrat en
framgangsrik implementation av en strategi.
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3.6 Kodning

Kodning utgor ofta startpunkten for kvalitativa analyser av data. | analysen finns det
nagra fragestallningar som kan hjalpa till att utforma koder. Det handlar om att svara
pa fragor kring vad just denna information &r exempel pa eller representerar. Det kan
vara fragor vad informationen handlar om eller vilket tema den ar exempel pa.
(Bryman et al. 2017:551)

Utifran de teman som framkommit under teori har fokus har lagts pa att hitta likheter
eller olikheter i vad de olika kategorierna lyfter fram som framgangsfaktorer och
hinder utifran dessa teman. Kodningen har skett utifran situationer eller upplevelser
som framkommit i intervjuerna. Dessa har delats in i teman for att sedan identifieras
om de har upplevts som framgangsfaktorer eller hinder. Exempel pa teman ar
Strategiformering, Kommunikation och Ledarskap.

3.7 Etik

De personer som har intervjuats har fatt fragan om de vill stélla upp pa detta. Dvs all
medverkan har varit frivillig. Alla har ocksa fatt fragan om och gett medgivande till
att spela in intervjun for att kvalitetssakra resultatet. Ett hinder héar har varit
anonymiteten. Eftersom jag fatt alternativa intervjupersoner tipsat till mig fran
organisationen sa &r det alltid nagon som vet ungefar vilka som har deltagit. Det har
ocksa varit anledningen till valet att intervjua nagot fler personer utav den
kollektivanstallda personalen. Jag har informerat om detta innan intervjun och vi har
haft en dialog utifran om de anser att det paverkar pa nagot satt. Samtliga har uttryckt
att de inte ser det som ett problem. For studiens del har det inte vart viktigt att
dokumentera nagra persondata fran deltagarna sa darfor har dessa inte samlats in.
Utifran detta har jag bedémt att det inte finns risk for nagra men for de personer som
deltar i studien (Bryman et al. 2017:146).

3.7.1 Neutralitet

Min utmaning i detta kommer att vara att halla mig neutral utifran att man alltid har
med sig sina varderingar och att vid intervjuer kan detta farga hur man tolkar det som
sags. Jag ar anstalld i samma foretag men har ingen roll i det affarsomradet jag ska
undersoka och bedomer anda att jag kan gora detta tillrackligt neutralt. Det ar dock
viktigt for mig som alla forskare att reflektera Gver konsekvenserna av sina metoder,
varderingar och skevheter och beslut nar det galler den kunskap om den sociala
verkligheten som de genererar. Jag & medveten om att min nérhet till den del av
foretaget som jag undersoker kan paverka bade vilka svar jag har fatt i min
undersokning och hur jag tolkar den. Det kan ocksa omedvetet paverka vilket resultat
jag presenterar i min rapport. Jag har lyssnat reflekterande pa det som har sagts vid
intervjuerna for att forsoka uppfatta inkonsekvenser eller andra signaler pa att man
har anpassat sina svar. Detta reflekterande synsatt har jag ocksa anvant nar jag har
tolkat resultatet av undersékningen. Kunskap utifran en reflexiv standpunkt &r i sig
alltid grundad pa forskarens placering i tid och rum. Reflexivitet utdvas bade i stunden
och efterat. Kraver ett ifrdgasattande av vad som ar mojligt att veta i en given kontext.
Ett satt att tolka och uppfatta som resulterar i ett ifragasattande av det som tas for
givet (Bryman et al. 2017:659). Varje beskrivning ar bara ett av manga tankbara satt
att aterge den sociala verkligheten. Denna installning &r kritiskt till uppfattningen att
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forskaren extraherar kunskap fran observationer av och samtal med andra och darefter
overfor till omgivningen. Forskaren ses som inblandad i kunskapskonstruktionen
genom den instéllning han eller hon har i relation till det observerade och genom det
sétt en redogorelse Gverfors i form av en text. Detta innebdr ett erkdnnande av
konsekvenserna och betydelsen av forskarens olika val i rollen som bade observator
och forfattare. Ifragasatter de idéer som tas for givna och accepterar att det alltid
kommer att finnas flera giltiga beskrivningar av att forskningsprojekt (Bryman et al.
2017:660).

4 Resultat

Foretaget har en strategi som loper fran 2016 till 2021. Man har valt att lagga den i
tre olika steg dar det forsta steget géllde att skapa en stabil bas under 2016 och 2017,
och att skapa utveckling i steg 2 under 2018 och 2019. Det finns &ven ett nésta steg
som handlar om organisk tillvéxt under 2020 och 2021. Férhoppningsvis kan denna
studie bidra till lardomar fran implementeringen av de forsta tva stegen som man kan
ta med sig in i steg 3.

4.1 Strategiformering

Strategiformeringen har utgatt fran en tidigare strategi som underlag. Denna strategi
hade tidigare ledning for affarsomradet tillgang till. De hade inte den emotionella
distansen att kunna ga vidare med den inriktning som skulle kréavas for att na dit man
ville. Den nuvarande hogsta ledningen anser att de har bade den emotionella distansen
och kompetens att genomfora denna strategi. Som underlag har man genomfoért en
WACC-analys. Dar har man tagit hjalp av konsulter att genomftra denna del men det
har gjorts i samarbete med interna resurser. Detta har gett ett genuint faktabaserat
underlag som legat till grund for diskussioner och senare beslut av aktiviteter. Det
faktabaserade underlaget har lyfts fram av bade hogsta ledningen och mellanchefer
som en trygg bas att utga ifran nar besluten har fattats.

Bade hdgsta ledningen och mellancheferna sjalva lyfter fram det faktum att man har
varit delaktig i sjalva strategiformeringen som en framgangsfaktor. De har ként att de
har varit med och paverkat, bade direkt vid sjalva strategiframtagandet och indirekt
vid framtagande av underlag till delar som sedan har vavts in i strategin.

Den arbetsgrupp som jobbade med sjélva framtagandet av strategin var ihopsatt med
flera funktioner representerade. Dar var bade ledningsgruppen som bestar av hégsta
ledning tillsammans med tex platschefer for sagverken och chefer for funktioner som
tex hr, marknad och ekonomi. Arbetet var inte alltid friktionsfritt. Dar har funnits
olika motséattningar kring vad som ska goras, nar och pa vilket satt. Men i slutandan
sa har arbetet svetsat ihop och gjort att man har kommit framat tillsammans. ”Man
fick forstaelse for hur andra sag pa saken” sa en av mellancheferna. Detta bidrog till
en av de storsta fordelarna enligt mellancheferna. De forslag som fanns prévades och
diskuterades for att sedan beslutas. Alla var delaktiga. Det var en stor mental resa.
Detta var ett arbete som gjordes mer eller mindre helt utan inblandning av de
kollektivanstéllda. De har inte varit medvetna om att det gjordes en ny strategi. De
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har dock forstatt i efterhand att vissa fragor de har fatt har bidragit till underlag till de
beslut som &r fattade. Detta har dock inte varit uttalat nar de har fatt fragan.

Aven infor den andra strategifasen samlades sagverkens ledningsgrupp och
ytterligare chefer for att diskutera de utmaningar man hade infér den kommande
strategidelen. Det var personal fran marknadssidan och fran produktionssidan och
syftet var att forsta varandras utmaningar i det man ville uppna. Det man kom fram
till dokumenterades i en konkret aktivitetslista som man skulle jobba med for det
narmsta aret. Dessa listor har man tagit med sig till respektive anlaggning och jobbat
vidare med. Darefter har man gjort regelbundna avstamningar for hur det gar samt
vid behov gemensamt prioritera aktiviteter.

I veckobrevet ser man tydligt att omvarldens krav gor att man kontinuerligt omprévar
delar i strategin. Ett exempel &r tempo som bade bromsas ibland dar man behéver ga
varligare fram och Okas dar tex marknaden kraver en snabbare aktivitet for att fa
snabb effekt. Ur veckobreven kan man ocksa utldsa en tydlig satsning pa innovation
och nya produkter dar man motiverar det med att det ar en hallbar framtid dar man
har chans att vara tidigt ute for att ta marknadsandelar.

4.2 Strategisk forankring

Forankringen av strategin har skett forst i styrelsen. Det har varit viktigt for hogsta
ledningen att det har funnits brett stod for det man velat gora i strategin dar. WACC-
analysen har hjalpt till att underbygga argumenten.

Den hdgsta ledningen har haft ambitionen att férankra strategin i resten av
organisationen genom att ha en hég delaktighet i framtagandet av strategin. Sjalva det
overgripande innehallet i strategin har jobbats fram i den utdkade ledningsgruppen
dar aven funktioner som marknad, hr och it har haft en plats. Det har ocksa skett en
kontinuerlig férankring hos de fackliga parterna for att underlatta genomfdérandet. De
fackliga fick tex forhandsinformation innan man presenterade helheten i strategin for
medarbetarna. Strategin inneh6ll vissa delar som hade stor paverkan pa enskilda
individer sd det var viktigt att ha en gemensam forstaelse med de fackliga och
mojlighet att svara pa fragor fran flera hall.

| den utokade ledningsgruppen har man dessutom jobbat mycket med att fa ihop
teamet och fa forstaelse for helheten och vad strategin betyder for de olika delarna av
foretaget. Hur hanger det ihop med produktion, marknad och ekonomi till exempel.
Dérmed har man kunnat lyfta blicken till det som &r viktigast for helheten istéllet for
en specifik funktion. For att ytterligare mojliggora forstaelsen och 6ka medvetenheten
om de foretagsekonomiska aspekterna sa har man ocksa valt att 6ka kompetensen
genom att utbilda hela teamet i ett sdrskilt program som heter Utveckla din affar. Dar
har man tagit hjalp av ekonomiprofessorer for att utmana gamla antaganden om hur
affaren hénger ihop ekonomiskt. Detta var ett satt att lyfta hela gruppens kunskap och
skapa en gemensam forstaelse och medvetenhet om vad som paverkar vad och hur
affarerna hanger ihop inom foretaget.

Moten har ocksa genomforts dar man i mindre grupper diskuterat vilka aktiviteter
som bidrar till att uppfylla malet med ett antal fragestallningar som man har fokuserat
pa som knyter an till strategin som tex anpassning av marknads och produktstrategi.
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Detta har sedan gatt tillbaka till den storre gruppen och diskuterats vidare. Dar har
man paketerat det for att sedan ta med till budgetarbetet till styrelsen. Detta bekréaftas
av veckobreven dar detta arbete ocksa har beskrivits.

Mellancheferna har haft insyn och paverkan i arbetet redan vid framtagningen av
strategin till en viss del. Nagra av dem har ingatt i den utékade ledningsgruppen. Men
det ar manga som har jobbat med olika delar som sedan foretagsledningen lagt ihop
till en helhet. Gemensamt ar att man anda har en kansla for att man har bidragit. Det
har bidragit till deras forstaelse och acceptans av strategin.

De kollektivanstallda kanner sig inte delaktiga i framtagandet av sjalva strategin. De
tror att de kanske har bidragit indirekt via sina chefer utifran fragor som de har fatt
fran dem. Men de ser inte sitt bidrag som nagot som har efterfragats utifran sjalva
strategiprocessen. Darmed har det varit en langre resa for dem att acceptera strategin.
De tror sjélva att det ar ett hinder som kunde ha undvikits om de fatt fragan tydligare
frén sina chefer. Aven om det inte i slutdndan hade blivit som de hade foreslagit s&
hade det bidragit till att de hade ként att man lyssnat av de som de haft att sdga i
fragan.

De har fatt den till sig i fardigt format och presenterat pa ett stort mote. Nagra av
aktiviteterna i strategin har uppfattats negativt. Ett exempel &r att man valde att lagga
ner ett annat sagverk. Detta har de en bild av att det alltid har tjanat pengar. Samtidigt
sager de att de forstar att det ar en helhet, men att det ar svart att acceptera just detta.
De tycker att det har blivit bra i efterhand. De kollektivanstéllda hade ocksa uppskattat
att fa vara med tydligare i de investeringsprojekt som ingar i strategin. De upplever
att de har kompetens som skulle ha kunnat foérhindra nagra av de problem de lever
med i de nya anlaggningarna som inte levererar enligt plan. Har tycker de att det har
gatt lite fort men fel eftersom de upplever att man har valt en billigare 16sning framfor
den som kanske var bast lampad. De tror att det langsiktigt hade I6nat sig om de hade
fatt vara med och bidra, i eftersom stopp och bekymmer hade varit farre. Det hade
ocksa varit en positiv kansla om deras kompetens efterfragades aven nu i efterhand.
Men upplevelsen ar att de inspel de har inte tagits emot. De upplever att det
fortfarande finns mycket gammal utrustning i produktionen som inte ar sa latt att
sammanfora med ny.

4.3 Strategisk medvetenhet

Mellancheferna har sedan langt tidigare varit medvetna om att man har haft
utmaningar i produktionen, men de ekonomiska resurserna hade inte tidigare tillatit
att korrigera detta. De har inte bara burit med sig den kunskapen i tystnad utan har
forberett sig for att ha framforhallning. De har tankt tankar kring investeringar som
”Om jag fick chansen, vad skulle jag gora da”. Detta har varit en drivkraft att vara
forberedd. Nar sedan majligheterna kom i samband med den nuvarande strategin sa
fanns det snabbt ett underlag som man kunde utveckla. Mellancheferna menar sjélva
att de har en strategisk medvetenhet och vet vad som paverkar och vad de behdver
gora i olika situationer. De kanner dock att tidigare har de varit tuffare ramar att halla
sig till och &ven ett annat ledarskap.

Nar mellancheferna pratar om de kollektivanstéllda sa verkar det som att de uppfattar
det som att inte sjalva strategin i sig ar nagon storre drivkraft for den enskilde. De ar
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mest intresserade av att vardagen ska fungera. De far sin arbetsledning i pulsméten
pa& morgnarna och tinker inte s& mycket kring att det har med strategin att gora.
Mellancheferna skulle vilja jobba mer pa detta eftersom de tror att en hogre
medvetenhet om helheten och varje individs bidrag skulle bidratill en béttre forstaelse
och ett battre engagemang.

De kollektivanstallda bekraftar att de inte sa ofta tanker pa strategi utan mer pa vad
som hander har och nu. De ser inte att strategin paverkar dem. De hor pa de stora
motena att det finns en langsiktig plan sa de & medvetna om att den finns. Daremot
ar det inte den som ar drivkraften att ga till jobbet varje dag.

| veckobreven syns det att foretagsledningen har ambition att lyfta detta omrade. Déar
finns omfattande information om kunder, marknader, trender och detta kopplat till
hur foretagsledningen tanker och agerar utifran detta. Dar lyfter man fram
forandringar och bakgrunder till prioriteringar. Detta dr den frdmsta
informationskanalen for hdgsta ledningen att sanda sitt budskap. Det &r snabbt och
enkelt och kommer direkt fran affarsomradeschefen i hogsta ledningen. Hogsta
ledningen kommenterar sjalva detta med att det ar viktigt fér dem att ha denna kanalen
for att hoja kunskapen om tex kunder och marknad. De bygger kunskapen for att
skapa en hogre forstaelse for beslut. Det ar ocksa bra att kunna ga tillbaka till detta
nar man har ett informationsmote pa plats.

4.4  Att skapa mening/Sense making

Hogsta ledningen anvéander veckobrevet dven har for att forsoka skapa den
nodvandiga forstaelsen. Nar strategin forst lanserades sa var man ute och hade
storméten pa anldggningarna. Det har man tva ganger om aret sedan dess.
Meningsfullheten for hogsta ledningen &r tydlig. Deras fokus var att vdnda de
negativa siffrorna som var for affarsomradet innan strategin fick effekt. Det var ocksa
mycket negativt prat i branschen som paverkade bade hur medarbetare madde och hur
kunder uppfattade dem. Detta var viktigt att vanda. Sannolikt att hela affarsomradet
skulle laggas ned har aldrig varit en drivkraft eftersom denna verksamheten &r den
viktigaste inkomstkallan for en skogsagare. Verksamheten verkar inte pa det hela vara
hotat av varken forsaljning eller nedlaggning. Dock enskilda sagverk har drabbats
negativt av nedlaggning. Dar blir en svarighet att salja in att man lagger ner ett sagverk
som gar bra ekonomiskt for att det ar battre for affarsomradet som helhet.

Mellanchefer och hogsta ledningen har gatt en utbildning for att utveckla sin
ekonomiska forstaelse. Dar togs en del av de gamla antaganden som levt i foretaget
upp for granskning. Det visade sig att alla inte var sanna eller kunde underbyggas
ekonomiskt. De nya antagandena bidrog till nya insikter som gav forstaelse och pa sa
sétt kunde bidra till driv i strategiimplementeringen.

Pa kollektivsidan har man delvis insikt i de ekonomiska resultaten. Utdver att man
inte forstar varfor man kan lagga ner ett sagverk som gar sa bra, sa har man ocksa
svart att acceptera vissa av de arbetsmiljoinitiativ som ar tagna. De anser att det
paverkar produktiviteten negativt. Man har fragor kring varfor det ar sa viktigt just
nu, da kunde man ju ha gjort det tidigare. De har ocksa svart att se logiken i nar vissa
initiativ implementeras. Tex att man infor en sékerhetsanordning pa ett omrade men
inte pa ett annat.
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Enligt mellancheferna ar detta pa grund av att man inte har resurser att gora allt pa en
gang. Dessutom framhaller de att det sakerhetsfokus som ar nu inte har varit tidigare
sa de kan forsta att det ar en stor omstallning for de kollektivanstéllda

4.5 Strategiimplementering

Hogsta ledningen framhaller att man har jobbat mycket systematiskt med
implementeringen av strategin. Detta framhaller man som en av framgangsfaktorerna.
Man har ocksa valt att halla i strategin, dock med justeringar langs vagen dar man gatt
tillbaka till strategiformeringen och gjort nddvandiga uppdateringar. Hela tanken med
strategin ar att den ska vara stabil &ven om marknaden &r volatil. Det ar ocksa viktigt
att ledarskapet ar stabilt och med det menar man att man har en samsyn i ledningen
med stod av dgarna for att kunna kommunicera at samma hall sa att det inte blir rorigt

Man har justerat genom att man valt till och valt bort delar i strategin utifran att
forutsattningar 1angs végen har foréndrats eller mojligheter har uppkommit. Dock
hela tiden med en tanke att det ska ligga i linje med den egna strategin och den éver
gripande strategin. Grundtanken med de tre vagorna har hallits i och det har varit det
viktiga. De lyfter fram just att detta stegvis arbete har varit framgangsrikt eftersom
det forsta steget med att skapa en stabil bas har varit grundldggande for att gora
fortsattningen mdojlig.

Mellancheferna lyfter fram som positivt att foretagsledningen har varit tydliga med
helheten fran borjan. Det har mojliggjort ett positivt arbetssétt till stora delar trots att
nagra blivit drabbade av nedskarningar. Aven dessa lyfter fram att kompetensen hos
foretagsledningen &r storre an tidigare nar det galler att jobba med denna typ av fragor.
De har ocksa lagt till att tidigare ledning sannolikt varit mer emotionellt bundna till
verksamheten vilket skulle forsvarat denna typ av initiativ som ju bland annat
omfattat nedldggning av delar av verksamheten.

Mellancheferna anser att det omfattande och faktabaserade arbetet med strategin med
bland annat WACC-analysen stérkte fortroendet for det som skulle goras och har
underlattat implementationen. Man har fatt omprova stora delar av den ursprungliga
strategin och mellancheferna har sett att det kommer eftersom saker har tagit mer tid
an berdknat samt aven medfort storre kostnader. Mycket har gatt bra i
implementationen men allt &r inte gjort och man har tex inte hallit tidsplanen eller de
kostnadsramar man haft.

Organisationen har utvéarderats och gjorts om vilket ocksd medfort att chefer och
medarbetare ibland har fatt andra roller eller till och med slutat, men ocksa utékningar
med tydliga inriktningar pa satsningar som kréaver extra fokus i strategin.

Mellancheferna ser hogsta ledningens ambition att g6ra saker stegvis men de har gjort
ytterligare en lardom &r att inte ta for stora steg at gangen. Det &r battre att
implementera mer stegvis &n vad resultatet har blivit. Nu ser man en risk att man har
for manga oppna arenden som inte ar pa plats och som kraver resurser for att l6sa.
Man konstaterar att man behdver bli battre pa att gora klart saker. Ett sétt att utveckla
detta for att jobba &nnu mer systematiskt. Man har stora férhoppningar nér det géller
det nya satt att arbeta med projekt som man tittar pa. Dock kréaver det ju i sig resurser
att fa tid att satta sig in i nya arbetssétt.
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| stort sett ar de kollektivanstallda positiva till strategin som haller pa att genomforas.
Man tanker dock inte pa den som att det &r en strategi utan mer pa vad som ska goras
for dagen. Vissa saker tycker man har varit utmanande som tex att ta Over
Sverigelagret.

De kollektivanstallda lyfter fram ocksa fram att det ar bra att de vet helheten. De har
underlattat nar man fatt negativa besked att man ocksa sett de investeringar som
planerats som positiva. Det ar vardefullt att man satter till resurser. Det har de
efterfragat under lang tid. Det man ser som hinder &r att arbetsledningen har blivit for
upptagen med att implementera projekt och man upplever att man inte ser dem langre.
Dar saknar man den narvaro av cheferna som man hade tidigare. Nu far man sin
arbetsledning vid pulsmoten en kort stund pa morgonen, men ofta &r det inte chefen
som haller i motet.

Ocksa den stora satsning som blivit i arbetsmiljoarbetet kdnns 6vergripande positivt
aven om det finns krafter som tycker att de forandrade arbetssatten ar frustrerande
och ibland inte kanns helt som att det gar att forklara med sékerhet som fokus utan
mer princip. Men tidigare fanns det inga tydliga regler. ”Sagen ska ga” var ett mantra
som hamrades in. Resultatfokuset finns kvar samtidigt som det motségs av att man
later produktionen sta at sidan fora att fokusera pa sakerheten. Man uppskattar att
intentionen ar av vélvilja men har ibland svart att se hur det konkret bidrar.

Det har varit ganska enkelt att fa till utbildningar sa darfor har man kéant att man satsar.
Det har motiverat de kollektivanstallda att jobba pa.

Det gar att konstatera att man uppnatt forsta fasen i strategin dar matpunkten ansags
vara att man hade en stabil bas och att en forsta niva att uppna var att resultatet skulle
vara minst 0. Da hyllas medarbetarnas insats och att det ar ett lagarbete som gor att
man kunnat komma dit. Ytterligare en uppmuntran till de anstéllda &r att de far ta del
av ett positivt resultat i form av rorlig ersattning om man uppnar vissa kriterier. Detta
ar nagot som kommuniceras i veckobrevet. Lopande foljer man enskilda KPler som
man kommunicerar pa sina pulsmaéten.

4.6 Kommunikation

Kommunikation kring strategin har hogsta ledningen varit mycket aktiv i. Ett ord som
aterkommer ofta i dialogen med hogsta ledningen &r att man vill vara transparent och
att det har varit viktigt att visa att det ar akta.

| det initiala skedet nar strategin lanserades var delar av hogsta ledningen pa plats nar

informationen gick ut till de som berérdes. Dar det var tal om avveckling hade dialog
med kommun och fackliga forts innan informationen gick till medarbetarna.
Informationen man levererade omfattade en helhet, dvs inte bara de initiala delarna
utan dven planerna for de kommande aren. Detta innebar att avvecklingsplaner
kommunicerades trots att dessa skulle verkstéllas forst om nagot ar. Det har varit
viktigt med kontinuerlig information fran ledningen om vad som &r pa gang och om
det skett justeringar etc. Detta har framst skett I6pande via veckobreven men ocksa
via stora moten dar personalen har samlats och ledningen har varit pa plats.
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Kontinuerlig kommunikation har sker i de arbetsgrupper man har jobbar i eller haft
inblick i kopplat till strategiformeringen béade infor framtagandet och nu under tiden
nar man gjort justeringar. Mellancheferna har kontinuerligt informerat medarbetarna
i de dagliga puls-moten som man har. De mer langsiktiga aktiviteterna har
kommunicerats pa storméten tva ganger om aret och aven lopande i veckobreven som
kommer direkt fran affarsomradeschefen. Medarbetarperspektivet har endast indirekt
lyfts in via chefer i organisationen. Det har varit en medveten strategi att |ata cheferna
vara informationsbarare for att ocksa starka deras stallning i foretaget.

Det mellancheferna sett som ett hinder ar att det har varit svarare att na ut med
information for att forankra det man tagit beslut pa att gora. Den enskilde
kollektivanstéllda tanker inte att det den gbr om dagarna ar en del i en stdrre strategi
och att det finns ett mer omfattande tank bakom. Det hade behdvt sattas i en helhet pa
ett battre satt. Ett alternativ man lyfter som I6sning pa detta ar att anvanda digitala
hjalpmedel tex att filma ett informationsmote

De kollektivanstallda upplever att de far bra information I6pande och att bade
veckobrevet ar en bra informationskalla, men ocksa VDs blogg som de framhaller
som viktig. Informationen over lag ar uppskattad. De méten nar affarsomradeschefen
fran hogsta ledningen kommer ut och pratar mer ingdende om planerna ar bra. Det
har ocksa blivit lattare med information sedan man fick digitala hjalpmedel i form av
mobiltelefon. Att man nu foljer KPler mer exakt bidrar ocksa till att man vet exakt
hur det gar. Det hjélper till att jobba mot malen.

Affarsomradeschefen i hogsta ledningen for foretaget anvander sig mycket av
veckobrev som publiceras pa intranatet for I6pande information om framdrift i
strategin. Har kommuniceras enskilda projekt och hur det ser ut med marknads och
prishilder och ocksa resultat for verksamheten. Eventuella justeringar och orsak till
dessa kommuniceras har. Har saljer man in och forklarar varfér man valjer att gora
de aktiviteter och projekt som &r pa gang. | denna kommunikation finns aven inslag
av feedback och uppmuntran. For att sakerstélla att alla har mojlighet att fa till sig
informationen sa trycks den &ven pa papper.

Enligt hogsta ledningen har man valt detta kommunikationsmedel for att snabbt na ut
till sa manga som mojligt. Det ar ocksa en enkel form som inte tar mycket resurser.
Tonen i veckobreven &r personlig och har en ton av uppmuntran och att det man gor
ar viktigt och att det gar framat. Det ar dock inte bara positiva nyheter som
presenteras. Det &r &ven information om verksamheter som séljs och 1aggs ner. Enligt
bade mellanchefer och kollektivpersonal sa ar det uppskattat med informationen och
manga laser den, aven utanfor affarsomradet.

4.7 Ledarskap

Drivkraften fran hogsta ledningen att for att verkligen gora ndgot och starta
strategiarbetet kom utifran ett lage dar man under langre tid haft problem med resultat.
Det har inte funnits ndgot hot om att lagga ner hela affarsomradet eftersom det ar den
viktigaste inkomstkéllan for skogsdgaren. Konsekvensen om man inte lyckats med
detta uppfattar ledningen som att den skulle sla mer personligen mot dem och att de i
det laget helt enkelt skulle bli utbytta. Detta ar nagot de identifierar som en del av
uppdraget och en risk som ingar dar.
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Delar av samma underlag som man nu jobbar efter fanns éven tillgangligt for tidigare
hogsta ledning. Det de ser som avgérande for framgang denna gangen ar att man har
en storre kompetens och en storre erfarenhet av att jobba strategiskt langsiktigt istéallet
for det operativa som &r intressant for stunden. Samt att man har mindre emotionella
bindningar &n tidigare ledning.

Mellancheferna anser att organisationen har ocksa fatt ett stort fortroende att ta mer
ansvar och egna beslut. Detta har ocksa bidragit till att man vuxit bade som manniska
och som organisation. Det har resulterat i att manga kanner en stolthet i att ha
astadkommit och bidragit till nagot positivt, dock inte alla vilket forvanar dessa
chefer. Implementationen har slitit ganska hart pa personalen sa det skulle kunna vara
en anledning. Mellancheferna har varit mycket upptagna och far ibland hora att de
inte syns tillrackligt i verksamheten. Darmed skulle man kunna se ett hinder i
resursfragan. Man har investerat ca 150 miljoner och det har slitit hart pa
organisationen. De chefer som gick in i projektledning hade inga erséttare i ordinarie
verksamhet utan har till stora delar slappt personalledningen till férman for
engagemang i projekten. Detta har medfort att det &r en utmaning att ta tillbaka
ledningen och skapa engagemang och styrning igen. Pa det stora hela far de
kollektivanstallda ett gott betyg av cheferna och de anser att hela organisationen har
Iyft sig kompetensmadssigt. Den nya strategin har dppnat upp nya mojligheter for
medarbetare. Det har funnits mojlighet till bade Kkarriarutveckling och
kompetensutveckling.

I veckobreven sa far dven mellanchefer och kollektivanstallda en rost dar man
intervjuar och later dessa beratta om det som &r aktuellt i deras vardag. Dar lyfts ocksa
upp lokala engagemang som insamlingar till valgérenhetsorganisationer.

Aterkopplingen fran organisationen nér det galler vad man tycker om strategin har
man uppfattat som positiv. Detta har matts i pulsméatningar langs vagen. Dessa
matningar mater forandringar i hur medarbetarna har det pa sin arbetsplats. Resultatet
har 6kat langs vagen men nu vid senaste matningen har det gatt ner och det tolkar
man som en reaktion pa att marknaden gar ner och man blir mer rétt att det ska goras
personalneddragningar.

Det har inte funnits nagra stora beloningar langs vagen utover tillfredsstallelsen att
man har fatt tex investeringspengar till ny teknik och att resultatet har vant till positivt.
Detta har uppmarksammats av att tex styrelseordféranden har varit med pa ny
invigning och nagon enklare present har utdelats till personalen.

De kollektivanstallda upplever en frustration att man inte har haft grona
produktionssiffror pa lange och menar att manga ar uppgivna pa grund av detta i
kombination av att det gar trogt med att 16sa de tekniska problem som man har med
de nya investeringarna. Man far géra om sadant som inte blev riktigt bra innan och
det kanns som sloseri. Ett forslag som kommer upp ar att fokusera mer pa
forbattringsgrupper med ratt personer som haller i dem for att mer systematiskt
komma framat i utmaningar. De saknar narvaron av ledarna i den dagliga
produktionen. Man forvantar sig en ledares narvaro for att satta lite ytterligare press
pa verksamheten.
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Affarsomradeschefen i hogsta ledningen har skapat en trovardighet genom att vara
engagerad och tillganglig for medarbetarna. Han har varit s& mycket som mojligt
narvarande i de berorda produktionsanlaggningarna. Han har ocksa gatt utbildningar
for att skapa en hogre kunskap om det som dar medarbetarnas vardag i delar av det
man har valt att implementera.

| veckobreven formedlas ocksa ett tydligt fokus pa kollektivanstalldas val i form av
tex god arbetsmiljo. 1 en medarbetarundersokning har man konstaterat ett antal
omraden som man har brister i som man passar pa att adressera i form av aktiviteter i
strategin. Exempel pa detta ar tydlighet, mal och uppféljning, konflikthantering och
mobbing. Detta méter man och foljer upp via digital undersokning.

5 Analys

Vad anser man vara en lyckad strategiimplementering? Eftersom det finns KPI-er
som man féljer och som man har satt mal pa sa kan man konstatera att i monetara
matt matt, sa har strategiimplementeringen varit lyckosam. Forsta kvartalet 2019
landade pa néstan 50 miljoner mer &n samma kvartal 2018 och omsattningen tkade.
Aven forsaljningen ar starkare och vidareforadlingen har dkat. Det har dock under
denna perioden varit en stark uppgang i marknaden som har paverkat positivt pa
nyckeltalen. Darmed ar det svart att saga vad som kommer av den nya strategin och
vad som kommer ur marknadsforutsattningar. Affarsomradeschefen i hogsta
ledningen har dock tittat pa det ur relativa tal och har da jamfort med konkurrenter.
Den analysen visar ocksa att det gar bra resultatmassigt.

Arbetsskadefrekvens och hur medarbetarna mar har man ocksa foljt upp och ser en
positiv trend dven om det finns lite bakslag tidvis.

Vissa av projekten dar man investerat i ny utrustning ar inte klara och tidvis star
maskinerna stilla. Detta &r ett omrade dar man inte riktigt har uppnatt det man skulle.
Enligt mellancheferna ar det manga projekt som ar oavslutade eller har mindre
aktiviteter som inte ar fardigstallda. Sa dar ar man inte riktigt framme.

De kommunicerar sjélva att de upplever att de gar framat i strategiarbetet men att det
har tagit mer tid &n man forst tankt och att man inte riktigt &r dar man hade ténkt sig
vid denna tidpunkt.

5.1 Strategiformering

Det faktum att man har tagit fram en strategi for att na sina mal inom foretaget ar en
bra start. De har ocksa visat pa formagan att ta sig framat i genomférandet dven om
man inte pa alla omraden &r helt i fas (Zagotta et al. 2002:30) Strategiperioden ar ju
inte heller helt slut sa det finns tid kvar att justera.

Man har gjort en tydlig analys av sina styrkor och svagheter for att hitta rétt aktiviteter
i strategin att ga fram med. | denna ingick att analysera medarbetarnas kompetenser.
| detta identifierade man utbildningsbehov som man utformade aktiviteter kring.
Denna Okade kompetens har sannolikt bidragit positivt till implementeringen av
strategin (Taslak 2004:163). Detta paket omfattade dock inte den kollektivanstallda
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personalen vilket kan ha varit ett hinder i som har paverkat hur langt man har kommit.
Detta kan man dock ha kompenserat for i sin kommunikation bade vid fysiska méten
och via veckobreven.

Det faktum att man dven har allokerat resurser i form av investeringspengar och man
har anpassat organisationen kan har bidragit positivt till att man kommit dit man har
(Saunders et al., 2008:1098). Nar det géller resurser hade ett alternativt varit att ta en
resurs utifran som drivit projekten alternativt ersatt cheferna som drivit projekt. Detta
hade underlattat den kontinuerliga driften och sannolikt skapat battre mojligheter for
utveckling framat. Idag har man ett mer osynligt ledarskap och det séager
organisationen att man lider av bade mellanchefer och kollektivanstallda.

Strategiformuleringen har varit en del av implementeringen i och med att man gatt
tillbaka till strategiformulering nar det har uppkommit omstandigheter som har gjort
att man behovt géra anpassningar av strategin langs vagen. Detta kan ocksa visa att
det ar malet som ar det viktiga dvs bygga stabil bas inte de enskilda aktiviteterna.
Detta visar ocksa pa en prestigeldshet hos ledningen att man kan dndra sig. Det skulle
ha kunnat foda en osakerhet kring beslutsamheten hos ledningen utifran att man kan
uppfattas som velig som justerar. Detta har man hanterat genom kontinuerlig
information via sitt veckobrev. Det finns IT-system som stéd for analys av
verksamheten. De har ocksa haft en process som har kontinuerligt utvecklat,
omvarderat och diskuterat utifran omvarldens krav (South 2007:24)

5.2 Strategisk forankring

Den strategiska forankringen har skett forutom mot styrelsen, genom en uttkad
ledningsgrupp. Den stora massan av medarbetare har inte direkt bidragit till
framtagandet av strategin. Mellan cheferna har delvis varit deltagare i framtagningen
men de har insikten om att ibland har de bidragit med input till enskilda fragor som
de forstar i efterhand att det har landat i strategin. Samtidigt har man synen att det ar
hdgsta ledningens uppdrag att tinka de strategiska tankarna och komma med
anvisningar (Davis et al. 2012)(Gill 2011:214)

Hogsta ledningen halls hogt av bade kollektivanstallda och mellanchefer.
Mellancheferna lyfter att de har fatt vara med i strategiarbetet. De kollektivanstallda
lyfter att de fatt information via bade fysiska moten och veckobrev. De
kollektivanstallda ar ocksa lite besvikna pa att de inte fatt vara med mer i de beslut
som tagits. De lagger en del energi pa att de anser att de har kompetens som inte tagits
tillvara framfor allt i investeringarna. Detta &r ju sannolikt ett hinder mot en bra
implementering kopplat till att de inte & motiverade till att gora aktiviteter eftersom
de anser att de gar emot det som de sjélva tror pa. Har har man misslyckats med att
sélja in det tydliga syftet (Saunders et al., 2008:1098)

5.3 Strategisk medvetenhet

Sammansattningen med den utdkade ledningsgruppen som jobbat med
strategiformeringen har sannolikt i sitt samarbete bidragit till en hogre strategisk
medvetenhet for de deltagarna dar. De har fatt en forstaelse for helheten och hur de
olika funktionernas intresse paverkar varandra (Housseini et al., 2016:213). Eftersom
det &r stora aktiviteter sa finns det &nda en risk att man i slutandan inte tar hansyn till
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helheten. Det &r latt i vardagen att falla tillbaka i gamla tankebanor. Detta kan vara
svarare att halla i aterigen eftersom den stora massan av kollektivanstallda inte varit
inne i denna process. DA kan det vara svart att halla emot.

I vilken grad som de kollektivanstallda haller med om det som tagits fram i strategin
varierar. Det ar svart att halla med om nagot som drabbar en sjalv eller ndgon man
star nara. Jag uppfattar anda att de kollektivanstallda kanner sig informerade och att
de anser att veckobreven och de informationsmoten man har bidrar till forstaelse for
hur hogsta ledningen tanker och varfor de agerar som de gor.

Mellancheferna har god insikt i detta och har stérre forstaelse till vad som ligger till
grund for aktiviteterna. (Davis et al., 2012:325). For mellancheferna har den
utbildning man gick starkt bidragit till denna strategiska medvetenheten. Dar fick man
djupare analyser och fakta bakom siffror som gjorde att man lattare kunde acceptera
och bidra till den strategiska formeringen och implementeringen. Det 0kade deras
EBA (employee business awareness) (Haines Ill et al., 2012:73)

Hogsta ledningen har anammat att kommunicera direkt utan mellannivaer i sitt
veckobrev. Syftet med veckobrevet ar att hoja den strategiska medvetenheten ndr det
galler omvérld samt att halla uppdaterat vad som hander och vad som eventuellt
paverkar strategin och hur man hanterar det (Davis et al., 2012:334)

5.4 Att skapa mening/Sense making

Det dr viktigt att skapa mening i en strategi. Men for de kollektivanstallda &r det
viktigare att skapa mening for jobbet varje dag. | vissa delar har man lyckats skapa
mening och i andra har man inte lyckats fullt ut. Nar det géller investeringar har man
inte lyckats salja in eller forklara for de kollektivanstéllda varfér man har valt den
I6sning man har. Att man véljer att lagga ner ett sdgverk som de kollektivanstallda
ser bidrar positivt till resultatet, kraver ocksa stora forklarande insatser. Har kan det
ocksa vara sa att medarbetarna inte accepterar forklaringarna eftersom de bygger pa
nya antaganden som inte ar kanda for dem. Hade de fatt till sig fler detaljer ur den
WACC-analys som &r gjord kanske de skulle forsta battre.

Bade mellancheferna och de kollektivanstallda lyfter fram att de har fortroende for
strategin eftersom den &r faktabaserad. Detta kan vara ett resultat av att de inte vagar
sdga nagot annat eftersom de ocksa uttrycker att de ar skeptiska till vissa beslut.
Orsaken till denna analys &r att de i stora delar ar ganska kritiska till framfor allt de
projekt och investeringar som ar gjorda eller pa gang. Det ar ocksa mycket kritik
kopplat till investeringsprocesser utifran de nya arbetsmiljokraven. Min analys blir
att har finns mer att gora for att gora detta viktigt &ven for dem som inte suttit med
och format strategin. Detta for att det &r det kollektiva medvetandegdrandet som kan
bli en framgangsfaktor (Housseini et al. 2016:213).

5.5 Strategiimplementering

Det dar effektivt med mantran for att hjélpa till i strategiimplementeringen (Zagotta et
al. 2007:30). Tidigare strategi som funnits i foretaget har haft ett mantra som lydde
”Ségen ska ga”. Detta var effektivt och sitter djupt rotat i alla medarbetare idag. Att
da gora aktiviteter som bidrar till att det inte blir s, dvs man maste stoppa sagen eller
nagot man gor paverkar sa att sdgen inte kan ga. Da blir det ett hinder. Detta &r nagot
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man jobbar pa att fa bort. Sékerheten ar en sadan sak. Manga har svart att acceptera
att de ska stanna processen for att det ar sdkrare. Har ar det lage att fa in ett nytt
mantra. Jag upplever att man jobbar pa att fa in ”Sékerheten forst” men &n har det inte
fatt samma genomslag.

En aktivitet som har forsvarat genomforandet ar att medarbetare har blivit drabbade
personligen av tex nedlaggningar och forsaljning av delar av verksamheten. Det som
blir extra viktigt da ar att kunna visa pa resultat och att det gjort skillnad. Foretaget
har faktiskt kunnat visa pa att man har vant verksamhetens resultat men ocksa att den
mer humanitéra delen som handlar om att vénda en negativ arbetsskadetrend har
bidragit till att det kanns trovardigt. Trovardigheten ar avgorande for att fa
medarbetarna att trots det tuffa laget faktiskt jobba framatriktat och fortsatta
implementeringen (Raps 2005:142).

Intrycket ar att det & om fattande information som gar ut via intranatet och
veckobreven. Kanslan blir att det ar transparent och att det finns en vilja att skapa en
delaktighet hos medarbetaren. Man firar framgangar och informerar om motgangar,
men tonen &r positiv och skapar en kansla av framtidstro. Det dr nagot som bade
chefer och kollektivanstallda uppskattar som en framgangsfaktor for genomférande.
Dock vill man géarna ha mer information for att forsta sammanhang och helhet battre.
Detta har mellancheferna redan identifierat och har tankar kring hur man skulle kunna
gora detta framat i form av tex filmade informationsmoten vilket skulle kunna géra
det effektivare for tex hogsta ledning att na ut.

Att som chef vara nérvarande i de delar som berdrs av implementationen skapar en
trovardighet (Taslak 2004:160). Denna trovardighet &r viktig for att férmedla vikten
av implementeringen till de bereda. Hogsta ledningen har forsokt att i méjligaste man
vara narvarande och informativa. De har lyckats till viss del men for att gora det
praktiskt mojligt kan mellanchefernas forslag vara ett alternativ att na ut oftare. Trots
att hogsta ledningen upplever att de satsat pa mycket resurser for att halla
kollektivanstallda informerad sa verkar det inte riktigt som att man har magjlighet att
ta det till sig. Dér pratar mellancheferna sjalva om att de troligen behdver sétta saker
i sin helhet i det dagliga arbetet for att fa den ratta forstaelsen. Har finns ju en
medvetenhet hos medarbetarna nar det galler marknad och andra omvarldsfaktorer
men jag antar att det handlar om att knyta ihop dessa bitar for att forsta vad det betyder
for mig i det dagliga (Raps 2005:143).

Det finns inga indikatorer att kollektivanstéllda eller chefer har uppfattat detta som
rérigt. Man har upplevt att man har fatt vara med pa resan och fatt uppdateringar langs
vagen.

Hogsta ledningen har stort fortroende for medarbetarna. Flera av bade mellanchefer
och kollektivanstallda har fatt mojlighet att véxa i verksamheten vilket bidrar till
engagemang och engagemanget i sig bidrar i sin tur till en lyckad organisation vilket
ar en konkurrensfordel.

Syftet fran hogsta ledningen med de tre vagorna av vad man vill astadkomma med
strategin visar pa att man varit medveten om att man inte kan gora allt pa en gang
utan maste goras stegvis (Zagotta et al. 2007:31). Dock upplever man langre ner i
organisationen att man eventuellt beh6vt dela upp i annu mindre steg for att fa ihop
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béade resurser och teknik. Dar finns en upplevelse att det har gatt fort och att det
darmed inte har funnits utrymme att gora pa bésta satt. Exempel pd det &r
upphandlingar som man bland de kollektivanstallda inte anser passa in i den befintliga
kontext dar de ska in med ny teknik bland mycket gammal utrustning.

Detta ar en av de utmaningar som mellanchefer och kollektivanstallda lyfter att man
hade kunnat ta sig an pa ett annorlunda satt for att na storre framgang. Det finns tex
en tydlig efterfragan fran medarbetarna att vara med och paverka det som i slutandan
kommer att paverka dem sjalva. Medarbetarna upplever sig sjalva som en resurs men
upplever inte att de tas tillvara i tillracklig utstréckning. Resurser &r medarbetarna och
mellancheferna éverens om att de hade behdvt mer av i form av bemanning i projekt
och arbetsmiljd. Denna insikt finns dven hos hogsta ledningen.

5.6 Kommunikation

En framgangsfaktor nar det galler kommunikationen &r att hogsta ledningen har
engagerat sig sjalva i att sakerstalla att det kontinuerligt gar ut information. Den
informationen kommer fran affarsomradeschefen sjélv. Detta sakerstaller en effektiv
information som inte riskerar att tolkas och forvridas langs vagen. Detta bidrar till
medarbetarnas  strategiska ~ medvetenhet  (Davis et al., 2012:334).
Kommunikationsvédgen man har valt &r veckobrev eftersom det ar enkelt och snabbt.
Nackdelen med att det &r envagskommunikation &r att inte fragor kan bemétas direkt
utan kan bli foremal for spekulation. Det hade sannolikt dkat bade sense making och
forankringen om den varit tva-vags (Raps 2005:142). Det ar ocksa bara ett perspektiv
som sénds eftersom det &r endast en person som styr Gver innehdllet. Ovriga
medarbetare har begransad mojlighet att verifiera informationen eller ifragasatta den.
I veckobreven finns tydliga inslag av feedback till bade enskilda personer och till
delar och hela organisationen. Det &r en framgangsfaktor som bidrar till stolthet och
att fortsatta kampa (Alcaide-Mufioz et al. 2017:1590).

5.7 Ledarskap

Strategin och darmed besluten som ligger till grund for den upplevs vara baserade pa
fakta, dvs den WACC-analys som &r gjord. Detta lyfts fram av samtliga nivaer att det
kanns som en trygg bas att utga ifran. Det ar ocksa identifierat att den emotionella
bundenhet till verksamheten som man upplevt tidigare ddrmed &r borta som hinder
for fortsatt utveckling.

Eftersom det beskriv som att engagemang fran de kollektivanstallda &r en
nyckelstrategi for en lyckad organisation i den nya globala konkurrensen sa kanns det
av yttersta vikt att allt gors for att uppna ett hogt engagemang. De kollektivanstallda
bidrar garna mer i underlag och beslut nar det galler implementering. Det skulle 6ka
deras engagemang betydligt (Sapna et al., 2016:975).

N&r man valde att lagga ner ett sagverket hade man en stor utmaning i form av det
emotionella (Sabourin 2015:128). Dar ar det viktigt att skapa motivation och svara pa
varfor. Dar har man inte riktigt lyckats komma hela vdgen i och med att delar av de
kollektivanstallda fortfarande ifragasatter varfor man valde denna I6sningen.

Mellancheferna skulle behdva antingen ha avlésning som chefer eller externa
projektledare. Som det &r nu sa lever stora delar av den kollektivanstallda personalen
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utan ledning. Det kan fungera bra ett tag men nu upplever mellancheferna det som
svart att ta tillbaka kontrollen 6ver ledarskapet. Det skapas subgrupper som styr och
gor lite som de vill. Detta skulle ocksa kunna vara ett tecken pa att chefskapet har
varit lite for svagt icke nérvarande och att detta &r ett resultat av att man har styrt
utifran sina egna behov (Candido et al., 2019:51). Ett sétt skulle kunna vara att visa
fortroende for nagon kollektivanstalld och ge dem majlighet till en karridarmassig
utveckling for at skapa motivation (Sabourin 2015:135).

6 Slutsatser och diskussion

Baserat pa analysen i forra kapitlet kommer jag har dra nagra slutsatser om vad som
kan raknas som hinder och framgangsfaktorer for att uppnd en lyckad
strategiimplementering. Studien dr av begrdnsad omfattning med avseende
deltagande personer och foretag men kan dnda ge en indikation om vad som é&r viktigt
utifran liknande kontext i andra foretag och situationer.

Strategiformeringen ar en process som éar tydligt viktig i forsta hand for hogsta
ledningen i foretaget. | den hér studien har man valt att géra det i en brett sammansatt
arbetsgrupp. Arbetet i den gruppen har kommit att paverka bade forstaelsen for
helheten men har ocksd sakerstdllt en bredare forankring. Det blir en tydlig
framgangsfaktor att ha en bred delaktighet och forankring redan i
formeringsprocessen.

Strategin ligger till grund for vart man ska ta sig och vad som krévs for att komma
dit. Som grund for hela detta arbetet &r det viktigt att verkligen analysera vilka styrkor
och svagheter, mojligheter och eventuella hot som finns sa att man tar ratt beslut nar
det galler aktiviteter. Foretaget visade ett exempel pa att detta var viktigt att gora ett
gediget arbete med detta for att ha en faktabaserad grund for de aktiviteter man
beslutade sig for. | forankringsarbetet for att fa mellancheferna med sig valde man att
utbilda for att ompréva gamla antaganden om verksamheten och pa sa satt fa
forstaelse for de beslut som paverkade verksamheten mycket. Dar tycker jag att man
har visat att ett gediget arbete med att fa bra kvalitet pa sjalva strategin har paverkat
mojligheten att implementera den och darmed blivit en framgangsfaktor (Alcaide-
Mufioz et al., 2017:1590). Detta vittnade bade mellanchefer och kollektivanstallda
om att det gav trovérdighet till strategin och hogsta ledningen som ansvariga for den.
Den utbildning som mellancheferna gick har dock inte de kollektivanstallda gatt. Det
skulle kunna vara en del i att de inte har full forstaelse for vissa av de beslut som &r
genomforda i strategin. Det ar en tydlig framgangsfaktor att se till att ratt underlag for
strategin och att sékerstalla att komptenens finns for att faktiskt forsta det som ligger
till grund i strategin och som ocksa kan paverka beslut framat.

Man har visat att man tar implementationen pa allvar genom att allokera resurser till
bland annat vissa investeringar. Det hjalper till med framdriften och visar att det ar
viktigt (Saunders 2008:1098). Samtidigt har man inte satt till resurser nér det géller
projektledning alternativt ersatt de chefer som har gatt in som projektledare. Detta blir
ett hinder dar man inte visar att ledarskapet i organisationen ar viktigt. Det har fatt
konsekvenser i mojligheter att ta tillbaka kontrollen nu nér vissa projekt ar klara.
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Det sitt som man har jobbat pa dar man har haft en process som kontinuerligt
omvarderat detaljer i strategin visar pa att det ar malet som &r det viktiga men att
aktiviteterna ar beroende av omgivningen och de forutséattningar som rader (South
2007:24) vilket blir en framgangsfaktor for att uppna det man vill.

Ett stort deltagande i sjalva formeringsprocessen har en positiv paverkan i den
strategiska forankringen. Att man har jobbat i en stor grupp med flera funktioner har
bidragit till en forstaelse mellan funktionerna och varfor enskilda initiativ ar viktiga.

Vikten av att forankra marks tydligt hos mellancheferna vars engagemang ar stort for
att genomfora. Det sager de sjalva kommer av att fd vara delaktiga i
strategiformeringen. Pa kollektivsidan har man lite svarare och det ar tydligt att en
storre inblandning av dem som individer eller i nagon form av referensgrupp eller
likande hade varit 6nskvart fran deras sida och bidragit till en storre férankring. Har
ar deltagande i investeringsprojekt eller i forarbetet for att besluta om investeringar
eller som nu i efterhand for att avhjélpa problem med gjorda investeringar exempel
pa vad som dnskas. Upplevelsen nu ar att inte kompetensen tas tillvara. Har skulle
kunna finnas en risk att man aktivt jobbar emot vissa beslut eller aktiviteter (Candido
et al. 2019:51). Det &r en tydlig framgangsfaktor att strategin &r forankrad. Kan man
fa till det s kommer det att underlatta den fortsatta framdriften.

Utan chefer pa plats blir det ocksa svart att félja upp. Det en risk att man inte far
igenom de forandrade beteenden och rutinerna for alla i organisationen och da
kommer detta att hindra en fortsatt implementation. Information kommer regelbundet
direkt fran hogsta ledning och det skapar ett fortroende. Dar kommuniceras hur det
gar och varfér man gor vissa prioriteringar etcetera. Det visar pa oppenhet och
transparens vilket i sin tur bygger fortroende vilket blir en framgangsfaktor. Bade
mellanchefer och kollektivanstéllda lyfter fram detta fortroendet och sdger att de litar
pa att det &r ratt beslut man tar dven om det hade varit en fordel om man forstar
helheten eller varfor for att snabbare komma fram i sin strategi (Sabourin 2015:133).

Strategin blir till genom aktiviteter varje dag i en social kontext. Enskilda aktiviteter
kan i sitt sammanhang vara avgdrande for om strategin blir till (Jarzabkowski et al.
2010:53) De kollektivanstallda vittnar om att de inte tanker pa strategin i sig utan
koncentrerar sig pa att gora ratt aktiviteter varje dag. Sa lange det ar ratt aktiviteter sa
blir min slutsats att det ar viktigare att de far en bra ledning i det dagliga arbetet.
Samtidigt sager de att det ar viktigt att de far information om hur det gar och hur
omvarlden paverkar for att héja den strategiska medvetenheten.

Slutsatsen blir att det faktiskt kan rdcka med en Gvergripande inblick i den strategiska
resan att pa ett Gvergripande plan forsta hur saker hanger ihop och vad mitt bidrag ar
i det stora. Men att det & mycket viktigt att skapa en vardag som skapar ett beteende
som skapar engagemang och bidrar till strategin (Jarzabkowski et al. 2010:56)

Den utbildningen som hégsta ledningen gick tillsammans med mellanchefer dar man
utmanade gamla antaganden har ocksa bidragit till en storre strategisk medvetenhet.
Nu vet man pa riktigt hur affaren hanger ihop ekonomiskt bland annat. Detta har varit
ett viktigt steg for att fa med sig mellancheferna och funktioner att jobba at ratt hall.
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Det veckobrev man har & dven en bra kalla for att 6ka medvetenheten om hur
omvarlden paverkar strategiarbetet. Detta ar en bra kanal dar hogsta ledningen kan
bidra till den strategiska medvetenheten for hela foretaget genom att forklara och
forsvara sina beslut i forhallande till omvarldens faktorer. Samtidigt vittnar bade
mellanchefer och de kollektivanstallda att for dem &r inte den strategiska
medvetenheten den viktigaste. De behdver vara motiverade for att jobba varje dag.
Det 6vergripande far ledningen ta ansvar for. Dock s& kan succé bero pd manga sma
beslut och det kraver att varje medarbetare har tillracklig kunskap for att ta beslut
(Haines Il et al. 2012:74).

Ett av de privata foretagens uppgift ar att tjana pengar. Som medarbetare ar det svart
att acceptera den uppgiften nar det ar konsekvenser som drabbar en sjalv. Da &r det
latt att ifrégasitta och inte acceptera det som planeras och genomférs. A andra sidan
OM det nu ar sa att konsekvensen &r att det negativa drabbar fler personer sa maste
foretaget lyfta blicken och se till en storre helhet och framfor allt till foretagets dgare
som satsar pengar. Ett satt att 6ka mojligheten att skapa meningen &r en éppen dialog
dar man kommunicerar och foérklarar hur saker hanger ihop och vad den enskilde kan
vinna pa de aktiviteter man gor (Housseini et al., 2016:204). Man har en
kommunikationskanal via sitt veckobrev men i forsta hand mellancheferna tycker att
det inte racker utifran att de upplever att det fortfarande finns en stor del av de
kollektivanstdllda som inte & med i arbetet. Med de nya digitala mdjligheterna ser
mellancheferna mojligheter att skapa mening. Undersokningen visar ocksa att det &r
en framgangsfaktor att man presenterat strategin som helhet d&ven om den var indelad
i olika delar med olika tidsplaner (Davis et al. 2012:322).

Det ar tydligt att de korta mantran som Zagotta et al. foreslar ar mycket effektiva
(Zagotta et al., 2007:30). Tyvarr ar det for foretagets del ett mantra fran en tidigare
strategi som man eventuellt skulle vilja tvitta bort. ”Ségen ska ga” &r ett bra mantra,
men det far inte bli pa bekostnad av sékerheten. Har forscker man oka fokus pa
sékerheten och har ett antal aktiviteter for det. Det basta vore att hitta ett nytt mantra
som man upprepar tillrackligt manga ganger for att fa det att sitta. Kanske racker det
att 1agga till ”Séagen ska ga sdkert™?

Det finns manga méatbara mal som man féljer inom foretaget, vissa av dem har man
uppnatt och vissa har gatt ner ibland. Nar det géller de mal som man vill lyfta fram
for arbetsmiljo har det uppstatt hinder i forstaelsen om varfor detta ar viktigt just nu.
Dilemmat att man inte kan gora allt samtidigt har utgjort ett hinder &ven for det som
man tanker sig ska genomforas. Dar blir ett ifragasattande varfor det ar viktigt har och
inte dar. Har behdver man ga tillbaka till Sense making- delen for att hitta hur man
ska gora detta viktigt for de kollektivanstéllda. Mellancheferna tycker att detta &r
frustrerande eftersom de har haft flera dddsolyckor och andra olyckor dér medarbetare
har forlorat fingrar eller i alla fall klamt sig. De anser att det borde vara motiverande
i sig. Har behover man gora en separat strategi for att fa igenom detta som sa
uppenbart ar i fokus aven for de kollektiva. Detta hanger starkt ihop med mantrat att
”sagen ska ga”.

Foretaget har delat in sin strategi i vagor med olika fokus. Detta &r bra indikatorer for
framdrift langs vagen. De beho6ver resultat i den forsta vagen (som handlar om att
bygga en stabil bas) for att det ska vara majligt att ga vidare med den andra och tredje
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vagen som handlar om att utveckla affaren vidare. | och med att man kommunicerar
framdriften i sina veckobrev och fysiska mdten sa gor man det mojligt att se den
strategiska framdriften (Zagotta et al., 2007:31).

Kommunikation &r ett viktigt inslag som gar genom alla delar fran strategiformering
till att strategin ar genomford. Denna studie talar bekréftar att kommunikation ar
viktig ur manga aspekter. Det &r viktigt utifran att halla alla medarbetare uppdaterade
med vad som hander i omvéarlden som kan ha paverkan pa verksamheten. Den &r
viktig utifran att aterkoppla hur framdriften ar i den strategiresa man gor, vilka
justeringar behover goras, vilka prioriteringar gor ledningen etc. (Gill 2011:214). Den
ar viktig i alla faser av strategin, allt ifran strategiformeringen, sense making,
strategisk medvetenhet, implementering etc.

Foretaget har valt veckobrev och fysiska méten varje halvar som informationskanal
fran hogsta ledningen. Detta ar mycket uppskattat hos bade mellanchefer och
kollektivanstédllda. Dock &r det till stora delar en envagskommunikation eftersom
aven pa de fysiska motena ar det fa som vagar stélla fragor eller lamna synpunkter.
Tvavagskommunikation ar att foredra for att sakerstélla att det som formedlas ocksa
uppfattas och att det finns en gemensam forstaelse for vad som forvantas (Raps
2005:142). Mellancheferna har ocksa sina mer lokala dialoger i form av vanliga
moten och pulsmoten. Dessa &r dock av karaktaren att de hanterar vardagen och inte
hur de sma aktiviteterna bidrar i den storre helheten. Detta ar tydligt i denna studie att
det skulle behévas stérre kommunikation kring hur vardagen hanger ihop i det stora
som bidrar till strategin. Det skulle gora att fler forstod sitt eget bidrag vilket &r en
faktor for att vara engagerad pa jobbet.

| foretaget har hogsta ledningen tagit ansvar och verkstéllt de aktiviteter som varit
nodvandiga for att komma vidare och skapa den stabila bas man har efterfragat. De
har efterstravat att medarbetarna ska kanna trygghet genom att kommunicera en storre
helhet i strategin dar man varit transparant med vad som kommer att handa och vilka
konsekvenser det blir. Det blir initialt en jobbig reaktion for de som blir personligt
ber6rda, men pa en helhet har det skapat en trygghet att man kan lita pa vad ledningen
séger (Sabourin 2015:135).

De skapar forutsattningar for engagemang som &r sa nodvandigt for att sta sig i den
globala konkurrensen. De involverar och informerar pa de satt de finner mojligt.
Manga faktorer enligt Sapna et al. ar pa plats som tex omfattande kommunikation,
fortroende och integritet, involverande arbete, effektiva och stdttande, mojlighet att
utveckla stolthet i organisationen och stéttande kollegor och team (Sapna et al.
2016:967). Dar man kan se att de kollektivanstéllda framfor allt (men som ocksa
bekraftas av mellancheferna) ar sitt eget bidrag till den organisatoriska framgangen.
De vill bli involverade mer. Bade i de strategiska besluten som handlar om
investeringar i verksamheten, men ocksa i att l6sa de problem som uppstatt nar man
far ny utrustning som ska kopplas ihop med gammal. En annan del i samma tema ar
forstaelsen for sitt eget bidrag i det som gors varje dag. Har har ledarskapet tva tydliga
delar att jobba vidare med att utveckla. Denna studien visar ocksa att det &r ett hinder
om inte cheferna finns nara. Det ar i alla fall sa som de kollektiva upplever det. De
efterfragar narvarande chefer, men ser ocksa som majlighet att nagon ur kollektivet
kan fa en utvecklingsmojlighet genom att tillfalligt fa ta en ledares plats. Det kunde

37(45)



Linneuniversitetet

Kalmar Viixjo

vara ett satt att 16sa resursfragan och samtidigt lyfta personalen. Mellanchefernas roll
ar viktig ur den aspekten att det ar de som har méjlighet att komma med mer direkt
feedback till de kollektivanstallda. Det behdvs for att motivera for framdrift (Alcaide-
Mufioz et al. 2017:1592).

Hogsta ledningen har haft ambitionen att agera snabbt i vissa lagen. Verkligheten har
visat att saker ofta tar langre tid &n man har tankt sig. Svaret ligger i att det ar viktigt
att skapa klarhet och engagemang for att uppna en bra framdrift. Denna studie visar
pa att om man hade gjort saker snabbare och tex hoppat 6ver den tvarfunktionella
forankringen sa hade det sannolikt varit svarare att fa ratt aktiviteter gjorda. Det kunde
ha varit fler som emotionellt motsatt sig eftersom det hade haft lagre forstaelse for
helheten (Raps 2005:143). Att ta sig tid och skapa denna forankring sédger
mellancheferna har bidragit till att de har blivit 6vertygade om att initiativen ar ratt
och da har de blivit supportrar som stottar forandringen (Speculand 2009:169).

6.1 Hinder och framgangsfaktorer i korthet

Viktiga faktorer inom strategiformeringen att ha en trovardig strategi med bred
forankring redan sa tidigt som majligt. Att lata flera funktioner delta i strategiarbetet
kan skapa acceptans och rétt aktiviteter i en helhet och ocksa storre forstaelse varfor
dessa &r viktigt for andra funktioner. Det ar ocksa viktigt att tillfora kunskap for att
forsta strategin, Oversatta den till konkreta aktiviteter, tillsatta resurser, och
kontinuerligt utvéardera strategin. Det &r en viktig framgangsfaktor med bred
forankring vilket snabbt kan bli ett hinder om man misslyckas med.

Strategisk medvetenhet &r viktigt for vissa funktioner eller roller i foretaget men for
andra &r det inte lika viktigt. Det galler att identifiera kategorierna ratt. Att ha en
forstaelse for vad som ar viktigt for foretaget och vad och hur omvarldens faktorer
paverkar ar en framgangsfaktor.

En viktig framgangsfaktor ar dar man sakerstaller forstaelsen for att varfor det ar
viktigt. Denna forstaelse kan vara avgorande om en aktivitet prioriteras eller ej langt
ute i organisationen. Det tar stora resurser och &r vért att stimma av med jamna
mellanrum for att se om man behover 6ka insatserna. Det dr en stor framgangsfaktor
om man lyckas med detta och kan vara ett stort hinder om man inte nar hela vagen
fram.

Det bekraftas i denna studie att om man inte har planerat sin implementering sa kan
bli ett stort hinder. Har man en plan for hur saker ska genomfdras sa blir det lattare
att faktiskt fa det gjort (Allio 2005:12). | detta ingar ocksa att man behover veta vad
som inte ska goras (Speculand 2009:167). | denna studie blir det ocksa tydligt att det
ar viktigt att folja upp langs vagen hur implementationen gar. Darmed kan &ven
strategin for implementering behdva uppdateras och koncentreras for vissa delar tex
Sense making och forankring, for att se till att man faktiskt gar mot malet, inte bara
uppdatera sjélva strategin i sig sjalv. Detta kan motivera till fortsatt framdrift.

Kommunikationen ar en fordel om den kan hallas enkel det &r nagot som foredras
bade fran dem som ska informera och de som ska ta till sig informationen. Studien
bekraftar att ju mer information desto béttre och ju mer direkt fran kéllan desto battre
ar det (Alcaide-Mufioz et al., 2017:1590). Brister i kommunikationen kan satta hinder
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for mycket i en strategiimplementation. Aven hér &r det bra om man har en separat
strategi for kommunikation som man aven den uppdaterar om man far aterkoppling
pa att det inte uppfattas pa det satt man hade onskat. Da kan kommunikationen bli en
stor framgangsfaktor.

Det ar viktigt for medarbetaren att fa kanna att man bidrar med sin kunskap och sin
del i verksamheten. Bevis for detta & mellanchefernas kénsla som de férmedlar som
mycket positivt utifran att de jobbat tvarfunktionellt med att skapa forstaelse bade for
sin egen och fOr andras bidrag i strategin och hur affaren hanger ihop i det vardagliga.
Engagemanget okar om man far vara delaktig vilket ger tillfredstéllelse och entusiasm
(Sapna et al. 2016:975). Lika viktigt ar det att kdnna att det finns ratt styrning och att
nagon &r ansvarig for verksamheten. Narvarande chefer ar viktiga.

6.2 Rekommendation

Eftersom foretaget jobbar med Lean sa finns det flera verktyg inom Lean som skulle
kunna hjalpa till vid en implementation. Det finns tex. Hoshin Kanri som &r en process
dar man bollar forslag pa aktiviteter fram och tillbaka mellan nivaer i organisationen
for att fa sa manga som mojligt att kanna att det ar forankrat (Liker 2012:151).
Delaktighet foder tillfredstéllelse och engagemang (Sapna et al. 2016:975).

A andra sidan sa ar det inte sékert att det hade medfort en enklare resa i alla delar.
Den vagen man beslutade sig for som betydde drastiska atgarder for enskilda
medarbetare hade inte gatt att forankra hos andra &n hos ledningen. Dessutom
eftersom man valde en vag som var helt ny skulle det varit mojligt att den mentala
resan som mellancheferna vittnar om fran framtagandet av strategin, kanske rort runt
for mycket och varit omgjlig att hantera om den hade omfattat storre delar av
organisationen. Vissa beslut maste helt enkelt ledningen ta ansvar for. Det som
daremot man borde ha kunnat inblanda kollektivanstallda mer i, ar de tekniska projekt
som genomfors pa siten. Det kunde bade ha ©kat engagemanget fran
kollektivanstallda och eventuellt ocksa minskat de tekniska problemen. Svarigheten
hér ar dock ocksa att man bara lovar inflytande i det som man kan sta for. Annars kan
missndjdheten bli &nnu stdrre. Har &r det lite oklart vilka mgjliga val man hade nér
man tex valde teknisk losning. Om de kollektivanstéllda hade fatt vélja kanske det
skulle blivit en dyrare 6nskan. Det i sin tur kunde man eventuellt diskuterat och
motiverat varfor man gjorde sina val (Sabourin 2015:133).

| flera delar av rapporten presenteras olika hinder som upplevs i organisationen. Det
finns ocksa fina exempel pa framgangsfaktorer som banat vag for delar av
organisationen som sannolikt i nagon form skulle kunna undanréja dessa hinder.
Eftersom det ar mycket kvar i kommande strategivag sa kan man vinna pa att
adressera dessa hinder for att vanda till framgangsfaktorer.

Jag uppfattar att ledningen pa flera nivaer vet vad som skulle ha gjorts annorlunda
och vad det skulle vilja d&ndra pa om de hade gjort om det. Sa dér finns en insikt i vad
bristerna finns, vilket visar pa att man har hog kompetens nar det galler att infora
denna typ av arbete.
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faktabaserat underlag

emotionell distans

Resurser

Resurser

Uppféljning

Uppf6ljning

Hbgsta ledning

Tidigare har det varit mer adhoc ledarskap och
adhoc strategi inte s strukturerat. Vi gick fran
lésningsorienterat till strategiskt styrd
verksamhet. Mindre emotionell styrning nu.

Vi gjorde strikta kassaflodesberakningar pa
framtida kassafloden

Efter fusioneringen fanns stort behov av att
gora ett ordentligt strategiarbete

Viiden nya ledningen har fatt ett uppdrag, vi
var emotionellt bundna till ndgon del i
verksamheten och kunde se vad som behévde
goras och tog tag i det

Efter att vi avvecklat viss verksamhet blev det
mer renodlat. Det blev pengar dver att bygga
ut bade Orrefors och Langasjo.

Sedan vi la vér plan har marknad och priser
gatt uppat. Det blir en framgéngsfaktor. Vi har
natt vara budgetar de senaste &ren.

Det har gétt bra. VI uppdaterar strategin nu
eftersom koncernstrategin blir ny.

Mellanchef

Jag vet att man gjorde en WACC-analys
som Iag till grund fér besluten, bland annat att
lagga ner sagverket i Torsds

Wacc-analysen gor att det &r ju faktabaserad
vi tittar pa I6nsamheten och ska vanda pa
tranden. Vi var inblandade i vissa punkter dt
&r som en trestegsraket

Denna gangen har man samlat sig attdetta
tanker vi och s& har man vagat gora det man
inte vigade pa samma satt tidigare.

ny taktik fran tidigare vi ska inte bara smeta
ut de fatsa kosnaderna mer vérdeskapande
nu. Vi har tittat pa olika scenarior.

Vi har investerat mycket och det har slitit
hart pé organisationen. Cheferna har inte
varit chefer i organisationen utan het
upptagna av investerinarna. Det har inneburit
oOkat ansvar for alla

Kollektivanstalld Veckobrev
Vi ser ju att det har blivit en stor skillnad.
Vi har fatt till oss vid méten att det &r ett
stort jobb som ligger bakom. Vi litar ju pd
ledningen att de gor detta pa ratt satt, men
sa saker 4r svarare att forsta.

Strategiprocessen beskrivs

Man kanner att man satsar Wacc-analysen forklaras

man har valt ett
kostar i slutdndan

jgare underhdll men det

Sakliga formuleringar

Inveteringar presenteras och
hur dessa ska genomféras
och nar

Kontinuerlig uppdatering om
framdrift i strategin. Fokus pa
arbetsmiljo

Resultatet kommuniceras och
hyllas. Feedback till
medarbetarna att det &r deras
fortjanst
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Bilaga 2 Intervjuguide- exempel
Alder

Kon

Namn

Position

Antal ar i foretaget

Strategiformering

Kan du beskriva processen for hur strategin togs fram?

Vad var syftet med strategin? Varfor togs den fram? Hur viktig ar den? For vilka ar
den viktig?

Vilka var delaktiga?

Vilka aktiviteter fanns med i processen?

Vilken var din roll?

Vilka andra roller var viktiga i formeringsprocessen?

Vilka roller ser du som viktiga i implementeringsprocessen?
Vilka har ett intresse av att denna strategin blir genomférd?

Vad skulle det betyda? Foér kunder? Medarbetare?

Vilka blir konsekvenserna om den inte genomfors?

Forankring

Om du inte hade en roll i formeringsprocessen; hur har du fatt strategin till dig?
Hur har de som inte varit med i formeringen fatt strategin till sig?

Har de kunnat paverka innehallet eller hur den ska genomféras? Chefer?
Medarbetare?

Strategisk medvetenhet

Har ni jobbat med denna typ av fragor tidigare? Pa vilket stt?

Sense making

Hur kéanner du infor strategin? Ar det tydligt for dig varfor det ar viktigt? Hur?
Genomforande

Hur kande du infor starten av den nya strategin? Hade du nagra farhagor eller
funderingar?
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Finns det ndgon plan for att genomfora strategin? Har ni tagit fram nagon taktik
eller rent av strategi for implementering av strategin?

Finns det nagon tidsplan? Hur fast ar den? Vad hander om den inte gar att folja?
Vad skulle kunna stéra den? Hur hanterar ni det?

Vilka ar inblandade i sjalva genomférandet av strategin? Chefer? Medarbetare?
Hur ser man strategin i vardagen?

Pa vilket satt samarbetar man angaende strategiimplementeringen?

Hur har strategin tagits emot av medarbetare? Chefer? Kunder?

Ni har gjort nagra avvecklingar av verksamheter? Har det paverkat fortséttningen i
implementeringen?

Vad har den inneburit personligen for dig? Hur paverkar det hur du tar dig an
implementeringen?

Finns det nagra beloningssystem om ni lyckas genomfdra strategin?
Kommunikation

Pa vilket satt kommunicerar ni angaende strategin? Lépande? Forandringar?
Framgangar?

Vilka kommunicerar med vilka? Om vad?

Hur pratar man kring strategin pa ”golvet”? Har du ndgon uppfattning om det?
Hur pratar man i chefsled? | hégsta ledningen?

Uppfoljning

Pa vilket satt foljer ni upp hur strategiimplementeringen gar?

Vilka &r inblandade?

Vilka parametrar foljer ni? Har ni IT-stod for uppfoljning? Anvander ni nagra
verktyg ex balance score card etc.?

Vad har varit bra?

Vad har varit mindre bra?

Vad hade du dnskat mer av?

Hur gor ni om nagot behdver justeras?

Ledarskap

Pa vilket satt ar hogsta ledningen delaktig i genomférandet?

Vad &r viktigt for dig for att kdnna engagemang?
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Hur upplever du ledarskapet i forandringen? Vad &r bra och vad hade du énskat mer
av?

Hinder

Vilka hinder har ni stott pa i implementeringen?

Hur har ni hanterat dem?

Framgangsfaktorer

Vilka framgangsfaktorer ser du som har paverkat framdriften positivt?

Vilka Ovriga lardomar har ni dragit?
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