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Sammanfattning 

Strategier är viktiga för företag i dag. Det är viktigt i en föränderlig värld där 

omvärldsfaktorer förändras och där det är viktigt att ett förtag har kompetens att 

analysera och utforma aktiviteter att faktiskt ta sig dit de har tänkt. Det är många 

företag som kämpar med att få igenom sin strategi efter att strategin är formad. Långt 

ifrån alla lyckas med implementeringen av sin strategi. Hur kommer det sig att så få 

strategier implementeras?  

Syftet med denna studie är att titta på hinder och framgångsfaktorer vid 

strategiimplementering. Hur gör de som faktiskt lyckas genomföra sin strategi. Hur 

ser framgångsfaktorerna ut och vilka hinder kan uppkomma samt hur kan jag 

undanröja dessa. 

Teorin säger att det är viktigt med bra kvalitet på strategin. Strategiformeringen och 

strategiimplementeringen går inte alltid att skilja processerna från varandra. Under 

tiden man implementerar är det viktigt att man kontinuerligt utvärderar påverkande 

faktorer och vid behov uppdaterar och omvärderar beslut och initiativ i själva 

strategin. Det är viktigt att strategin översätts till konkreta aktiviteter och att det finns 

en bred förankring och förståelse för de aktiviteter som ska göras. Det är också viktigt 

med en övergripande strategisk förståelse i företaget. När man kommunicerar sin 

strategi är det viktigt att man skapar mening med strategin för dem som ska 

genomföra den. När man kommer till stadiet att implementera är det viktigt med en 

strategi för hur detta ska gå till. Kommunikation och ledarskap är också två viktiga 

faktorer som spelar stor roll i implementeringen. Kommunikationen är viktig ur flera 

aspekter, både att skapa mening, men också att kontinuerligt informera om 

framdriften i strategin lika väl som eventuella uppdateringar och prioriteringar. 

Ledarskapet behöver bygga upp ett förtroende där trygghet för de berörda finns med. 

Det är viktigt att ansvaret för aktiviteter ligger hos ledningen.  

I denna kvantitativa studie tittar jag på vilka hinder och framgångsfaktorer som har 

påverkat att ett träföretag i har kommit dit man har gjort i sin strategi. Jag har 

intervjuat ett antal personer vid deras sågverk. De befinner sig i slutet av sin andra fas 

utav tre. De har hittat framgångsfaktorer i att ha en bred förankring redan i 

strategiformeringen för att underlätta förståelse för prioriteringar och hur aktiviteter 

hänger samman med den övergripande affären. En annan framgångsfaktor är att de 

valt att kommunicera enkelt och transparent vilket har skapat förtroende i 

organisationen. Identifierade hinder är egentligen inom samma områden som 

framgångsfaktorerna. Ett hinder är att den breda förankringen som är gjord på 

mellanchefsnivå saknas på kollektivanställdas nivå. Ett annat hinder är att 

tvåvägskommunikation saknas. Detta får konsekvenser för verksamheten men kan 

också vändas till framgångsfaktorer om de adresseras med aktiviteter. 

Slutsatserna i denna studie bekräftar mycket det som teorin presenterat. Det som varit 

en lärdom är att det som är en framgångsfaktor även kan vara ett hinder i en annan 

del i organisationen eller utifrån ett annat perspektiv.  
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1 Inledning 

1.1 Introduktion och bakgrund 
Det görs en massa strategier i företag idag. Det är marknadsstrategier, 

tillväxtstrategier, konsolideringsstrategier, innovationsstrategier och HR-strategier 

som exempel. Men vad är en strategi? Det verkar inte vara helt tydligt utan verkar 

kunna betyda olika saker för olika personer. Nomenklaturen kan göra att man blandar 

ihop vad som är mission, vision, mål eller strategi. I de fall det finns en strategi så är 

det inte säkert att den är känd för organisationen eller att alla i organisationen har 

uppfattat den på samma sätt. Många företag har idag samma mission (varför de finns 

till) och då kan en bra strategi som faktiskt blir implementerad vara det som skiljer 

ett företag från sina konkurrenter (Thornton 2008:22). Tidigare forskning visar att 

faktiskt göra en strategi har alltid varit en av de viktigaste aktiviteterna för en 

företagsledare. De lägger ner omfattande resurser på detta för att få till rätt strategi 

och ofta lanseras den med pompa och ståt. Tyvärr är det många som några år senare 

konstaterar att deras ambitioner inte har uppnåtts. Hur blir det så? 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 förstår att implementeringen behöver väl 

dirigerade processer. Man måste ha genomtänkta strategier även för att implementera 

sin strategi (Getz et al. 2011:303) 

I denna studie avser jag att visa hur man implementerar en strategi på ett 

framgångsrikt sätt. Generellt kan en strategi beskrivas som en handlingsplan för att 

under ett antal angivna år, ta sig från en punkt till en annan. Denna plan ska vara ett 

klart uttalande vart organisationen ska befinna sig i framtiden och vilken väg den ska 

gå för att nå dit (Gill 2011:210). Rätt använda strategier har visat sig ha sin plats i 

många sammanhang. Allt ifrån de historiska krigen där tex Gustav Vasas uppror mot 

unionskungen 1521 gav Sverige möjlighet att utvecklas som ett självständigt rike med 

enorm expansionspotential. Man intog de baltiska länderna och förvandlade därmed 

Östersjön till ett svenskt innanhav och tog därmed kontrollen över en mängd varor 

som atlantländerna behövde. Sverige hade förvandlats från ett outvecklat land till en 

stormakt. Denna framgång kom från vinnande strategier som hela tiden omprövades 

allt eftersom förutsättningar förändrades.  

Nutidens svenska strategier sträcker sig över många områden som samarbete, 

utveckling och hållbarhet. I en allt snabbare föränderlig värld är det viktigt att de 

ambitioner som både företag och samhälle har, faktiskt blir genomförda. Hur ska det 

gå till då? Hur gör man för att få en framgångsrik implementering? 

Jag kommer att genomföra min undersökning i ett skogsföretag. Oavsett om 

ägarformen är en ekonomisk förening eller ett aktiebolag så kan samma person ibland 

vara både ägare (i form av medlem eller aktieägare), leverantör (av råvara) och kund 

(tex i form av köpare av el/värme). För företaget är det viktigt att faktiskt genomföra 

sina strategier både för att leva upp till ägarnas ekonomiska krav, men också utifrån 

att man har en råvara som ger möjligheter att vara en stor del i att bidra till ett hållbart 

samhälle. Av skogsråvaran kan man producera många olika produkter där många kan 

till och med ersätta oljebaserade råvaror (skogsindustriernas hemsida). Att göra denna 
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typ av förändringar kräver tydliga strategier som faktiskt blir genomförda. Det 

handlar om vår framtid. 

Företaget är ett skogsföretag som omfattar hela kedjan från plantering av skog till att 

det blir en färdig produkt av den förnyelsebara råvaran träd. Inom företaget finns 

avsättning för både de träd av högre kvalitet som kan bli träprodukter, men också för 

de träd av mindre kvalitet som då går till massatillverkning för pappers eller textila 

ändamål. Företaget har genomfört mycket av det de hade som sin ambition i sin 

nuvarande strategiperiod från 2014. Det har inneburit stora investeringar, tid och 

övriga resurser.  

Ett initiativ har varit att vända den negativa trend man har haft inom en del av 

företaget som hanterar träprodukter. Det är den del av verksamheten som tar hand om 

stockar av hög kvalitet för att förädla dem till byggvaror att användas tex vid 

husbyggnation. 2014 var det ett negativt resultat och en tuff situation för denna del av 

företaget. Nu några år senare har man en stabilare produktion, ett bättre resultat men 

framför allt en säkrare arbetsplats. De har uppenbarligen hittat en väg att ta sig mot 

målet i sin strategi.  Denna studie ska specifikt titta på hur de gjort för att komma dit? 

Har de identifierat några framgångsfaktorer? Hur har de hanterat eventuella hinder? 

1.2 Problemdiskussion, problemformulering och forskningsfråga 
Som jag påstod i inledningen så läggs det mycket tid och andra resurser på 

strategiformuleringar. Det är viktigt för en ledare att kunna säga att man har en 

strategi. Själva implementeringen verkar i vissa fall inte lika viktig utan ses mer som 

en strategisk eftertanke som man använder som uppföljning när strategin har 

misslyckats. (Raps 2005:141) Beror detta på själva strategin eller på oöverstigliga 

hinder att implementera? Det ser ut att i dessa fall bli mest en skrivbordsprodukt som 

man i bästa fall plockar fram när perioden är slut för att konstatera om man nått målet 

eller inte? Konsekvenserna blir att man lägger resurser på något som sedan inte 

används. Detta känns som ett onödigt slöseri eftersom någonstans är det ju ett behov 

av att uppnå det man säger i strategin. 

Forskning visar att det är svårt att lyckas med framför allt sin strategiimplementering. 

Forskningen visar att det är endast en liten andel av strategier som implementeras i 

praktiken. Från så lågt som 10% genomförande (Raps 2005:141). Enligt Cândido et 

al är det så många som 30–70% av strategiimplementeringar som fallerar. (Cândido 

et al. 2019:39) Hur kommer det sig att det är så? Vilka är hindren man har stött på? 

Hur gör de som faktiskt får igenom sin strategi? Varför lägga resurser på att ta fram 

en strategi om man inte menar allvar och tänker genomföra den? Det är ju ändå något 

man vill uppnå som har initierat själva framtagandet av en strategi.  

Det är resurskrävande att arbeta med att ta fram en strategi. Det kan både ta tid och 

engagemang från stora delar av verksamheten. Men det kan också vara mycket 

kostsamt särskilt om man inte har den interna kunskapen att göra rätt underlag. 

Konsulter bidrar gärna med sin kunskap och gör strukturerade analyser som man tar 

betalt för. Risken med det är att man lutar sig för mycket på vad någon annan har tagit 

fram. Ett av problemen i ett sådant läge skulle kunna vara att man redan i detta läget 

inte känner ägandeskap för den produkt som kommer ut. Engagemang och förankring 
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och samarbete spelar roll för möjligheterna att acceptera och känna driv att faktiskt 

implementera den strategin som kommit ut ur arbetet (Raps 2005:141).  

Robin Speculand har studerat varför det är så låg procent av genomförande när det 

gäller strategiimplementering. Han har kommit fram till att det bland annat handlar 

om att man har fel inställning till implementationen och hur man tänker kring den. 

Man har helt enkelt inte förstått att en lyckosam implementering startar med att man 

förstår att man måste tänka annorlunda än tidigare för att få ett annorlunda resultat. 

Om man fortsätter att göra samma som tidigare så kommer man också att få samma 

resultat som tidigare (Speculand 2009:167) 

Flera forskare konstaterar att själva strategiprocessen och dess formulering hänger 

mycket ihop med hur implementeringen går. Är det en dåligt formulerad strategi kan 

man inte förvänta sig en bra implementering. Det är viktigt att ha en tydlig 

kommunikation och att man försöker hitta hindren tidigt och identifiera dem och 

skapa en strategi för att komma förbi (Taslak 2004:163) (Li et al. 2008:11).  

Alcaide Muñoz har I sin studie koncentrerat sig på att visa att strategiformulering och 

strategiimplementering inte är två separata processer utan en gemensam. (Alcaide 

Muñoz et al. 2017:1581). Dessa processer går alltså in i varandra och påverkar 

varandra. Hur ser framgångsfaktorerna ut från strategiformeringen som påverkar 

strategiimplementeringen? 

Mycket av bakgrunden verkar ligga i att uppfattningen är att när strategin är klar så 

är det svåraste jobbet gjort? Men nej implementering är dubbelt så svårt som att göra 

strategin. Fokus har länge varit på att utveckla strategier för förändring. Affärsskolor 

lär ut vikten av strategi och hur man ska göra en för företagets behov och ledarens 

roll är att skapa den strategin. Konsekvensen blir att när ledare har gjort sina strategier 

så tror de att de har gjort större delen av sina ansvar. Men de undervärderar 

utmaningen i att implementera. Många delegerar detta till andra eftersom de tror att 

de gjort den svåra biten. Att strategiimplementeringen är dåligt planerad och faktiskt 

därmed inte aktiviteterna har blivit av, är den stora förklaringen till att så många 

fallerar och endast ett fåtal lyckas komma igenom med lyckat resultat (Speculand 

2009:167) (Getz et al. 2011:303).  

Det kan finnas fler anledningar att det fallerar även om man tog fram sin strategi, med 

stor delaktighet och förankring. I den verklighet där implementeringen ska ske kan de 

aktiviteter och initiativ man diskuterat i strategiarbetet plötsligt tappa sin relevans. 

Det kan kännas omöjligt att översätta till relevanta aktiviteter och vart ska man börja? 

Vem ska ansvara. Gamla deadlines och krav återuppstår och långsiktiga åtaganden 

får stå tillbaka. I värsta fall blir bilden att detta är något isolerat som ska göras och det 

verkliga jobbet får stå tillbaka. Därför är det viktigt att titta på hur det ska göras (Allio 

2005:12)  

Det är också vanligt att orsaken till att man inte når sin strategi skylls på högsta 

ledningen. Det kan bero på att alla idéer som kommer till ledningens kännedom 

faktiskt inte tas med i en strategi utan körs ändå på en taktisk nivå. När ledningen inte 

ger uppmärksamhet och initiativet dör ut så skyller man på ledningen att strategin 

fallerade trots att det egentligen inte var en del av strategin. Det kan också vara så att 

omgivande faktorer ändrar sig så snabbt så ledningen drar tillbaka ett initiativ. Det 
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kan handla om att något blir dyrare eller att marknader förändras. Det som ofta saknas 

då är kommunikation kring varför. Detta kan leda till att ledningen kritiseras för att 

man inte har gjort sina analyser rätt. Men det kan vara precis tvärt om att man kunde 

agera eftersom att man gjort sina analyser. Alternativet kunde ha varit värre (Sterling 

2003:28) 

Det verkar uppenbart att det är en utmaning att implementera sin strategi. Men hur 

gör de som lyckas implementera sin strategi då? Sannolikt finns ju liknande hinder 

och förutsättningar att hantera i de flesta organisationer. Vissa tar sig förbi de hinder 

som uppstår och implementerar sin strategi på ett lyckosamt sätt. Denna studie 

kommer att fokusera på strategins implementering och dess förutsättningar att 

genomföras på ett framgångsrikt sätt. Syftet är att visa på att genom rätt aktiviteter 

skapa möjligheter att ta sig mot målet med sin strategi. 

Forskningsfrågorna lyder: Vilka hinder och framgångsfaktorer finns för att skapa en 

framgångsrik strategiimplementering?  

I nästa kapitel kommer jag att presentera delar av den omfattande forskning som finns 

inom området strategiimplementering. I kapitlet metodologi presentar jag hur studien 

har gått till inom företaget. I fjärde kapitlet presenterar jag resultatet av 

undersökningen. I femte kapitlet analyserar jag resultatet utifrån teorin för att sedan i 

sjätte kapitlet dra några slutsatser om hinder och framgångsfaktorer för en lyckad 

strategiimplementering. 

2 Teori 

I detta kapitel kommer jag att beskriva delar av den forskning som finns inom området 

Strategiimplementering med inriktning på hinder och framgångsfaktorer. När det 

gäller att beskriva dessa faktorer så beror det mycket på vilket perspektiv man väljer. 

Några forskare har formulerat sina slutsatser som hinder. Om man valde en positiv 

ansats så skulle en aktivitet som hanterade detta hinder kunna ses som en 

framgångsfaktor. Samma sak med en framgångsfaktor som inte genomförs skulle 

kunna vara ett hinder. Ett exempel är förankring. Om man inte förankrar sin strategi 

med dem som ska genomföra den så skulle det kunna vara ett hinder. Om man 

däremot väljer att ha aktiviteter som ger en bred förankring så skulle det kunna ses 

som en framgångsfaktor. Jag ser det därför som att samma aktivitet kan bli en 

framgångsfaktor eller ett hinder beroende av synsätt och om det genomförs eller inte. 

Jag kommer först att gå igenom några viktiga begrepp både inom området strategi 

och allmänna begrepp som är viktiga i sammanhanget. Därefter kommer jag in på de 

olika delarna som kan vara viktiga i en strategiimplementering och där beskrives 

framgångsfaktorer och hinder. 

2.1 Allmänna begrepp som inte enbart används i strategisammanhang 
Employee business awareness- en medvetenhet om vad som påverkar företagets 

resultat och framgång (Haines III et al. 2012:73) 

Sense making/medvetandegörande- aktiviteter för att skapa en delad mening och 

förståelse, att skapa tillit för att möjliggöra en gemensam ansträngning. Det svarar på 
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frågorna vad det är som händer och varför det är viktigt i detta sammanhanget (Weick 

2009:133). 

BSC- Balance Score Card- är en metod och en styrfilosofi för att styra 

organisationer och företag för att snabbt få en överblick över företagets prestation 

innehåller dessa olika perspektiv; Finansiellt perspektiv, kundperspektiv, lärande 

och utvecklingsperspektiv, interna processer och medarbetarperspektiv. De olika 

perspektiven syftar till att lyfta fram olika aspekter av verksamheten och 

sammankoppla dem (Wikipedia). 

Pulsmöte-kort avstämningsmöte med fast agenda där mål följs upp och eventuella 

hinder för att nå mål för dagen kommuniceras. 

2.2 Viktiga begrepp inom sammanhanget strategi 
Strategi- Generellt kan en strategi beskrivas som en handlingsplan för att under ett 

antal angivna år, ta sig från en punkt till en annan. Denna plan ska vara ett klart 

uttalande vart organisationen ska befinna sig i framtiden och vilken väg den ska gå 

för att nå dit (Gill 2011:210).  

Strategiformering- där man bestämmer vad som ska göras, identifierar möjligheter 

och risker, definierar företagets resurser i form av material, teknik, finanser och 

ledarskap (Lampel et al. 2014:70). Innehåller steg som att förbereda för 

planeringsprocessen för strategin, klargöra kärnvärden, formulera organisationens 

mission och vision för framtiden, identifiera strategiska frågor, generera strategiska 

mål och möjligheter och bygga scenarier, utvärdera dessa och besluta strategier, 

identifiera intressenter, utveckla specifika mål och planer, utvärdera en gap-analys 

mellan nuvarande prestation och den kommande strategin, omvärdera strategi, 

integrera strategiimplementeringsplaner, utveckla strategisk kontroll, 

uthållighetsplanering, implementera den strategiska planen, leda strategin övervaka, 

feedback och korrigering av aktiviteter som driver strategin (Gill 2011:216) 

Strategiöversättning- att översätta de strategiska initiativen till vem som gör vilka 

aktiviteter och när det ska ske (Allio 2005:14) 

Strategiimplementering- att uppnå resultat utifrån den strategi man har lagt. Själva 

genomförandet av hur man tar sig till där man ska vara enligt strategin (Gill 

2011:223). En dynamisk iterativ och komplex process som består av en serie beslut 

och aktiviteter för ledare och medarbetare som påverkas av ett antal interna och 

externa faktorer för att omsätta strategiska planer för att nå strategiska mål (Li et al. 

2008:6) Omfattar organisatorisk struktur och relationer (arbetskraft, ansvar och 

informationssystem), organisatoriska processer och beteenden (Standarder och 

mätetal, 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, möjligheter och hot. Det är 

en resurs för att analysera och matcha företagets styrka med omvärldens möjligheter.  

Man vill utnyttja möjligheterna, minska effekten av svagheter, neutralisera hot och 

kapitalisera på organisationens styrkor. Används tex för att analysera alternativa 

scenarion i strategiformeringen (Gill 2011:220). 

Strategy as Practice- Se eget kapitel. 

2.2.1 Strategy as practice (SAP) 

I detta arbete använder jag det i senare forskningssammanhang framkomna 

strategiperspektivet ”Strategy as Practice”; SAP. SAP är en av de senare skolorna när 

det gäller synen på strategi. Den kom till i början av 2000talet för att fokusera på de 

små mänskliga dagliga aktiviteter som gör att det blir strategi i verkligheten. Synsättet 

har växt snabbt sedan dess (Nini 2016:2). 

Det tidigare mer traditionella sättet att se på strategi lutar sig på att det handlar om 

hur strategier formuleras och då med fokus på formell planering, resursfördelning och 

aktiviteter som leds från toppen för att uppnå vissa mål. Spår av detta kan tex ses i 

utgångspunkten av SWOT-analysen som verktyg för strategi. Detta har på senare tid 

utvecklats till ett synsätt som även omfattar den sociala kontexten som en strategi ska 

utvecklas och implementeras i (Nini 2016:5). Det traditionella strategiperspektivet 

lutar sig på organisationen som förutsägbar, linjär och rationell. I SAP däremot gör 

man antagandet att det handlar om en social process. Det översätts i en komplex 

modell av sociala aktörer som reflekteras i utförare som är engagerade i hur man gör 

strategi. De mänskliga faktorerna och den sociala dynamiken tas under överväganden. 

(Nini 2016:6) 

Att se strategi på detta sättet innebär att förstå hur strategin blir till genom aktiviteter 

varje dag. Det handlar om att synsättet har gått från att tidigare varit en stabil process 

där det har funnits specifika roller och förhållanden mellan aktörer, till att vara ett 

synsätt där strategin blir till i interaktionen mellan aktörer. I fronten här står varken 

struktur eller aktiviteter enskilt utan interaktionen mellan dessa. Denna utgångspunkt 

för forskning rekommenderar att nya insikter kommer från att studera 

strategiimplementering utifrån hur den kommer till i den sociala kontexten med små 

aktiviteter, interaktioner och skapande av förståelse mellan aktörer. Enskilda 

aktiviteter kan verka obetydliga, men i sitt sammanhang kan de vara avgörande för 

om strategin blir till eller inte. Förhållningssättet lutar sig på delad förståelse. 

(Jarzabkowski et.al. 2010:53). Det ger en djupare analys av vad som verkligen händer 

i strategiformuleringen, planeringen och implementationen och tar också med andra 

aktiviteter som har att göra med både att tänka och göra verklighet av strategi. (Nini 

2016:2). Vi kan titta på hur det praktiska skapar strategisk utkomst och hur 

kombinationer eller sekvenser av aktiviteter kan leda till olika resultat och hur 

aktörerna arbetar genom många kontakter och nivåer i en organisation för att skapa 

strategi. Denna typ av studier kan skapa generaliserbara utkomster men de behöver 

sättas i en kontext. De genererar mer mönster och principer istället för strikta kartor 

(Jarzabkowski et.al. 2010:56).  
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Några viktiga teman är identifierade. Exempel är strategier i olika inramningar. 

Formella strategiska praktiska vägar, sense making i strategigenomförande, verktyg 

och väsentligheter i strategiarbetet, framväxande strategier, roller och identiteter i 

strategiarbetet och makt och kraft i strategi (Nini 2016:10). SAP som angreppssätt 

kom från ett bryt av den traditionella tanken att strategi är en egendom för 

organisationer. Istället skulle nu strategi förstås som en aktivitet eller en praktik, 

strategi är inget som ett företag har utan något som människor gör. Detta utgör ett 

fundamentalt skifte från att strategin inte är något stabilt som kan bli observerat utan 

skapar en dynamisk verklighet. Strategi är inte längre sett som något som befinner sig 

på en organisatorisk nivå, istället är det spritt mellan många nivåer från individuella 

aktiviteter till institutionell nivå. Strategins värld skapar en social realitet som skapas 

och återskapas i interaktionen mellan olika aktörer inom och utom organisationen 

(Nini 2016:11) 

Fortsättningen på detta kapitlet handlar om tidigare forskning inom de viktiga delarna 

i en strategi för att uppnå en god implementering; Strategiformering, Strategisk 

förankring, 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 

på medarbetares erfarenhet och visdom för att förstå hur de tror en attraktiv vision av 

framtiden kan nås. (Gill 2011:213). I introduktionen talade jag om att det var viktigt 

för ledare att ta fram en strategi. Detta bekräftas av Zagotta et al. Att en framgångsrik 

affärområdeschef i högsta ledningen förstår behovet av en strategi och investerar i 

framtagandet av den. Men han har också kommit fram till att det rätta värdet kan bara 

värderas genom själva genomförandet. Förmågan att genomföra är mycket viktigare 

än kvaliteten på själva strategin. Det spelar ingen roll hur bra plan du har om du inte 

kan omsätta den i handling (Zagotta et al., 2002:30). Alcaide-Muñoz har i sin studie 

koncentrerat sig på att visa att strategiformulering och strategiimplementering inte är 

två separata processer utan en gemensam. (Alcaide-Muñoz et al. 2017:1581) Deras 

studie visar också att relationen mellan dessa och visar på att ju bättre 

strategiformuleringsprocessen är desto större möjlighet till en lyckosam 

implementering. (Alcaide-Muñoz et al. 2017:1590). Detta menar även Taslak som 

visat på att själva strategiprocessen och dess formulering hänger mycket ihop med 

hur implementeringen går. Är det en dåligt formulerad strategi kan man inte förvänta 

sig en bra implementering. Det är viktigt att ha en tydlig kommunikation och att man 

försöker hitta hindren tidigt och identifiera dem och skapa en strategi för att komma 

förbi. Ett exempel på hur processerna hänger ihop är att det är viktigt i 

formuleringsfasen göra en SWOT-analys där även medarbetarnas kompetenser och 

förmågor kommer in eftersom det kommer att påverka implementeringen. (Taslak 

2004:163). Det gäller också att tidigt identifiera om det finns enskilda personer som 

behöver ha specifika mål som behöver uppnås. Dessa mål kan också ändras. Det är 

även viktigt att ha med sig strategiformeringen in i själva implementeringen. Det är 

många strategier som misslyckas i genomförandet eftersom man inte är tillräckligt 

snabb att uppdatera utifrån omgivningens förändring. Man behöver ha en sekvens där 
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man även i implementeringen går tillbaka och kontinuerligt utvecklar, omvärderar 

och diskuterar själva strategin (South 2007:24). 

2.4 Strategisk förankring 
Hur man tar sig an och ser på hur man sprider sin strategi har förändrats. Har man ett 

mer föreskrivande och planerande framtoning så sätter man igång aktiviteter genom 

att sätta mål och kontrollera prestation. Man allokerar resurser och motiverar 

anställda. Den processorienterade ansatsen trycker på att en lyckad implantation 

bygger på att människor ändrar sina beteenden. Det betyder att man fokuserar på att 

ändra antaganden och rutiner för alla i organisationen, även chefer.  Detta mer 

processinriktade synsätt stödjs i litteraturen som den som kan hantera eventuella 

konflikter och försvårande beteenden och dålig kommunikation i organisationen.  Det 

bästa är dock att kombinera olika faktorer från dessa två perspektiv. Viktiga faktorer 

att ta med är att ha en organisation som man tror på och en struktur för att 

implementera och att allokera resurser och kontroll. Detta bör kombineras med att 

hantera förändring och då i första hand att identifiera hinder för förändring, hantera 

politiska frågor, kommunikation och organisatoriska rutiner. (Saunders et al., 

2008:1098).  

Davis et al ser att ansvaret för analys, utvärdering, strategisk planering och aktiviteter 

och strategiformulering ligger på högsta ledningen. Implementering av strategiska 

aktiviteter ligger däremot ofta på lägre chefer i organisationer. Att nå ut till de 

personer som interagerar med kunder är kritiska att nå ut med strategin till för att 

kunna fullfölja strategin lyckosamt. Traditionellt är en strategi, ledarnas uppfattning 

av nyckelfaktorer så väl som på vilket sätt de delar mål, vision och uppdrag för 

organisationen runt varierande viktiga organisatoriska funktioner. Ledarnas 

information är ofta avsedda att fokusera på uppmärksamma de anställda på särskilda 

strategiska problem och prioriteringar och att guida eller att ge uppmärksamhet för 

lägre nivåers tolkning av strategi (Davis et al. 2012:324) (Gill 2011:214). 

Det bästa sättet att uppnå en strategisk förankring är att ha en kontinuerlig dialog kring 

vad det är som är nytt i strategin för att uppnå en gemensam tolkning. Det går inte att 

uppnå en strategi utan ett stort engagemang hos medarbetare i hela organisationen. 

Engagemang hjälper till att få snabbare resultat och bättre kvalitet och ger ett 

momentum i organisationen (Getz et al. 2011:304) 

2.5 Strategisk medvetenhet 
En effektiv implementering av en strategi är baserade på antagandet att var och en av 

organisationens medlemmar har en klar och gemensam förståelse eller medvetenhet 

av innehållet i de innevarande strategierna. Det handlar om en medvetenhet om vilka 

strategiska prioriteringar som är gjorda även om de är gjorda från högsta ledningen. 

Man pratar också om strategisk konsensus som hänvisar till en nivå av delade 

uppfattningar eller överenskommelser i en grupp vad strategin är eller borde vara 

(Davis et al. 2012:324) 

Victor Y Haines III et al. pratar om ”Employee business awareness” (EBA) som en 

viktig faktor för att ett företag ska överleva i den föränderliga värld som vi har 

omkring oss. Detta krävs för att både prestation, innovation, initiativ och 
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ansvarstagande. För att det ska uppnå det man önskar så behöver det finnas en EBA 

(Haines III et al. 2012:73). Medarbetarna behöver också information om förändringar 

i omgivningen som kan påverka företagets strategi, lika väl som de behöver förstå 

vilken påverkan deras arbete har för att uppnå dessa målen. Detta hjälper till att se 

den stora bilden som behövs för att man ska kunna göra kontinuerliga förbättringar 

för att nå målen. Succé kan bero på tusental små beslut och då behöver varje grupp 

som tar beslut ha tillräcklig kunskap för att göra detta klokt (Haines III et al. 2012:74). 

Ett sätt att uppnå detta är att blanda in medarbetarna så mycket som möjligt. Det måste 

finnas ett förtroende från högre ledning att medarbetarna utför sina uppgifter så att de 

ligger i linje med mål och strategi. Det är viktigast att bli inblandad när det krävs 

något extra av medarbetaren oavsett om det handlar om kundrelationer eller 

förändringar i produktionen. Att medarbetare är medvetna om både sina egna resurser 

och också faktorer som kan hindra eller hjälpa till att nå sina mål är en del av 

psykologisk styrka som rör mest medarbetaren själv men som är mycket viktig. 

Sammantaget handlar det om att göra det möjligt för medarbetaren att förbinda sig att 

bidra till företaget (Haines III et al. 2012:76). 

Strategisk medvetenhet handlar om i vilken grad uppfattningen hos organisationen 

håller med dem som tagit fram strategin. Forskning visar att det är viktigt att 

ledningen delar sina perspektiv med organisationen ledarskap och att det skapas 

konsensus i grupper. Detta har påverkan på prestation. Vilken nivå av förståelse för 

en strategi som är möjlig att uppnå påverkas av vilken kommunikation och 

information som ges från chefer och ledande positioner (Davis et al. 2012:325) 

Hur uppnår man maximal effekt på medvetenheten för att då maximera möjligheterna 

till lyckad strategi?  Är det att delegera informationen till mellancheferna som sedan 

övervakar implementationen? Davis et al har studerat detta. Vissa menar att det bästa 

är om högsta ledningen kan använda sin position och makt för att informera om 

strategiska idéer och värden. Men att de funktionella cheferna kan luta sig mer på 

belöningar och legitim makt i hierarkiska strukturer. Detta kan indikera att det är 

effektivare att låta informationen gå med mellancheferna som mellanhand. 

Sensegiving teorin säger dock att det kan vara riskfyllt att låta informationen gå via 

mellanchefer eftersom det kan bli missledande och skapa tvehågsenhet bland de 

anställda. Det kan vara bättre att det kommer direkt från högsta ledningen. Multipla 

sätt att meddela och informera på ökar medvetenheten. En av de mest slående 

utkomsterna av David et al.s studie som motsa förväntningarna, var att information 

direkt från högsta ledningen är betydligt mer effektiv än mellanchefers information 

angående att öka den strategiska medvetenheten bland personal längst ut i 

organisationen. Mellanchefers information fanns nästan utan effekt. (Davis et al. 

2012:334) 

2.6 Att skapa mening/Sense making 
En viktig del för att kunna genomföra sin strategi är att skapa mening där det känns 

viktigt. Detta kan innefatta flera olika aspekter, men först och främst handlar det att i 

en kontext varje dag analysera vad som händer, vad betyder det och som följd av det, 

vad kräver det av mig. Medarbetaren behöver ha något att vinna på att delta i 

strategiarbetet (Pella et al. 2013:199). 
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Då blir kommunikation viktigt. Kommunikationen är det som gör meningsfullheten 

möjligt. Att skapa mening är att knyta ihop det abstrakta med det konkreta. Att även 

om du inte vet så har du en abstrakt känsla av att du behöver agera. Kommunikationen 

är mycket viktig och har en stark inverkan i hur organisationen ska se ut kring en 

aktivitet för att skapa bästa möjliga effekt. Hur pratar man med varandra, får man 

uppmuntran så kan tex det påverka. Allt detta påverkar hur vi agerar. Allt handlar om 

att förstå vad som händer och vad som ska bli den nästa aktivitet som man tar sig an. 

Detta blir tillsammans med antaganden om framtiden en bra grund för att skapa 

mening. (Weick 2009:138) (Housseini et al. 2016: 204) 

Housseini identifierar ett antal ytterligare faktorer som är viktiga”. Samarbete mellan 

dem som ska genomföra strategin ledare, konsulter och själva organisationen är 

nödvändig i hela implementationen. Ett öppet samtalsklimat kan underlätta för 

medvetandegörandet. Det underlättar om man har en kunskap om omvärlden och 

konkurrensen och det organisatoriska klimatet inom företaget. Det kan underlätta det 

kollektiva medvetandegörandet. Det är det kollektiva medvetandegörandet som leder 

till en lyckad implementering och så småningom till en framgångsrik strategi. 

(Housseini et al. 2016:213). 

Davis et al. delar synen på Sense giving Theory- dvs en process som har för avsikt att 

öka förståelsen och tolkningen för att möjliggöra att medarbetare tar beslut och agerar 

i linje med strategin. Syftet är att skapa en interaktion för att påverka utvecklingen av 

strategisk medvetenhet bland medarbetare i organisationens utkant som är ansvarig 

för implementationen av strategin. Om de inte får återkommande och användbar 

information angående den fulla avsikten och innehållet av strategin som ska lanseras 

kommer en brist på överenstämmelse mellan ledarnas intentioner och de anställdas 

aktiviteter utvecklas. Detta kan äventyra hela implementeringen av en strategi (Davis 

et al. 2012:322) 

2.7 Strategiimplementering 
Det bekräftas av flera senare studier att strategiimplementeringen har den största 

påverkan på genomförandet inte själva strategins utformning. (Hosseini et al. 

2016:202). Implementeringen har dessutom blivit mer utmanade av flera skäl, men 

bland annat på grund av oförmågan att förutspå en långsiktig framtid. Det är snabba 

ändringar vilket påverkar en organisations prestation. Att medvetandegöra behovet 

av strategin har identifierats som viktigt för att nå framgång i sin strategi. Det är en 

huvudaktivitet för en ledare idag. Medvetenheten kan göra oss mer flexibla och ge 

oss möjlighet att se nödvändiga justeringar i tid ((Hosseini et al. 2016: 203).  

Det bästa är att göra en implementeringsstrategi för sin strategi, hur ska man få den 

både känd och accepterad av organisationen. Ledningen har som uppgift att göra 

strategin meningsfull för omgivningen. (Gill 2011:216) (Sabourin 2015:128).  När 

det gäller tid så är det enligt Taslak viktigt att beakta att det ofta tar längre tid att 

implementera aktiviteter än man har tänkt sig och det finns okontrollerbara faktorer i 

omgivningen som påverkar (Taslak 2004:163). Enligt Taslak är ett annat problem han 

sett om inte de som tagit fram strategin hade möjlighet att delta i implementeringen 

så var detta ett hinder. (Taslak 2004:160) 
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2.7.1 Planera för resultat 

Det är även viktigt att man tittar på kulturella aspekter och hr-perspektiv när man ska 

implementera. Hårda och mjuka aspekter behöver ses tillsammans. En stor anledning 

till att det fallerar är att det är otydligt vilka konkreta förändringar som måste göras 

och vilka ansvar det finns. Det är viktigt att förändringar görs över flera funktioner 

samtidigt vilket är en utmaning eftersom medarbetare ofta tänker i sin egen box först. 

För att överkomma detta behövs en konkret plan med tydliga ansvar och uppdrag på 

detaljnivå för implementeringsaktiviteter (Raps 2005:143) 

Relationer mellan olika enheter och olika strateginivåer är en faktor som påverkar 

implementationen. Tex koncernenheter, interfunktionella strukturer och processer, 

marknadspolicyer och processer kan alla påverka implementationen. En enhet kan 

vara autonom, eller dela program och synergier som tex kontroll och 

belöningssystem. Funktionella kompetenser kan handla om att fördela resurser 

inflytande etc (Li et al. 2008:13) De företag som kan alliera marknadsresurser med 

mänskliga resurser har större möjlighet att lyckas. Marknadschefer tjänar på att öka 

sina relationer med hr-kollegor genom tex gemensamma belöningssystem och skriven 

kommunikation (Li et al. 2008:13) 

Zagotta och Robertsson föreslår att man kvantifierar det man vill göra för att kunna 

konkretisera strategin. Dvs om man vill växa i omsättning ska man sätta både ett 

kvantifierbart mål, men också delmål som man kan stämma av längs vägen. Det ska 

vara realistiska mål.  

Man föreslår också att man ska skapa små korta mantran kring det man vill uppnå 

med sin strategi. Det kan tex vara som Fords slogan ”Quality is job one” när de 

kämpade med kvaliteten. IBM införde ett kraftfullt mantra när man i flera år hade haft 

sjunkande resultat och aktier” Win, team, execute”. Dessa föreslår de att man ska 

använda så ofta man har möjlighet för att göra det förståeligt för alla i bolaget. 

(Zagotta et al. 2007:30) 

Planera för resultat inte för aktiviteter. Populära metoder som Norton och Kaplans 

Balanced Score Card uppmanar företag att mäta ledande indikatorer som en tidig 

varning. Dessa är viktiga men de räcker inte. Om du tex har vart kundnöjdhet som en 

indikator så är den viktig att mäta men den är inte visuell och specifik för att se hur 

du använder dina resurser till. Siffror är inte allt. Det är för sent att reagera när man 

ser att det blir rött i ett BSC. Istället ska man uttrycka sig i form av överenskommelser 

som adresserar de specifika aktiviteter som behövs göras och de resultat som behöver 

uppnås för att nå företagets mål. De blir en direktkontakt till vad som verkligen 

händer. De ger kritisk insyn i framdriften i utförandet av strategin. Dessa 

överenskommelser mäter initiativ genom att peka ut milstolpar i resultaten som är 

nödvändiga för att nå framdrift i strategin. De skapar också en känsla av pålitlighet 

som människorna kan se den strategiska framdriften på riktigt i (Zagotta et al. 

2007:31). 

En strategi behöver översättas till konkreta aktiviteter för olika företagsenheter. Detta 

underlättar genomförandet av en strategi (Srivastava 2017:1048). Detta förtydligar 

hur aktiviteter hänger ihop med huvudstrategin. Precis som Gill anser Sivastava att 

det är viktigt att allokera resurser för genomförande. Det är en av de viktigaste 
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faktorerna enligt Sivastava. Det gäller både finansiella resurser och personella. Det är 

också viktigt att organisationen matchar strategin, det är ett av de vanligaste 

problemen med genomförande (Srivastava 2017:1049) (Gill 2011:213) (Pella et al. 

2013:199) 

DiFilippo presenterar i sin rapport ett resultat från Wharton-Gartner som också har 

identifierat ett antal hinder för att lyckas med sin strategi. Den första de lyfter upp är 

precis som Speculand, om man inte lyckas leda förändring så att man kan överkomma 

det motstånd som ofta finns inför förändring. Det andra är om man inte delar 

tillräckligt med information till dem som förväntas utföra delar av strategin ute i själva 

verksamheten. Andra hinder som han ser kan uppkomma vid implementationen är om 

man försöker genomföra något som går emot den existerande maktstrukturen. Om det 

dessutom är otydligt gällande ansvar för genomförande eller vem som ska hållas 

ansvarig för beslut i implementationen så kan man få problem att komma fram 

(DiFilippo 2016:21), (Speculand 2009:169). 

Strategier fallerar ofta för att man ser det som extra arbete som ska åstadkommas på 

toppen av det redan befintliga arbetet. Det är vanligt att den största barriären för att 

uppnå en genomförd strategi är att man tar sig an för mycket och presterar mediokert 

på det. En framgångsrik strategi lägger inte till, den ersätter. Du måste bestämma vilka 

initiativ som inte längre är aktuella eller viktiga att genomföra. Det blir då en kraftfull 

möjlighet för förändring och transformation. Det möjliggör att ledare fokuserar sina 

resurser och organisationens uppmärksamhet. Det ger också tydlig signal till andra i 

företaget att inte starta projekt som försvårar fokuset och inte bidrar till det resultat 

man vill ha. Man behöver alltså planera vad man inte ska göra (Zagotta et al. 2007:32). 

2.8 Kommunikation 
Kommunikation är vad mycket handlar om. Det är en nyckelfaktor i en 

implementering. Det är ofta kommunikationen kommer för sent när själva 

förändringen redan är på gång. Det är klokt att skapa ett två-vägs 

kommunikationssystem som tillåter att medarbetare ställer frågor löpande om det som 

händer i strategin. Kommunikationen ska innehålla feedback och frågor men också 

instruktioner om nya förväntningar, uppgifter, aktiviteter som förväntas utföras och 

också varför detta är viktigt och varför det ska göras. Det är viktigt att hålla 

organisationen informerad om viktiga förändringar men man får inte glömma 

engagemanget och vikten av en direkt dialog med dem som är inblandade i processen. 

Det sätt som medarbetare får till sig viktiga förändringar påverkar hur man ser på 

organisationen. (Raps 2005:142) Ju mer fokus ligger på kommunikation i 

implementeringen desto större möjligheter till succé. Framför allt inslag av feedback 

och tydliga instruktioner har positiv effekt (Alcaide-Muñoz et al. 2017:1590). 

När organisationens ledare engagerar sig i att dela information av strategiskt innehåll 

så kommer individernas medvetenhet och gruppens fokus angående organisationens 

strategi öka. Det behöver vara klara och precisa meddelande som ger en bättre 

överenskommelse mellan högre chefers syn på strategin och synen från lägre 

organisationens medarbetare. En brist i förståelse och medvetenhet bland lägre nivåer 

för hur högsta ledningen ser på strategin kan förhindra implementationen av den 

avsedda strategin i organisationens utkant. (Davis et al. 2012:322) (Gill 2011:210). 
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Det är viktigt att få ett ägarskap i organisationen för strategin och därför är det viktigt 

att blanda in och engagera medarbetarna i strategiprocessen i tex strategidialoger. Det 

kan ge en stor konkurrensfördel att ha ett strategiskt tänkande i hela organisationen. 

Detta eftersom förutsättningar i omgivningen ändras kontinuerligt vilket gör att det 

behöver finnas en strategisk agilitet för att hantera förändringar i den externa 

omgivningen tex angående konkurrens eller att identifiera nya marknadsmöjligheter 

(Gill 2011:213) Man skulle genom strategiska dialoger på olika nivåer ha större 

möjlighet att få in mer innovation i sina strategier (Gill 2011:214) 

2.9 Ledarskap 
Enligt Roger Gill är strategi en del av ledarskapet, ledarskapet är inte en del av 

strategin om inte ledarskapet är en strategi i sig själv. (Gill 2011:210) 

Det är viktigt att det man vill uppnå ligger i linje med medarbetarna för att de ska 

känna sig motiverade av den, då blir den som mest effektfull (Gill 2011:113). Men 

högsta ledingen behöver ta ansvar och hållas ansvariga för medarbetarnas 

engagemang. I den nuvarande miljön med ökad global konkurrens så ses engagemang 

från kollektivanställda som en nyckelstrategi för en lyckad organisation. Åtta vanligt 

förekommande positiva indikatorer som leder till engagemang från medarbetarna är; 

omfattande kommunikation, förtroende och integritet, involverande arbete, effektiva 

och stöttande, nära chefer, möjligheter att utveckla, bidrag till den organisatoriska 

framgången, stolthet i organisationen och stöttande kollegor och team (Sapna et al. 

2016:967). Det är också viktigt att man är nöjd med sin chef att man blir sedd och har 

möjlighet att göra karriär. Det kan vara bra med monetära belöningar och fördelar 

ibland.  

Det är också viktigt med en känsla av trygghet och en stöttande omgivning där man 

kan engagera sig fullt ut utan att känna att man tar en risk. De som presterar bäst enligt 

en studies som Luthans och Petersson gjort var de som kände ett ägande över det 

psykologiska klimatet dvs. En stöttande miljö och resurser och stöd att fullfölja sina 

arbetsuppgifter. En ledares beteende påverkar inte bara övergripande organisationen 

och kunderna utan också medarbetarnas attityder, beteenden och andra uttryck. Några 

till och med påstår att det är den största faktorn som påverkar medarbetarnas 

uppfattning och engagemang. Ett äkta och stödjande ledarskap sägs också ha 

påverkan på medarbetarnas engagemang. Engagemanget ökar om man får vara 

delaktig vilket ger tillfredställelse och entusiasm (Sapna et al. 2016:975).  

Popli och Irfan har i sin studie också presenterat en länk mellan ledares beteende och 

medarbetarens engagemang. Den starkaste faktorn för att säkerställa engagemang var 

stöd till teamet. De kunde också säkerställa kopplingen mellan transformell 

ledarskapsstil till engagemang eftersom det entusiasmerar, inspirerar och motiverar 

medarbetare mot organisationens mål och ledarna kan få ut det bästa ur sina 

medarbetare genom att trycka på deras styrkor och visa dem tillit till deras förmåga. 

Men de kunde också visa att det transaktionella ledarskapet hade en positiv påverkan 

på medarbetarna eftersom det uppmärksammade deras aktiviteter och kunde ge beröm 

allt eftersom de uppnådde resultat. Denna senare ledarskapsstilen passar bäst mot 

unga medarbetare i sin tidiga karriär. Det finns behov av båda ledarstilarna beroende 

av situation. Vid behov av förändring behövs det mer visionära i det transformativa, 
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men också det transaktionella har sin plats utifrån att ta sig mot ett mål när det finns 

förväntningar på stegvis framdrift (Sapna et al. 2016:975).  

Mellancheferna har också en viktig roll i implementationen och feedback och tydliga 

instruktioner är det viktigaste fokusområden för en mellanchef. De behöver också ha 

kommunikationsfärdigheter. Inte bara med medarbetarna utan även mot högsta 

ledningen.  De är också viktiga spelare i att uppdatera strategin utifrån det som händer 

i verksamheten (Alcaide-Muñoz et al. 2017:1592) 

Ett känt fenomen är att överkomma potentiella barriärer hos berörda chefer. Dessa 

behöver medvetandegöras och adresseras från början. De är ofta psykologiska och 

kommer undermedvetet för människan. Det kan visa sig från fördröjning till aktivt 

motstånd. Att se och förstå att detta är psykologiska faktorer som styr kan högsta 

ledningen också inrikta sig på att hantera det på rätt sätt och överkomma dessa hinder 

(Raps 2005:143). Cândido uttrycker att det finns en möjlighet att om man ser en risk 

i att mina egna behov kan påverkas om strategin genomförs så finns en risk att man 

försöker sätta käppar i hjulet för själva strategin (Cândido et al. 2019:51) 

En ledare behöver ibland också skifta mind set. De flesta människor är motståndare 

till förändring? Nej de flesta människor är öppna för förändring när det är 

kommunicerat på rätt sätt. Fakta i frågan är att 20% är motståndare till förändring. De 

är motståndare som klagar på allt och alla. De baktalar implementationen bakom 

ledarnas rygg och tycker att pengarna kunde spenderats bättre på något annat än ett 

dåligt fall som detta. De försöker övertyga andra att detta är bara ett ledartrick. De är 

sabotörer. Om dessa vinner kan hela implementationen fallera. 60% av personalen är 

staket-sittare som varken stöttar eller opponerar sig mot strategin. De gör sitt jobb, 

anmäler sig inte till extra jobb, men de jobbar inte heller emot. De gillar säkerheten i 

den stora massan. 20% välkomnar förändring och är villiga att stödja det. De blir 

supportrar och kan driva förändringen. Dessa är ibland gömda bland sabotörerna. De 

kan initialt protestera och uttrycka tvivel men ändrar sig när de förstår att detta 

kommer att bli lyckosamt så hoppar de ombord och blir en supporter. De som gör det 

största oväsendet av sig är sabotörerna därav tron att de är flest. Tricket här är att 

ignorera sabotörerna och koncentrera energin på supportrarna (Speculand 2009:169). 

2.9.1 Drivkrafter för att uppnå prestation 

Vincent Sabourin har identifierat 5 drivkrafter för att uppnå prestation när det gäller 

en strategi. Det är först på senare tid som medvetenheten och forskning om att hur jag 

implementerar min strategi, och hur jag medvetandegör den har kommit upp på 

agendan, som en viktig del i hur leveransen och prestationen blir för det man vill 

uppnå. Den första drivkraften som också är den som driver övriga drivkrafter är att 

målen är tydliga och anpassade. Nummer två handlar om känslor där målet är att 

uppnå ett engagemang för målen. Den tredje är initiativ som handlar om att omvandla 

målen till konkreta projekt och att ge makt/bemyndigande till medarbetarna. Den 

fjärde som driver prestation är agera, eller förmågan att agera snabbt i situationer som 

kräver det. Den sista handlar om integritet och förmågan att genomföra aktiviteterna 

mot målet i linje med organisationens värdegrund. En strategi som innehåller 

strategier för dessa fem områden är nyckeln till ett bra genomförande av en strategi. 
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Denna tanke kommer ursprungligen från Kaplan och Norton 2005 (Sabourin 

2015:128)  

Sabourin har i sin egen studie tittat på vilka av dessa drivkrafter kan utgöra de största 

hindren i ett genomförande och kommit fram till att de största hindren ligger i det 

emotionella. Dvs i drivkraft nummer 2, att uppnå engagemang och förtroende. Det 

handlar om att göra det känt för medarbetarna och få dem att känna att detta är viktigt. 

Rådet här som Sabourin ger oss är att skapa positiva känslor av trygghet och 

gemensamma perspektiv för att skapa motivation. Här är det mycket viktigt med 

Varför. Både varför i förståelsen av målen, men också i varför jag är viktig i tex 

relationen mot kund (Sabourin 2015:134) 

Det näst största hindret enligt Sabouri var initiativ. Där handlar det om att omsätta 

målen till konkreta projekt. Det är svårt att få till ansvarstagande och vilja att agera. 

Där är det viktigt att få upp en sence of urgency hos medarbetarna.  Här är det viktigt 

att förstå Vad konkret det är som behöver göras för att gå åt rätt håll. Det handlar om 

förtroende och att ge ansvar till sina medarbetare. Här kan det handla om förtroende 

att prova nya metoder och göra förbättringar (Sabourin 2015:135) 

Det tredje största var bristen av tydliga mål och förståelse för målen vilket innebär att 

man har misslyckats i att vara tydlig och skapa en kontext där medarbetaren känner 

att målen passar in. Se till att det finns en förståelse hela vägen från huvudkontoret ut 

på enheterna så att man förstår hur målen hänger ihop med det övergripande. Här är 

det också viktigt att fokusera på Hur. Då kan det vara bra att sätta detaljerade regler 

för hur funktioner ska agera (Sabourin 2015:133) 

Det näst minst viktiga hindret handlar om förmågan att agera snabbt och det minst 

viktiga målet var integritet, dvs att följa värdegrunden i företaget. När det gäller 

förmågan att agera snabbt så handlar det om att oförutsedda saker händer omkring oss 

som gör att vi behöver ta beslut och agera. Om vi inte anpassar oss är det risk att vi 

missar målet. Integritet är den som får minst uppmärksamhet men också den som kan 

få mest uppmärksamhet när det går fel. Många skandaler har sitt ursprung i att man 

missat i denna. Det handlar om etik och moral och det är viktigt att alla medarbetare 

har tillgång till rätt kompass och att kulturen i företaget uppmuntrar den rätta vägen 

(Sabourin 2015:136) När han sedan tittade på hur ledarna tyckte det var viktigt att 

agera så ansåg de att det var viktigast att agera snabbt. Denna skillnad skapar en 

svårighet jämfört vad organisationen behöver för att genomföra en strategi. Enligt 

studien var det viktigare att skapa klarhet och engagemang än att agera snabbt för att 

få en bra prestation i genomförandet (Sabourin 2015:133). 

2.10 Sammanfattning 
Sammanfattningsvis det som är viktigt vid strategiimplementering är kopplat till olika 

områden. Själva strategins kvalitet har betydelse. Både utifrån hur genuint underlag 

man har jobbat utifrån tex vad gällande analyser av företagets behov framåt kopplat 

till omvärlden i form av marknad, kunder, produktivitet etc. Det är viktigt att det är 

faktabaserat. Förankring redan i detta steg kommer öka möjligheterna till lyckad 

implementation. Det är ledningens uppdrag att ta fram strategin men en bred 

förankring med många intressenter som tillsammans skapar en gemensam bild av vad 
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det är man ska åstadkomma och hur dess olika delar kan samverka för att komma dit, 

är en fördel.  

Viktigt att ta framdriften stegvis och vara medveten om att saker ofta tar längre tid än 

man initialt tänker sig. Det är viktigt att göra en plan för genomförandet och också att 

planera vad man ska välja bort att göra så att inte strategiaktiviteterna läggs ovanpå 

det man redan gör. 

Det är viktigt att ledningen behåller initiativet och fortsätter att analysera omvärlden 

och gör erforderliga uppdateringar allt eftersom behovet förändras. 

Vid lansering till medarbetarna är det en fördel om de redan från början har en 

strategisk medvetenhet som ökar förståelsen för hur omvärld och företag samspelar. 

Det underlättar förståelsen men är naturligtvis något man måste jobba på under en tid 

för att skapa. I varje fall måste man göra det intressant för medarbetarna att jobba 

efter strategin och att de ser att det kommer att ge dem något, sk sense making. Man 

behöver skapa en kontext där medarbetarna ser att aktiviteterna är relevanta.  

Själva strategin behöver översättas till konkreta aktiviteter och gärna ner till vem som 

gör vad, där var och en kan känna att man kan göra ett bidrag.  

Det är viktigt att kontinuerligt mäta hur framdriften är i förhållande till takten. Att ha 

konkreta mätetal eller hållpunkter så man ser att det går åt rätt håll och också har 

möjlighet att korrigera riktningen i tid om det behövs. 

Kontinuerlig kommunikation kring framdrift och eventuella initiativ är också viktigt 

för att hålla uppe organisationens intresse och vilja att driva strategins aktiviteter 

vidare. Om det är möjligt så är det att föredra att denna information kommer direkt 

från högsta ledningen. 

Ledarskapet är också viktigt att det visar närvaro och delaktighet i det som ska göras. 

Tydlighet och mod att hålla i är viktigt. Kunskap kring att arbeta med strategi och att 

lägga det emotionella åt sidan är viktigt. Det är också viktigt att vara insatt i de 

utmaningar som kommer med förändring i allmänhet och tänka igenom hur man ska 

jobba med det. Sapnas indikatorer är viktiga att beakta här: kommunikation, 

förtroende och integritet, involverande arbete, effektiva och stöttande, nära chefer, 

möjligheter att utvecklas, bidrag till den organisatoriska framgången, stolthet i 

organisationen och stöttande kollegor och team (Sapna et al. 2016:967) 

3 Metodologi 

Analysstrategin som är vald för denna studie är grundad teori för min insamling, 

presentation, analys och tolkning av den empiriska data jag avser att inhämta via 

kvalitativ metod. Grundad teori innebär att datainsamling och tolkning av data sker 

samtidigt och växelverkar mellan varandra. Denna analys sker systematiskt under 

undersökningens gång. Alternativet skulle ha kunnat vara analytisk induktion som 

analysstrategi. Detta innebär att forskaren jobbar utifrån att skapa förklaringar till 

vissa företeelser genom att fortsätta insamlingen av data tills man inte hittar fler fall 

som avviker från en hypotetisk förklaring. Det är en universell modell man är ute efter 
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(Bryman et al. 2017:540). Den grundade teorin passar bättre i detta eftersom den 

innefattar tolkning av den data som kommer fram via intervjuerna. I detta 

angreppssätt har då teorierna möjlighet att växa fram i en process där data undersöks 

och tolkas, teorier formas och undersöks och genererar nya data som tolkas till nya 

teorier osv (Bryman et al. 2017:545). 

Grundad teori har också fått kritik för att det kan vara svårt för forskaren att hålla inne 

med sin kunskap om relevanta begrepp och teorier till ett sent stadium i 

analysprocessen. Andra forskare ifrågasätter nödvändigheten av detta eftersom det 

kan vara önskvärt att vara medveten om existerande begrepp och förklaringar för att 

få ett tydligt fokus med undersökningen. Det är också tveksamt om grundad teori 

alltid leder fram till en teori trots att det är stort fokus på att skapa begrepp i analysen 

(Bryman et al. 2017:549). 

I detta arbete väger fördelarna över. Grundad teori är bra när man vill fånga 

komplexiteten i olika situationer och också underlättar att koppla till praktiken när det 

gäller att organisationsmedlemmar ska göra en bedömning av sin situation eller 

förståelse som kan vara grund till en handling i organisationen (Bryman et al. 

2017:550) 

3.1 Metodval 
Den här studien är en kvalitativ studie som genomförts på ett sågverk inom ett 

skogsföretag, i syfte att förstå deras syn på framgångsfaktorer och hinder för en 

strategi. Kvalitativ studie grundar sig i att man utgår från generella frågeställningar 

för att sedan använda sig av relevanta områden att inhämta sin data som man sedan 

tolkar och analyserar (Bryman et al. 2017:375). Alternativet att genomföra 

motsvarande studie som kvantitativ studie hade också varit möjligt. Där utgår man 

från en hypotes som sedan prövas i studien. Den kvantitativa studien är mer inriktad 

på kausalitet och förklarande fokus varför något är ställt på ett visst sätt och utgår från 

ett naturalistiskt förhållningssätt där man inte tar hänsyn till att människor tolkar den 

verklighet man befinner sig i (Bryman et al. 2017:184). I den kvalitativa ligger fokus 

på att förståelsen av den sociala verkligheten är beroende av hur deltagarna i en vill 

miljö tolkar denna verklighet (Bryman et al. 2017:372). Därför landade valet på en 

kvalitativ undersökningsmodell. 

3.2 Urval 
Jag har valt ett målstyrt urval för att få så många perspektiv som möjligt. Det är ett 

bekvämlighetsurval ur den aspekten att dessa personer har funnits tillgängliga under 

den tid när undersökningen genomfördes. Detta innebär att det finns begränsningar i 

generaliserbarheten för resultaten till andra enheter och företag (Bryman et al. 

2017:207). I kontakten med företaget specificerades mitt önskemål till att omfatta tre 

kategorier av medarbetare i organisationen, högsta ledningen, mellanchefer och 

kollektivanställda. Därför är det också ett a-priori-urval och ett kriterieurval (Bryman 

et al. 2017:407) Utifrån detta önskemål och mina initiala kontakter resulterade det i 

möjlighet att intervjua två högre chefer ur högsta ledningen, som har suttit med i 

själva analys och framtagandet av strategin, samt 4 kollektivanställda och 2 

mellanchefer på sågverket. Eftersom samtliga intervjupersoner hade tips om vilka fler 

jag borde prata med i denna fråga kunde detta ha utvecklats till ett snöbollsurval. Det 
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hade också varit intressant att få med perspektivet från de kategorier av medarbetare 

som är närmare kunden. Tiden begränsade dock möjligheterna till detta. 

3.3 Intervjuer 
Valet att intervjua gjordes utifrån att det är ett förhållandevis snabbt sätt att få in 

mycket data på kort tid. Nackdelen är att bearbetningen av data tar mycket tid efter 

intervjuer eftersom transkriberingar och analys kräver det. (Bryman et al. 2017:451). 

Jag har använt mig av semistrukturerade intervjuer vilket är en fördel när forskaren 

vill ta sig an vissa specifika frågeställningar och har ett tydligt fokus med sin 

undersökning (Bryman et al. 2017:456) I semistrukturerade intervjuer är intresset 

inriktat mot intervjupersonens ståndpunkter. Det är en flexibel intervjuform som till 

stor del följer de svar som intervjupersonerna ger. Det är viktigt att intervjun kan röra 

sig i olika riktningar för att fånga intervjupersonernas kunskap och vad den anser är 

relevant och viktigt. Till hjälp i intervjun är det lämpligt att använda en intervjuguide 

för att vara säker på att täcka de frågor som skall besvaras utifrån forskningen 

(Bryman et al. 2017:453).  

Intervjuguiderna i detta arbete är strukturerade utifrån att undersöka ämnen viktiga 

utifrån teorin. De frågor som är specificerade är exempelfrågor och endast de frågor 

som har varit relevanta utifrån intervjupersonens egna berättelse har ställts. Även 

andra frågor utifrån situationen har ställts som tex uppföljning av det som 

intervjupersonen har berättat. I detta arbete har använts 2 olika intervjuguider; en till 

högsta ledningen som i större utsträckning varit delaktig att ta fram strategin och dess 

syfte, och en annan för mellanchef och kollektivanställd. 

 Bokning av intervjuerna gjordes via mail eller Outlook. Vid denna bokning fick 

också samtliga frågan om de var positiva till att spela in intervjuerna. Samtliga 

intervjupersoner svarade att de var positiva till att intervjun spelades in. Denna 

hållning verifierades också vid själva intervjutillfället.  

Tre av intervjuerna skedde via Skype möte medan tre (inklusive de med 

fokusgrupper) skedde via fysiska möten.  

Kategori Fysiskt möte Skype Fokusgrupp 

Högsta ledning  2st   

Mellanchef 1st 1st   

Kollektivanställd 4st   2st/grupp 

 

Det är en fördel att genomföra en intervju vid ett fysiskt möte för att lättare kunna 

skapa en bra relation till dem som intervjuas. Vid ett fysiskt möte är det lättare att 

kunna uppfatta nyanser i kroppsspråk och därmed kunna avgöra om intervjun 

fungerar bra. De moderna teknikerna med Skype ger inte denna möjlighet riktigt på 

samma sätt. Dock ger den möjlighet att spara tid och även pengar eftersom resor kan 

sparas in.  När man göra en intervju online så kräver det större engagemang och en 

högre motivation för att svara på frågorna, men det gör i sin tur att svaren blir mer 
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detaljerade och genomtänka. Tekniska bekymmer kan vara ett problem. Dock har 

detta inte uppstått i denna studie. (Bryman et al. 2017:622–623). Valet att göra 

intervjuer via Skype har sin grund i att göra det möjligt i de deltagandes kalendrar. 

Fokusgrupper ger möjligheter att få fram flera personers åsikter i vissa frågor. Det ger 

deltagarna möjlighet att argumentera med varandra och även att ifrågasätta varandras 

åsikter. Det ger möjlighet till mer realistiska beskrivningar av vad intervjupersonerna 

egentligen tänker eftersom de reflekterar över och har möjlighet att ändra sina åsikter 

när man hör någon annans (Bryman et al. 2017:482). 

Under intervjuerna har också anteckningar förts som back up. Detta har också medfört 

att kodning och analys av data har kunnat påbörjas tidigt. 

Samtliga intervjuer har varit möjliga att genomföra ostört och utan avbrott. Inspelning 

har möjliggjorts med hjälp av mobiltelefon både vid Skypetillfällen och vid fysiska 

möten. Fördelen med en digital inspelning är att den ger bra ljudkvalitet, den är 

förhållandevis liten och kan därmed störa intervjupersonen mindre. Lagringen av data 

tar dock mycket plats men har inte varit något problem vid denna studie (Bryman et 

al. 2017:469) 

3.4 Transkribering 
Efter intervjuerna har dessa transkriberats och analyserats. Transkriberingen 

underlättar att göra en noggrann analys av vad som sagts under intervjun eftersom det 

annars kan vara lätt att glömma vad som sagts eller att man göra egna tolkningar av 

det som faktiskt kommit fram Det är mycket tidskrävande men har underlättat 

analysen och att se de faktiska likheter och olikheter som har förts fram under 

intervjuerna (Bryman et al. 2017:466). 

3.5 Text till data 
Som ytterligare underlag användes de veckobrev som löpande skrivits av 

affärsområdeschefen och förmedlats via intranätet. Där man tydligt följa den process 

som löpt med implementeringen och de aktiviteter man tagit samt det som informerats 

om. Att använda denna typ av dokument i en studie kan var en fördel eftersom det är 

av icke-reaktivt slag. Dvs man kan bortse från reaktiva effekter som skulle kunna 

påverka validiteten av data eftersom dokumentet inte skapats i forskningssyfte 

(Bryman et al. 2017:516)  

Ett veckobrev av detta slaget är dock skrivet utifrån en enskild persons tanke om att 

sprida en viss kunskap eller ståndpunkt och är alltså inte en objektiv beskrivning. 

Dock är de en bra informationskälla att analysera tillsammans med andra 

informationskällor (Bryman et al. 2017:522). Dokumentet har skrivits för specifikt 

syfte och för att förstå den sociala verkligheten i ett företag är analys tillsammans med 

andra källor nödvändig (Bryman et al. 2017:529). 

Studien lutar sig alltså på högsta ledning, mellanchefer och kollektivanställdas 

upplevelser av hur olika initiativ och aktiviteter har underlättat eller hindrat en 

framgångsrik implementation av en strategi. 
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3.6 Kodning 
Kodning utgör ofta startpunkten för kvalitativa analyser av data. I analysen finns det 

några frågeställningar som kan hjälpa till att utforma koder. Det handlar om att svara 

på frågor kring vad just denna information är exempel på eller representerar. Det kan 

vara frågor vad informationen handlar om eller vilket tema den är exempel på. 

(Bryman et al. 2017:551)  

Utifrån de teman som framkommit under teori har fokus har lagts på att hitta likheter 

eller olikheter i vad de olika kategorierna lyfter fram som framgångsfaktorer och 

hinder utifrån dessa teman. Kodningen har skett utifrån situationer eller upplevelser 

som framkommit i intervjuerna. Dessa har delats in i teman för att sedan identifieras 

om de har upplevts som framgångsfaktorer eller hinder. Exempel på teman är 

Strategiformering, Kommunikation och Ledarskap. 

3.7 Etik 
De personer som har intervjuats har fått frågan om de vill ställa upp på detta. Dvs all 

medverkan har varit frivillig. Alla har också fått frågan om och gett medgivande till 

att spela in intervjun för att kvalitetssäkra resultatet. Ett hinder här har varit 

anonymiteten. Eftersom jag fått alternativa intervjupersoner tipsat till mig från 

organisationen så är det alltid någon som vet ungefär vilka som har deltagit. Det har 

också varit anledningen till valet att intervjua något fler personer utav den 

kollektivanställda personalen. Jag har informerat om detta innan intervjun och vi har 

haft en dialog utifrån om de anser att det påverkar på något sätt. Samtliga har uttryckt 

att de inte ser det som ett problem. För studiens del har det inte vart viktigt att 

dokumentera några persondata från deltagarna så därför har dessa inte samlats in. 

Utifrån detta har jag bedömt att det inte finns risk för några men för de personer som 

deltar i studien (Bryman et al. 2017:146). 

3.7.1 Neutralitet 

Min utmaning i detta kommer att vara att hålla mig neutral utifrån att man alltid har 

med sig sina värderingar och att vid intervjuer kan detta färga hur man tolkar det som 

sägs.  Jag är anställd i samma företag men har ingen roll i det affärsområdet jag ska 

undersöka och bedömer ändå att jag kan göra detta tillräckligt neutralt. Det är dock 

viktigt för mig som alla forskare att reflektera över konsekvenserna av sina metoder, 

värderingar och skevheter och beslut när det gäller den kunskap om den sociala 

verkligheten som de genererar. Jag är medveten om att min närhet till den del av 

företaget som jag undersöker kan påverka både vilka svar jag har fått i min 

undersökning och hur jag tolkar den. Det kan också omedvetet påverka vilket resultat 

jag presenterar i min rapport. Jag har lyssnat reflekterande på det som har sagts vid 

intervjuerna för att försöka uppfatta inkonsekvenser eller andra signaler på att man 

har anpassat sina svar. Detta reflekterande synsätt har jag också använt när jag har 

tolkat resultatet av undersökningen. Kunskap utifrån en reflexiv ståndpunkt är i sig 

alltid grundad på forskarens placering i tid och rum. Reflexivitet utövas både i stunden 

och efteråt. Kräver ett ifrågasättande av vad som är möjligt att veta i en given kontext. 

Ett sätt att tolka och uppfatta som resulterar i ett ifrågasättande av det som tas för 

givet (Bryman et al. 2017:659). Varje beskrivning är bara ett av många tänkbara sätt 

att återge den sociala verkligheten. Denna inställning är kritiskt till uppfattningen att 
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forskaren extraherar kunskap från observationer av och samtal med andra och därefter 

överför till omgivningen. Forskaren ses som inblandad i kunskapskonstruktionen 

genom den inställning han eller hon har i relation till det observerade och genom det 

sätt en redogörelse överförs i form av en text. Detta innebär ett erkännande av 

konsekvenserna och betydelsen av forskarens olika val i rollen som både observatör 

och författare. Ifrågasätter de idéer som tas för givna och accepterar att det alltid 

kommer att finnas flera giltiga beskrivningar av att forskningsprojekt (Bryman et al. 

2017:660).  

4 Resultat 

Företaget har en strategi som löper från 2016 till 2021. Man har valt att lägga den i 

tre olika steg där det första steget gällde att skapa en stabil bas under 2016 och 2017, 

och att skapa utveckling i steg 2 under 2018 och 2019. Det finns även ett nästa steg 

som handlar om organisk tillväxt under 2020 och 2021. Förhoppningsvis kan denna 

studie bidra till lärdomar från implementeringen av de första två stegen som man kan 

ta med sig in i steg 3. 

4.1 Strategiformering 
Strategiformeringen har utgått från en tidigare strategi som underlag. Denna strategi 

hade tidigare ledning för affärsområdet tillgång till. De hade inte den emotionella 

distansen att kunna gå vidare med den inriktning som skulle krävas för att nå dit man 

ville. Den nuvarande högsta ledningen anser att de har både den emotionella distansen 

och kompetens att genomföra denna strategi. Som underlag har man genomfört en 

WACC-analys. Där har man tagit hjälp av konsulter att genomföra denna del men det 

har gjorts i samarbete med interna resurser. Detta har gett ett genuint faktabaserat 

underlag som legat till grund för diskussioner och senare beslut av aktiviteter. Det 

faktabaserade underlaget har lyfts fram av både högsta ledningen och mellanchefer 

som en trygg bas att utgå ifrån när besluten har fattats. 

Både högsta ledningen och mellancheferna själva lyfter fram det faktum att man har 

varit delaktig i själva strategiformeringen som en framgångsfaktor. De har känt att de 

har varit med och påverkat, både direkt vid själva strategiframtagandet och indirekt 

vid framtagande av underlag till delar som sedan har vävts in i strategin. 

Den arbetsgrupp som jobbade med själva framtagandet av strategin var ihopsatt med 

flera funktioner representerade. Där var både ledningsgruppen som består av högsta 

ledning tillsammans med tex platschefer för sågverken och chefer för funktioner som 

tex hr, marknad och ekonomi. Arbetet var inte alltid friktionsfritt. Där har funnits 

olika motsättningar kring vad som ska göras, när och på vilket sätt. Men i slutändan 

så har arbetet svetsat ihop och gjort att man har kommit framåt tillsammans. ”Man 

fick förståelse för hur andra såg på saken” sa en av mellancheferna. Detta bidrog till 

en av de största fördelarna enligt mellancheferna. De förslag som fanns prövades och 

diskuterades för 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 

kollektivanställda. De har inte varit medvetna om att det gjordes en ny strategi. De 
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har dock förstått i efterhand att vissa frågor de har fått har bidragit till underlag till de 

beslut som är fattade. Detta har dock inte varit uttalat när de har fått frågan. 

Även inför den andra strategifasen samlades sågverkens ledningsgrupp och 

ytterligare chefer för att diskutera de utmaningar man hade inför den kommande 

strategidelen. Det var personal från marknadssidan och från produktionssidan och 

syftet var att förstå varandras utmaningar i det man ville uppnå. Det man kom fram 

till dokumenterades i en konkret aktivitetslista som man skulle jobba med för det 

närmsta året. Dessa listor har man tagit med sig till respektive anläggning och jobbat 

vidare med. Därefter har man gjort regelbundna avstämningar för hur det går samt 

vid behov gemensamt prioritera aktiviteter. 

I veckobrevet ser man tydligt att omvärldens krav gör att man kontinuerligt omprövar 

delar i strategin. Ett exempel är tempo som både bromsas ibland där man behöver gå 

varligare fram och ökas där tex marknaden kräver en snabbare aktivitet för att få 

snabb effekt. Ur veckobreven kan man också utläsa en tydlig satsning på innovation 

och nya produkter där man motiverar det med att det är en hållbar framtid där man 

har chans att vara tidigt ute för att ta marknadsandelar. 

4.2 Strategisk förankring 
Förankringen av strategin har skett först i styrelsen. Det har varit viktigt för högsta 

ledningen att det har funnits brett stöd för det man velat göra i strategin där. WACC-

analysen har hjälpt till att underbygga argumenten.  

Den högsta ledningen har haft ambitionen att förankra strategin i resten av 

organisationen genom att ha en hög delaktighet i framtagandet av strategin. Själva det 

övergripande innehållet i strategin har jobbats fram i den utökade ledningsgruppen 

där även funktioner som marknad, hr och it har haft en plats. Det har också skett en 

kontinuerlig förankring hos de fackliga parterna för att underlätta genomförandet. De 

fackliga fick tex förhandsinformation innan man presenterade helheten i strategin för 

medarbetarna. Strategin innehöll vissa delar som hade stor påverkan på enskilda 

individer så det var viktigt att ha en gemensam förståelse med de fackliga och 

möjlighet att svara på frågor från flera håll. 

I den utökade ledningsgruppen har man dessutom jobbat mycket med att få ihop 

teamet och få förståelse för helheten och vad strategin betyder för de olika delarna av 

företaget. Hur hänger det ihop med produktion, marknad och ekonomi till exempel. 

Därmed har man kunnat lyfta blicken till det som är viktigast för helheten istället för 

en specifik funktion. För att ytterligare möjliggöra förståelsen och öka medvetenheten 

om de företagsekonomiska aspekterna så har man också valt att öka kompetensen 

genom att utbilda hela teamet i ett särskilt program som heter Utveckla din affär. Där 

har man tagit hjälp av ekonomiprofessorer för att utmana gamla antaganden om hur 

affären hänger ihop ekonomiskt. Detta var ett sätt att lyfta hela gruppens kunskap och 

skapa en gemensam förståelse och medvetenhet om vad som påverkar vad och hur 

affärerna hänger ihop inom företaget. 

Möten har också genomförts där man i mindre grupper diskuterat vilka aktiviteter 

som bidrar till att uppfylla målet med ett antal frågeställningar som man har fokuserat 

på som knyter an till strategin som tex anpassning av marknads och produktstrategi. 
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Detta har sedan gått tillbaka till den större gruppen och diskuterats vidare. Där har 

man paketerat det för att sedan ta med till budgetarbetet till styrelsen. Detta bekräftas 

av veckobreven där detta arbete också har beskrivits. 

Mellancheferna har haft insyn och påverkan i arbetet redan vid framtagningen av 

strategin till en viss del. Några av dem har ingått i den utökade ledningsgruppen. Men 

det är många som har jobbat med olika delar som sedan företagsledningen lagt ihop 

till en helhet. Gemensamt är att man ändå har en känsla för att man har bidragit. Det 

har bidragit till deras förståelse och acceptans av strategin. 

De kollektivanställda känner sig inte delaktiga i framtagandet av själva strategin. De 

tror att de kanske har bidragit indirekt via sina chefer utifrån frågor som de har fått 

från dem. Men de ser inte sitt bidrag som något som har efterfrågats utifrån själva 

strategiprocessen. Därmed har det varit en längre resa för dem att acceptera strategin. 

De tror själva att det är ett hinder som kunde ha undvikits om de fått frågan tydligare 

från sina chefer. Även om det inte i slutändan hade blivit som de hade föreslagit så 

hade det bidragit till att de hade känt att man lyssnat av de som de haft att säga i 

frågan.  

De har fått den till sig i färdigt format och presenterat på ett stort möte. Några av 

aktiviteterna i strategin har uppfattats negativt. Ett exempel är att man valde att lägga 

ner ett annat sågverk. Detta har de en bild av att det alltid har tjänat pengar. Samtidigt 

säger de att de förstår att det är en helhet, men att det är svårt att acceptera just detta. 

De tycker att det har blivit bra i efterhand. De kollektivanställda hade också uppskattat 

att få vara med tydligare i de investeringsprojekt som ingår i strategin. De upplever 

att de har kompetens som skulle ha kunnat förhindra några av de problem de lever 

med i de nya anläggningarna som inte levererar enligt plan. Här tycker de att det har 

gått lite fort men fel eftersom de upplever att man har valt en billigare lösning framför 

den som kanske var bäst lämpad. De tror att det långsiktigt hade lönat sig om de hade 

fått vara med och bidra, i eftersom stopp och bekymmer hade varit färre. Det hade 

också varit en positiv känsla om deras kompetens efterfrågades även nu i efterhand. 

Men upplevelsen är att de inspel de har inte tagits emot. De upplever att det 

fortfarande finns mycket gammal utrustning i produktionen som inte är så lätt att 

sammanföra med ny. 

4.3 Strategisk medvetenhet 
Mellancheferna har sedan långt tidigare varit medvetna om att man har haft 

utmaningar i produktionen, men de ekonomiska resurserna hade inte tidigare tillåtit 

att korrigera detta. De har inte bara burit med sig den kunskapen i tystnad utan har 

förberett sig för att ha framförhållning. De har tänkt tankar kring investeringar som 

”Om jag fick chansen, vad skulle jag göra då”. Detta har varit en drivkraft att vara 

förberedd. När sedan möjligheterna kom i samband med den nuvarande strategin så 

fanns det snabbt ett underlag som man kunde utveckla. Mellancheferna menar själva 

att de har en strategisk medvetenhet och vet vad som påverkar och vad de behöver 

göra i olika situationer. De känner dock att tidigare har de varit tuffare ramar att hålla 

sig till och även ett annat ledarskap. 

När mellancheferna pratar om de kollektivanställda så verkar det som att de uppfattar 

det som att inte själva strategin i sig är någon större drivkraft för den enskilde. De är 
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mest intresserade av att vardagen ska fungera. De får sin arbetsledning i pulsmöten 

på morgnarna och tänker inte så mycket kring att det har med strategin att göra. 

Mellancheferna skulle vilja jobba mer på detta eftersom de tror att en högre 

medvetenhet om helheten och varje individs bidrag skulle bidra till en bättre förståelse 

och ett bättre engagemang. 

De kollektivanställda bekräftar att de inte så ofta tänker på strategi utan mer på vad 

som händer här och nu. De ser inte att strategin påverkar dem. De hör på de stora 

mötena att det finns en långsiktig plan så de är medvetna om att den finns. Däremot 

är det inte den som är drivkraften att gå till jobbet varje dag.  

I veckobreven syns det att företagsledningen har ambition att lyfta detta område. Där 

finns omfattande information om kunder, marknader, trender och detta kopplat till 

hur företagsledningen tänker och agerar utifrån detta. Där lyfter man fram 

förändringar och bakgrunder till prioriteringar. Detta är den främsta 

informationskanalen för högsta ledningen att sända sitt budskap. Det är snabbt och 

enkelt och kommer direkt från affärsområdeschefen i högsta ledningen. Högsta 

ledningen kommenterar själva detta med att det är viktigt för dem att ha denna kanalen 

för att höja kunskapen om tex kunder och marknad. De bygger kunskapen för att 

skapa en högre förståelse för beslut. Det är också bra att kunna gå tillbaka till detta 

när man har ett informationsmöte på plats. 

4.4 Att skapa mening/Sense making 
Högsta ledningen använder veckobrevet även här för att försöka skapa den 

nödvändiga förståelsen. När strategin först lanserades så var man ute och hade 

stormöten på anläggningarna. Det har man två gånger om året sedan dess. 

Meningsfullheten för högsta ledningen är tydlig. Deras fokus var att vända de 

negativa siffrorna som var för affärsområdet innan strategin fick effekt. Det var också 

mycket negativt prat i branschen som påverkade både hur medarbetare mådde och hur 

kunder uppfattade dem. Detta var viktigt att vända. Sannolikt att hela affärsområdet 

skulle läggas ned har aldrig varit en drivkraft eftersom denna verksamheten är den 

viktigaste inkomstkällan för en skogsägare. Verksamheten verkar inte på det hela vara 

hotat av varken försäljning eller nedläggning. Dock enskilda sågverk har drabbats 

negativt av nedläggning. Där blir en svårighet att sälja in att man lägger ner ett sågverk 

som går bra ekonomiskt för att det är bättre för affärsområdet som helhet.   

Mellanchefer och högsta ledningen har gått en utbildning för att utveckla sin 

ekonomiska förståelse. Där togs en del av de gamla antaganden som levt i företaget 

upp för granskning. Det visade sig att alla inte var sanna eller kunde underbyggas 

ekonomiskt. De nya antagandena bidrog till nya insikter som gav förståelse och på så 

sätt kunde bidra till driv i strategiimplementeringen. 

På kollektivsidan har man delvis insikt i de ekonomiska resultaten. Utöver att man 

inte förstår varför man kan lägga ner ett sågverk som går så bra, så har man också 

svårt att acceptera vissa av de arbetsmiljöinitiativ som är tagna. De anser att det 

påverkar produktiviteten negativt. Man har frågor kring varför det är så viktigt just 

nu, då kunde man ju ha gjort det tidigare. De har också svårt att se logiken i när vissa 

initiativ implementeras. Tex att man inför en säkerhetsanordning på ett område men 

inte på ett annat. 
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Enligt mellancheferna är detta på grund av att man inte har resurser att göra allt på en 

gång. Dessutom framhåller de att det säkerhetsfokus som är nu inte har varit tidigare 

så de kan förstå att det är en stor omställning för de kollektivanställda 

4.5 Strategiimplementering 
Högsta ledningen framhåller att man har jobbat mycket systematiskt med 

implementeringen av strategin. Detta framhåller man som en av framgångsfaktorerna. 

Man har också valt att hålla i strategin, dock med justeringar längs vägen där man gått 

tillbaka till strategiformeringen och gjort nödvändiga uppdateringar. Hela tanken med 

strategin är att den ska vara stabil även om marknaden är volatil. Det är också viktigt 

att ledarskapet är stabilt och med det menar man att man har en samsyn i ledningen 

med stöd av ägarna för att kunna kommunicera åt samma håll så att det inte blir rörigt 

Man har justerat genom att man valt till och valt bort delar i strategin utifrån att 

förutsättningar längs vägen har förändrats eller möjligheter har uppkommit. Dock 

hela tiden med en tanke att det ska ligga i linje med den egna strategin och den över 

gripande strategin. Grundtanken med de tre vågorna har hållits i och det har varit det 

viktiga. De lyfter fram just att detta stegvis arbete har varit framgångsrikt eftersom 

det första steget med att skapa en stabil bas har varit grundläggande för att göra 

fortsättningen möjlig. 

Mellancheferna lyfter fram som positivt att företagsledningen har varit tydliga med 

helheten från början. Det har möjliggjort ett positivt arbetssätt till stora delar trots att 

några blivit drabbade av nedskärningar. Även dessa lyfter fram att kompetensen hos 

företagsledningen är större än tidigare när det gäller att jobba med denna typ av frågor. 

De har också lagt till att tidigare ledning sannolikt varit mer emotionellt bundna till 

verksamheten vilket skulle försvårat denna typ av initiativ som ju bland annat 

omfattat nedläggning av delar av verksamheten.  

Mellancheferna anser att det omfattande och faktabaserade arbetet med strategin med 

bland annat WACC-analysen stärkte förtroendet för det som skulle göras och har 

underlättat implementationen. Man har fått ompröva stora delar av den ursprungliga 

strategin och mellancheferna har sett att det kommer eftersom saker har tagit mer tid 

än beräknat samt även medfört större kostnader. Mycket har gått bra i 

implementationen men allt är inte gjort och man har tex inte hållit tidsplanen eller de 

kostnadsramar man haft. 

Organisationen har utvärderats och gjorts om vilket också medfört att chefer och 

medarbetare ibland har fått andra roller eller till och med slutat, men också utökningar 

med tydliga inriktningar på satsningar som kräver extra fokus i strategin. 

Mellancheferna ser högsta ledningens ambition att göra saker stegvis men de har gjort 

ytterligare en lärdom är att inte ta för stora steg åt gången. Det är bättre att 

implementera mer stegvis än vad resultatet har blivit. Nu ser man en risk att man har 

för många öppna ärenden som inte är på plats och som kräver resurser för att lösa. 

Man konstaterar att man behöver bli bättre på att göra klart saker. Ett sätt att utveckla 

detta för att jobba ännu mer systematiskt. Man har stora förhoppningar när det gäller 

det nya sätt att arbeta med projekt som man tittar på. Dock kräver det ju i sig resurser 

att få tid att sätta sig in i nya arbetssätt.  
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I stort sett är de kollektivanställda positiva till strategin som håller på att genomföras. 

Man tänker dock inte på den som att det är en strategi utan mer på vad som ska göras 

för dagen. Vissa saker tycker man har varit utmanande som tex att ta över 

Sverigelagret. 

De kollektivanställda lyfter fram också fram att det är bra att de vet helheten. De har 

underlättat när man fått negativa besked att man också sett de investeringar som 

planerats som positiva. Det är värdefullt att man sätter till resurser. Det har de 

efterfrågat under lång tid. Det man ser som hinder är att arbetsledningen har blivit för 

upptagen med att implementera projekt och man upplever att man inte ser dem längre. 

Där saknar man den närvaro av cheferna som man hade tidigare. Nu får man sin 

arbetsledning vid pulsmöten en kort stund på morgonen, men ofta är det inte chefen 

som håller i mötet. 

Också den stora satsning som blivit i arbetsmiljöarbetet känns övergripande positivt 

även om det finns krafter som tycker att de förändrade arbetssätten är frustrerande 

och ibland inte känns helt som att det går att förklara med säkerhet som fokus utan 

mer princip. Men tidigare fanns det inga tydliga regler. ”Sågen ska gå” var ett mantra 

som hamrades in. Resultatfokuset finns kvar samtidigt som det motsägs av att man 

låter produktionen stå åt sidan föra att fokusera på säkerheten. Man uppskattar att 

intentionen är av välvilja men har ibland svårt att se hur det konkret bidrar.  

Det har varit ganska enkelt att få till utbildningar så därför har man känt att man satsar. 

Det har motiverat de kollektivanställda att jobba på. 

Det går att konstatera att man uppnått första fasen i strategin där mätpunkten ansågs 

vara att man hade en stabil bas och att en första nivå att uppnå var att resultatet skulle 

vara minst 0. Då hyllas medarbetarnas insats och att det är ett lagarbete som gör att 

man kunnat komma dit. Ytterligare en uppmuntran till de anställda är att de får ta del 

av ett positivt resultat i form av rörlig ersättning om man uppnår vissa kriterier. Detta 

är något som kommuniceras i veckobrevet. Löpande följer man enskilda KPIer som 

man kommunicerar på sina pulsmöten. 

4.6 Kommunikation 
Kommunikation kring strategin har högsta ledningen varit mycket aktiv i. Ett ord som 

återkommer ofta i dialogen med högsta ledningen är att man vill vara transparent och 

att det har varit viktigt att visa att det är äkta. 

 I det initiala skedet när strategin lanserades var delar av högsta ledningen på plats när 

informationen gick ut till de som berördes. Där det var tal om avveckling hade dialog 

med kommun och fackliga förts innan informationen gick till medarbetarna. 

Informationen man levererade omfattade en helhet, dvs inte bara de initiala delarna 

utan även planerna för de kommande åren. Detta innebar att avvecklingsplaner 

kommunicerades trots att dessa skulle verkställas först om något år. Det har varit 

viktigt med kontinuerlig information från ledningen om vad som är på gång och om 

det skett justeringar etc. Detta har främst skett löpande via veckobreven men också 

via stora möten där personalen har samlats och ledningen har varit på plats. 
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Kontinuerlig kommunikation har sker i de arbetsgrupper man har jobbar i eller haft 

inblick i kopplat till strategiformeringen både inför framtagandet och nu under tiden 

när man gjort justeringar. Mellancheferna har kontinuerligt informerat medarbetarna 

i de dagliga puls-möten som man har. De mer långsiktiga aktiviteterna har 

kommunicerats på stormöten två gånger om året och även löpande i veckobreven som 

kommer direkt från affärsområdeschefen. Medarbetarperspektivet har endast indirekt 

lyfts in via chefer i organisationen. Det har varit en medveten strategi att låta cheferna 

vara informationsbärare för att också stärka deras ställning i företaget. 

Det mellancheferna sett som ett hinder är att det har varit svårare att nå ut med 

information för att förankra det man tagit beslut på att göra. Den enskilde 

kollektivanställda tänker inte att det den gör om dagarna är en del i en större strategi 

och att det finns ett mer omfattande tänk bakom. Det hade behövt sättas i en helhet på 

ett bättre sätt. Ett alternativ man lyfter som lösning på detta är att använda digitala 

hjälpmedel tex att filma ett informationsmöte 

De kollektivanställda upplever att de får bra information löpande och att både 

veckobrevet är en bra informationskälla, men också VDs blogg som de framhåller 

som viktig. Informationen över lag är uppskattad. De möten när affärsområdeschefen 

från högsta ledningen kommer ut och pratar mer ingående om planerna är bra. Det 

har också blivit lättare med information sedan man fick digitala hjälpmedel i form av 

mobiltelefon. Att man nu följer KPIer mer exakt bidrar också till att man vet exakt 

hur det går. Det hjälper till att jobba mot målen. 

Affärsområdeschefen i högsta ledningen för företaget använder sig mycket av 

veckobrev som publiceras på intranätet för löpande information om framdrift i 

strategin. Här kommuniceras enskilda projekt och hur det ser ut med marknads och 

prisbilder och också resultat för verksamheten. Eventuella justeringar och orsak till 

dessa kommuniceras här. Här säljer man in och förklarar varför man väljer att göra 

de aktiviteter och projekt som är på gång. I denna kommunikation finns även inslag 

av feedback och uppmuntran. För att säkerställa att alla har möjlighet att få till sig 

informationen så trycks den även på papper. 

Enligt högsta ledningen har man valt detta kommunikationsmedel för att snabbt nå ut 

till så många som möjligt. Det är också en enkel form som inte tar mycket resurser. 

Tonen i veckobreven är personlig och har en ton av uppmuntran och att det man gör 

är viktigt och att det går framåt. Det är dock inte bara positiva nyheter som 

presenteras. Det är även information om verksamheter som säljs och läggs ner. Enligt 

både mellanchefer och kollektivpersonal så är det uppskattat med informationen och 

många läser den, även utanför affärsområdet. 

4.7 Ledarskap 
Drivkraften från högsta ledningen att för att verkligen göra något och starta 

strategiarbetet kom utifrån ett läge där man under längre tid haft problem med resultat. 

Det har inte funnits något hot om att lägga ner hela affärsområdet eftersom det är den 

viktigaste inkomstkällan för skogsägaren. Konsekvensen om man inte lyckats med 

detta uppfattar ledningen som att den skulle slå mer personligen mot dem och att de i 

det läget helt enkelt skulle bli utbytta. Detta är något de identifierar som en del av 

uppdraget och en risk som ingår där.  
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Delar av samma underlag som man nu jobbar efter fanns även tillgängligt för tidigare 

högsta ledning. Det de ser som avgörande för framgång denna gången är att man har 

en större kompetens och en större erfarenhet av att jobba strategiskt långsiktigt istället 

för det operativa som är intressant för stunden. Samt att man har mindre emotionella 

bindningar än tidigare ledning.  

Mellancheferna anser att organisationen har också fått ett stort förtroende att ta mer 

ansvar och egna beslut. Detta har också bidragit till att man vuxit både som människa 

och som organisation. Det har resulterat i att många känner en stolthet i att ha 

åstadkommit och bidragit till något positivt, dock inte alla vilket förvånar dessa 

chefer. Implementationen har slitit ganska hårt på personalen så det skulle kunna vara 

en anledning. Mellancheferna har varit mycket upptagna och får ibland höra att de 

inte syns tillräckligt i verksamheten. Därmed skulle man kunna se ett hinder i 

resursfrågan. Man har investerat ca 150 miljoner och det har slitit hårt på 

organisationen. De chefer som gick in i projektledning hade inga ersättare i ordinarie 

verksamhet utan har till stora delar släppt personalledningen till förmån för 

engagemang i projekten. Detta har medfört att det är en utmaning att ta tillbaka 

ledningen och skapa engagemang och styrning igen. På det stora hela får de 

kollektivanställda ett gott betyg av cheferna och de anser att hela organisationen har 

lyft sig kompetensmässigt. Den nya strategin har öppnat upp nya möjligheter för 

medarbetare. Det har funnits möjlighet till både karriärutveckling och 

kompetensutveckling. 

I veckobreven så får även mellanchefer och kollektivanställda en röst där man 

intervjuar och låter dessa berätta om det som är aktuellt i deras vardag. Där lyfts också 

upp lokala engagemang som insamlingar till välgörenhetsorganisationer.  

Återkopplingen från organisationen när det gäller vad man tycker om strategin har 

man uppfattat som positiv. Detta har mätts i pulsmätningar längs vägen. Dessa 

mätningar mäter förändringar i hur medarbetarna har det på sin arbetsplats. Resultatet 

har ökat längs vägen men nu vid senaste mätningen har det gått ner och det tolkar 

man som en reaktion på att marknaden går ner och man blir mer rätt att det ska göras 

personalneddragningar. 

Det har inte funnits några stora belöningar längs vägen utöver tillfredsställelsen att 

man har fått tex investeringspengar till ny teknik och att resultatet har vänt till positivt. 

Detta har uppmärksammats av att tex styrelseordföranden har varit med på ny 

invigning och någon enklare present har utdelats till personalen. 

De kollektivanställda upplever en frustration att man inte har haft gröna 

produktionssiffror på länge och menar att många är uppgivna på grund av detta i 

kombination av att det går trögt med att lösa de tekniska problem som man har med 

de nya investeringarna. Man får göra om sådant som inte blev riktigt bra innan och 

det känns som slöseri. Ett förslag som kommer upp är att fokusera mer på 

förbättringsgrupper med rätt personer som håller i dem för att mer systematiskt 

komma framåt i utmaningar. De saknar närvaron av ledarna i den dagliga 

produktionen. Man förväntar sig en ledares närvaro för att sätta lite ytterligare press 

på verksamheten. 
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Affärsområdeschefen i högsta ledningen har skapat en trovärdighet genom att vara 

engagerad och tillgänglig för medarbetarna. Han har varit så mycket som möjligt 

närvarande i de berörda produktionsanläggningarna. Han har också gått utbildningar 

för att skapa en högre kunskap om det som är medarbetarnas vardag i delar av det 

man har valt att implementera. 

I veckobreven förmedlas också ett tydligt fokus på kollektivanställdas väl i form av 

tex god arbetsmiljö. I en medarbetarundersökning har man konstaterat ett antal 

områden som man har brister i som man passar på att adressera i form av aktiviteter i 

strategin. Exempel på detta är tydlighet, mål och uppföljning, konflikthantering och 

mobbing. Detta mäter man och följer upp via digital undersökning. 

5 Analys 

Vad anser man vara en lyckad strategiimplementering? Eftersom det finns KPI-er 

som man följer och som man har satt mål på så kan man konstatera att i monetära 

mått mätt, så har strategiimplementeringen varit lyckosam. Första kvartalet 2019 

landade på nästan 50 miljoner mer än samma kvartal 2018 och omsättningen ökade. 

Även försäljningen är starkare och vidareförädlingen har ökat. Det har dock under 

denna perioden varit en stark uppgång i marknaden som har påverkat positivt på 

nyckeltalen. Därmed är det svårt att säga vad som kommer av den nya strategin och 

vad som kommer ur marknadsförutsättningar. Affärsområdeschefen i högsta 

ledningen har dock tittat på det ur relativa tal och har då jämfört med konkurrenter. 

Den analysen visar också att det går bra resultatmässigt. 

Arbetsskadefrekvens och hur medarbetarna mår har man också följt upp och ser en 

positiv trend även om det finns lite bakslag tidvis. 

Vissa av projekten där man investerat i ny utrustning är inte klara och tidvis står 

maskinerna stilla. Detta är ett område där man inte riktigt har uppnått det man skulle. 

Enligt mellancheferna är det många projekt som är oavslutade eller har mindre 

aktiviteter som inte är färdigställda. Så där är man inte riktigt framme. 

De kommunicerar själva att de upplever att de går framåt i strategiarbetet men att det 

har tagit mer tid än man först tänkt och att man inte riktigt är där man hade tänkt sig 

vid denna tidpunkt. 

5.1 Strategiformering 
Det faktum att man har tagit fram en strategi för att nå sina mål inom företaget är en 

bra start. De har också visat på förmågan att ta sig framåt i genomförandet även om 

man inte på alla områden är helt i fas (Zagotta et al. 2002:30) Strategiperioden är ju 

inte heller helt slut så det finns tid kvar att justera.  

Man har gjort en tydlig analys av sina styrkor och svagheter för att hitta rätt aktiviteter 

i strategin att gå fram med. I denna ingick att analysera medarbetarnas kompetenser. 

I detta identifierade man utbildningsbehov som man utformade aktiviteter kring. 

Denna ökade kompetens har sannolikt bidragit positivt till implementeringen av 

strategin (Taslak 2004:163). Detta paket omfattade dock inte den kollektivanställda 
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personalen vilket kan ha varit ett hinder i som har påverkat hur långt man har kommit. 

Detta kan man dock ha kompenserat för i sin kommunikation både vid fysiska möten 

och via veckobreven. 

Det faktum att man även 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). När det gäller resurser hade ett alternativt varit att ta en 

resurs utifrån som drivit projekten alternativt ersatt cheferna som drivit projekt. Detta 

hade underlättat den kontinuerliga driften och sannolikt skapat bättre möjligheter för 

utveckling framåt. Idag har man ett mer osynligt ledarskap och det säger 

organisationen att man lider av både mellanchefer och kollektivanställda.  

Strategiformuleringen har varit en del av implementeringen i och med att man gått 

tillbaka till strategiformulering när det har uppkommit omständigheter som har gjort 

att man behövt göra anpassningar av strategin längs vägen. Detta kan också visa att 

det är målet som är det viktiga dvs bygga stabil bas inte de enskilda aktiviteterna. 

Detta visar också på en prestigelöshet hos ledningen att man kan ändra sig. Det skulle 

ha kunnat föda en osäkerhet kring beslutsamheten hos ledningen utifrån att man kan 

uppfattas som velig som justerar. Detta har man hanterat genom kontinuerlig 

information via sitt veckobrev. Det finns IT-system som stöd för analys av 

verksamheten. De har också haft en process som har kontinuerligt utvecklat, 

omvärderat och diskuterat utifrån omvärldens krav (South 2007:24) 

5.2 Strategisk förankring 
Den strategiska förankringen har skett förutom mot styrelsen, genom en utökad 

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 frågor som 

de förstår i efterhand att det har landat i strategin. Samtidigt har man synen att det är 

högsta ledningens uppdrag att tänka de strategiska tankarna och komma med 

anvisningar (Davis et al. 2012)(Gill 2011:214) 

Högsta ledningen hålls högt av både kollektivanställda och mellanchefer. 

Mellancheferna lyfter att de har fått vara med i strategiarbetet. De kollektivanställda 

lyfter att de fått information via både fysiska möten och veckobrev. De 

kollektivanställda är också lite besvikna på att de inte fått vara med mer i de beslut 

som tagits. De lägger en del energi på att de anser att de har kompetens som inte tagits 

tillvara framför allt i investeringarna. Detta är ju sannolikt ett hinder mot en bra 

implementering kopplat till att de inte är motiverade till att göra aktiviteter eftersom 

de anser att de går emot det som de själva tror på. Här har man misslyckats med att 

sälja in det tydliga syftet (Saunders et al., 2008:1098) 

5.3 Strategisk medvetenhet 
Sammansättningen med den utökade ledningsgruppen som jobbat med 

strategiformeringen har sannolikt i sitt samarbete bidragit till en högre strategisk 

medvetenhet för de deltagarna där. De har fått en förståelse för helheten och hur de 

olika funktionernas intresse påverkar varandra (Housseini et al., 2016:213). Eftersom 

det är stora aktiviteter så finns det ändå en risk att man i slutändan inte tar hänsyn till 
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helheten. Det är lätt i vardagen att falla tillbaka i gamla tankebanor. Detta kan vara 

svårare att hålla i återigen eftersom den stora massan av kollektivanställda inte varit 

inne i denna process. Då kan det vara svårt att hålla emot. 

I vilken grad som de kollektivanställda håller med om det som tagits fram i strategin 

varierar. Det är svårt att hålla med om något som drabbar en själv eller någon man 

står nära. Jag uppfattar ändå att de kollektivanställda känner sig informerade och att 

de anser att veckobreven och de informationsmöten man har bidrar till förståelse för 

hur högsta ledningen tänker och varför de agerar som de gör.  

Mellancheferna har god insikt i detta och har större förståelse till vad som ligger till 

grund för aktiviteterna. (Davis et al., 2012:325). För mellancheferna har den 

utbildning man gick starkt bidragit till denna strategiska medvetenheten. Där fick man 

djupare analyser och fakta bakom siffror som gjorde att man lättare kunde acceptera 

och bidra till den strategiska formeringen och implementeringen. Det ökade deras 

EBA (employee business awareness) (Haines III et al., 2012:73) 

Högsta ledningen har anammat att kommunicera direkt utan mellannivåer i sitt 

veckobrev. Syftet med veckobrevet är att höja den strategiska medvetenheten när det 

gäller omvärld samt att hålla uppdaterat vad som händer och vad som eventuellt 

påverkar strategin och hur man hanterar det (Davis et al., 2012:334) 

5.4 Att skapa mening/Sense making 
Det är viktigt att skapa mening i en strategi. Men för de kollektivanställda är det 

viktigare att skapa mening för jobbet varje dag. I vissa delar har man lyckats skapa 

mening och i andra har man inte lyckats fullt ut. När det gäller investeringar har man 

inte lyckats sälja in eller förklara för de kollektivanställda varför man har valt den 

lösning man har. Att man väljer att lägga ner ett sågverk som de kollektivanställda 

ser bidrar positivt till resultatet, kräver också stora förklarande insatser. Här kan det 

också vara så att medarbetarna inte accepterar förklaringarna eftersom de bygger på 

nya antaganden som inte är kända för dem. Hade de fått till sig fler detaljer ur den 

WACC-analys som är gjord kanske de skulle förstå bättre.  

Både mellancheferna och de kollektivanställda lyfter fram att de har förtroende för 

strategin eftersom den är faktabaserad. Detta kan vara ett resultat av att de inte vågar 

säga något annat eftersom de också uttrycker att de är skeptiska till vissa beslut. 

Orsaken till denna analys är att de i stora delar är ganska kritiska till framför allt de 

projekt och investeringar som är gjorda eller på gång. Det är också mycket kritik 

kopplat till investeringsprocesser utifrån de nya arbetsmiljökraven. Min analys blir 

att här finns mer att göra för att göra detta viktigt även för dem som inte suttit med 

och format strategin. Detta för att det är det kollektiva medvetandegörandet som kan 

bli en framgångsfaktor (Housseini et al. 2016:213). 

5.5 Strategiimplementering 
Det är effektivt med mantran för att hjälpa till i strategiimplementeringen (Zagotta et 

al. 2007:30). Tidigare strategi som funnits i företaget har haft ett mantra som lydde 

”Sågen ska gå”. Detta var effektivt och sitter djupt rotat i alla medarbetare idag. Att 

då göra aktiviteter som bidrar till att det inte blir så, dvs man måste stoppa sågen eller 

något man gör påverkar så att sågen inte kan gå. Då blir det ett hinder. Detta är något 
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man jobbar på att få bort. Säkerheten är en sådan sak. Många har svårt att acceptera 

att de ska stanna processen för att det är säkrare. Här är det läge att få in ett nytt 

mantra. Jag upplever att man jobbar på att få in ”Säkerheten först” men än har det inte 

fått samma genomslag. 

En aktivitet som har försvårat genomförandet är att medarbetare har blivit drabbade 

personligen av tex nedläggningar och försäljning av delar av verksamheten. Det som 

blir extra viktigt då är att kunna visa på resultat och att det gjort skillnad. Företaget 

har faktiskt kunnat visa på att man har vänt verksamhetens resultat men också att den 

mer humanitära delen som handlar om att vända en negativ arbetsskadetrend har 

bidragit till att det känns trovärdigt. Trovärdigheten är avgörande för att få 

medarbetarna att trots det tuffa läget faktiskt jobba framåtriktat och fortsätta 

implementeringen (Raps 2005:142). 

Intrycket är att det är om fattande information som går ut via intranätet och 

veckobreven. Känslan blir att det är transparent och att det finns en vilja att skapa en 

delaktighet hos medarbetaren. Man firar framgångar och informerar om motgångar, 

men tonen är positiv och skapar en känsla av framtidstro. Det är något som både 

chefer och kollektivanställda uppskattar som en framgångsfaktor för genomförande. 

Dock vill man gärna ha mer information för att förstå sammanhang och helhet bättre. 

Detta har mellancheferna redan identifierat och har tankar kring hur man skulle kunna 

göra detta framåt i form av tex filmade informationsmöten vilket skulle kunna göra 

det effektivare för tex högsta ledning att nå ut. 

Att som chef vara närvarande i de delar som berörs av implementationen skapar en 

trovärdighet (Taslak 2004:160). Denna trovärdighet är viktig för att förmedla vikten 

av implementeringen till de bereda. Högsta ledningen har försökt att i möjligaste mån 

vara närvarande och informativa. De har lyckats till viss del men för att göra det 

praktiskt möjligt kan mellanchefernas förslag vara ett alternativ att nå ut oftare. Trots 

att högsta ledningen upplever att de satsat på mycket resurser för att hålla 

kollektivanställda informerad så verkar det inte riktigt som att man har möjlighet att 

ta det till sig. Där pratar mellancheferna själva om att de troligen behöver sätta saker 

i sin helhet i det dagliga arbetet för att få den rätta förståelsen. Här finns ju en 

medvetenhet hos medarbetarna när det gäller marknad och andra omvärldsfaktorer 

men jag antar att det handlar om att knyta ihop dessa bitar för att förstå vad det betyder 

för mig i det dagliga (Raps 2005:143). 

Det finns inga indikatorer att kollektivanställda eller chefer har uppfattat detta som 

rörigt. Man har upplevt att man har fått vara med på resan och fått uppdateringar längs 

vägen.  

Högsta ledningen har stort förtroende för medarbetarna. Flera av både mellanchefer 

och kollektivanställda har fått möjlighet att växa i verksamheten vilket bidrar till 

engagemang och engagemanget i sig bidrar i sin tur till en lyckad organisation vilket 

är en konkurrensfördel. 

Syftet från högsta ledningen med de tre vågorna av vad man vill åstadkomma med 

strategin visar på att man varit medveten om att man inte kan göra allt på en gång 

utan måste göras stegvis (Zagotta et al. 2007:31). Dock upplever man längre ner i 

organisationen att man eventuellt behövt dela upp i ännu mindre steg för att få ihop 
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både resurser och teknik. Där finns en upplevelse att det har gått fort och att det 

därmed inte har funnits utrymme att göra på bästa sätt. Exempel på det är 

upphandlingar som man bland de kollektivanställda inte anser passa in i den befintliga 

kontext där de ska in med ny teknik bland mycket gammal utrustning. 

Detta är en av de utmaningar som mellanchefer och kollektivanställda lyfter att man 

hade kunnat ta sig an på ett annorlunda sätt för att nå större framgång. Det finns tex 

en tydlig efterfrågan från medarbetarna att vara med och påverka det som i slutändan 

kommer att påverka dem själva. Medarbetarna upplever sig själva som en resurs men 

upplever inte att de tas tillvara i tillräcklig utsträckning. Resurser är medarbetarna och 

mellancheferna överens om att de hade behövt mer av i form av bemanning i projekt 

och arbetsmiljö. Denna insikt finns även hos högsta ledningen. 

5.6 Kommunikation 
En framgångsfaktor när det gäller kommunikationen är att högsta ledningen har 

engagerat sig själva i att säkerställa att det kontinuerligt går ut information. Den 

informationen kommer från affärsområdeschefen själv. Detta säkerställer en effektiv 

information som inte riskerar att tolkas och förvridas längs vägen. Detta bidrar till 

medarbetarnas strategiska medvetenhet (Davis et al., 2012:334). 

Kommunikationsvägen man har valt är veckobrev eftersom det är enkelt och snabbt. 

Nackdelen med att det är envägskommunikation är att inte frågor kan bemötas direkt 

utan kan bli föremål för spekulation. Det hade sannolikt ökat både sense making och 

förankringen om den varit två-vägs (Raps 2005:142). Det är också bara ett perspektiv 

som sänds eftersom det är endast en person som styr över innehållet. Övriga 

medarbetare har begränsad möjlighet att verifiera informationen eller ifrågasätta den. 

I veckobreven finns tydliga inslag av feedback till både enskilda personer och till 

delar och hela organisationen. Det är en framgångsfaktor som bidrar till stolthet och 

att fortsätta kämpa (Alcaide-Muñoz et al. 2017:1590). 

5.7 Ledarskap 
Strategin och därmed besluten som ligger till grund för den upplevs vara baserade på 

fakta, dvs den WACC-analys som är gjord. Detta lyfts fram av samtliga nivåer att det 

känns som en trygg bas att utgå ifrån. Det är också identifierat att den emotionella 

bundenhet till verksamheten som man upplevt tidigare därmed är borta som hinder 

för fortsatt utveckling. 

Eftersom det beskriv som att engagemang från de kollektivanställda är en 

nyckelstrategi för en lyckad organisation i den nya globala konkurrensen så känns det 

av yttersta vikt att allt görs för att uppnå ett högt engagemang. De kollektivanställda 

bidrar gärna mer i underlag och beslut när det gäller implementering. Det skulle öka 

deras engagemang betydligt (Sapna et al., 2016:975). 

När man valde att lägga ner ett sågverket hade man en stor utmaning i form av det 

emotionella (Sabourin 2015:128). Där är det viktigt att skapa motivation och svara på 

varför. Där har man inte riktigt lyckats komma hela vägen i och med att delar av de 

kollektivanställda fortfarande ifrågasätter varför man valde denna lösningen.  

Mellancheferna skulle behöva antingen ha avlösning som chefer eller externa 

projektledare. Som det är nu så lever stora delar av den kollektivanställda personalen 
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utan ledning. Det kan fungera bra ett tag men nu upplever mellancheferna det som 

svårt att ta tillbaka kontrollen över ledarskapet. Det skapas subgrupper som styr och 

gör lite som de vill. Detta skulle också kunna vara ett tecken på att chefskapet har 

varit lite för svagt icke närvarande och att detta är ett resultat av att man har styrt 

utifrån sina egna behov (Cândido et al., 2019:51). Ett sätt skulle kunna vara att visa 

förtroende för någon kollektivanställd och ge dem möjlighet till en karriärmässig 

utveckling för at skapa motivation (Sabourin 2015:135).  

6 Slutsatser och diskussion 

Baserat på analysen i förra kapitlet kommer jag här dra några slutsatser om vad som 

kan räknas som hinder och framgångsfaktorer för att uppnå en lyckad 

strategiimplementering. Studien är av begränsad omfattning med avseende 

deltagande personer och företag men kan ändå ge en indikation om vad som är viktigt 

utifrån liknande kontext i andra företag och situationer. 

Strategiformeringen är en process som är tydligt viktig i första hand för högsta 

ledningen i företaget. I den här studien har man valt att göra det i en brett sammansatt 

arbetsgrupp. Arbetet i den gruppen har kommit att påverka både förståelsen för 

helheten men har också säkerställt en bredare förankring. Det blir en tydlig 

framgångsfaktor att ha en bred delaktighet och förankring redan i 

formeringsprocessen. 

Strategin ligger till grund för vart man ska ta sig och vad som krävs för att komma 

dit.  Som grund för hela detta arbetet är det viktigt att verkligen analysera vilka styrkor 

och svagheter, möjligheter och eventuella hot som finns så att man tar rätt beslut när 

det gäller aktiviteter. Företaget visade ett exempel på att detta var viktigt att göra ett 

gediget arbete med detta för att ha en faktabaserad grund för de aktiviteter man 

beslutade sig för. I förankringsarbetet för att få mellancheferna med sig valde man att 

utbilda för att ompröva gamla antaganden om verksamheten och på så sätt få 

förståelse för de beslut som påverkade verksamheten mycket. Där tycker jag att man 

har visat att ett gediget arbete med att få bra kvalitet på själva strategin har påverkat 

möjligheten att implementera den och därmed blivit en framgångsfaktor (Alcaide-

Muñoz et al., 2017:1590). Detta vittnade både mellanchefer och kollektivanställda 

om att det gav trovärdighet till strategin och högsta ledningen som ansvariga för den.  

Den utbildning som mellancheferna gick har dock inte de kollektivanställda gått. Det 

skulle kunna vara en del i att de inte har full förståelse för vissa av de beslut som är 

genomförda i strategin. Det är en tydlig framgångsfaktor att se till att rätt underlag för 

strategin och att säkerställa att komptenens finns för att faktiskt förstå det som ligger 

till grund i strategin och som också kan påverka beslut framåt. 

Man har visat att man tar implementationen på allvar genom att allokera resurser till 

bland annat vissa investeringar. Det hjälper till med framdriften och visar att det är 

viktigt (Saunders 2008:1098). Samtidigt har man inte satt till resurser när det gäller 

projektledning alternativt ersatt de chefer som har gått in som projektledare. Detta blir 

ett hinder där man inte visar att ledarskapet i organisationen är viktigt. Det har fått 

konsekvenser i möjligheter att ta tillbaka kontrollen nu när vissa projekt är klara.  
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Det sätt som man har jobbat på där man har haft en process som kontinuerligt 

omvärderat detaljer i strategin visar på att det är målet som är det viktiga men att 

aktiviteterna är beroende av omgivningen och de förutsättningar som råder (South 

2007:24) vilket blir en framgångsfaktor för att uppnå det man vill. 

Ett stort deltagande i själva formeringsprocessen har en positiv påverkan i den 

strategiska förankringen. Att man har jobbat i en stor grupp med flera funktioner har 

bidragit till en förståelse mellan funktionerna och varför enskilda initiativ är viktiga.  

Vikten av att förankra märks tydligt hos mellancheferna vars engagemang är stort för 

att genomföra. Det säger de själva kommer av att få vara delaktiga i 

strategiformeringen. På kollektivsidan har man lite svårare och det är tydligt att en 

större inblandning av dem som individer eller i någon form av referensgrupp eller 

likande hade varit önskvärt från deras sida och bidragit till en större förankring. Här 

är deltagande i investeringsprojekt eller i förarbetet för att besluta om investeringar 

eller som nu i efterhand för att avhjälpa problem med gjorda investeringar exempel 

på vad som önskas. Upplevelsen nu är att inte kompetensen tas tillvara. Här skulle 

kunna finnas en risk att man aktivt jobbar emot vissa beslut eller aktiviteter (Cândido 

et al. 2019:51). Det är en tydlig framgångsfaktor att strategin är förankrad. Kan man 

få till det så kommer det att underlätta den fortsatta framdriften.  

Utan chefer på plats blir det också svårt att följa upp. Det en risk att man inte får 

igenom de förändrade beteenden och rutinerna för alla i organisationen och då 

kommer detta att hindra en fortsatt implementation. Information kommer regelbundet 

direkt från högsta ledning och det skapar ett förtroende. Där kommuniceras hur det 

går och varför man gör vissa prioriteringar etcetera. Det visar på öppenhet och 

transparens vilket i sin tur bygger förtroende vilket blir en framgångsfaktor. Både 

mellanchefer och kollektivanställda lyfter fram detta förtroendet och säger att de litar 

på att det är rätt beslut man tar även om det hade varit en fördel om man förstår 

helheten eller varför för 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 avgörande för om strategin blir till (Jarzabkowski et al. 

2010:53) De kollektivanställda vittnar om att de inte tänker på strategin i sig utan 

koncentrerar sig på att göra rätt aktiviteter varje dag. Så länge det är rätt aktiviteter så 

blir min slutsats att det är viktigare att de får en bra ledning i det dagliga arbetet. 

Samtidigt säger de att det är viktigt att de får information om hur det går och hur 

omvärlden påverkar för att höja den strategiska medvetenheten.  

Slutsatsen blir att det faktiskt kan räcka med en övergripande inblick i den strategiska 

resan att på ett övergripande plan förstå hur saker hänger ihop och vad mitt bidrag är 

i det stora. Men att det är 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 högsta ledningen gick tillsammans med mellanchefer där man 

utmanade gamla antaganden har också bidragit till en större strategisk medvetenhet. 

Nu vet man på riktigt hur affären hänger ihop ekonomiskt bland annat. Detta har varit 

ett viktigt steg för att få med sig mellancheferna och funktioner att jobba åt rätt håll. 
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Det veckobrev man har är även en bra källa för att öka medvetenheten om hur 

omvärlden påverkar strategiarbetet. Detta är en bra kanal där högsta ledningen kan 

bidra till den strategiska medvetenheten för hela företaget genom att förklara och 

försvara sina beslut i förhållande till omvärldens faktorer. Samtidigt vittnar både 

mellanchefer och de kollektivanställda att för dem är inte den strategiska 

medvetenheten den viktigaste. De behöver vara motiverade för att jobba varje dag. 

Det övergripande får ledningen ta ansvar för. Dock så kan succé bero på många små 

beslut och det kräver att varje medarbetare har tillräcklig kunskap för att ta beslut 

(Haines III et al. 2012:74). 

Ett av de privata företagens uppgift är att tjäna pengar. Som medarbetare är det svårt 

att acceptera den uppgiften när det är konsekvenser som drabbar en själv. Då är det 

lätt att ifrågasätta och inte acceptera det som planeras och genomförs. Å andra sidan 

OM det nu är så att konsekvensen är att det negativa drabbar fler personer så måste 

företaget lyfta blicken och se till en större helhet och framför allt till företagets ägare 

som satsar pengar. Ett sätt att öka möjligheten att skapa meningen är en öppen dialog 

där man kommunicerar och förklarar hur saker hänger ihop och vad den enskilde kan 

vinna på de aktiviteter man gör (Housseini et al., 2016:204). Man har en 

kommunikationskanal via sitt veckobrev men i första hand mellancheferna tycker att 

det inte räcker utifrån att de upplever att det fortfarande finns en stor del av de 

kollektivanställda som inte är med i arbetet. Med de nya digitala möjligheterna ser 

mellancheferna möjligheter att skapa mening. Undersökningen visar också att det är 

en framgångsfaktor att man presenterat strategin som helhet även om den var indelad 

i olika delar med olika tidsplaner (Davis et al. 2012:322). 

Det är tydligt att de korta mantran som Zagotta et al. föreslår är mycket effektiva 

(Zagotta et al., 2007:30). Tyvärr är det för företagets del ett mantra från en tidigare 

strategi som man eventuellt skulle vilja tvätta bort. ”Sågen ska gå” är ett bra mantra, 

men det får inte bli på bekostnad av säkerheten. Här försöker man öka fokus på 

säkerheten och har ett antal aktiviteter för det. Det bästa vore att hitta ett nytt mantra 

som man upprepar tillräckligt många gånger för att få det att sitta. Kanske räcker det 

att lägga till ”Sågen ska gå säkert”? 

Det finns många mätbara mål som man följer inom företaget, vissa av dem har man 

uppnått och vissa har gått ner ibland. När det gäller de mål som man vill lyfta fram 

för arbetsmiljö har det uppstått hinder i förståelsen om varför detta är viktigt just nu. 

Dilemmat att man inte kan göra allt samtidigt har utgjort ett hinder även för det som 

man tänker sig ska genomföras. Där blir ett ifrågasättande varför det är viktigt här och 

inte där. Här behöver man gå tillbaka till Sense making- delen för att hitta hur man 

ska göra detta viktigt för de kollektivanställda. Mellancheferna tycker att detta är 

frustrerande eftersom de har haft flera dödsolyckor och andra olyckor där medarbetare 

har förlorat fingrar eller i alla fall klämt sig. De anser att det borde vara motiverande 

i sig. Här behöver man göra en separat strategi för att få igenom detta som så 

uppenbart är i fokus även för de kollektiva. Detta hänger starkt ihop med mantrat att 

”sågen ska gå”. 

Företaget har delat in sin strategi i vågor med olika fokus. Detta är bra indikatorer för 

framdrift längs vägen. De behöver resultat i den första vågen (som handlar om att 

bygga en stabil bas) för att det ska vara möjligt att gå vidare med den andra och tredje 
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vågen som handlar om att utveckla affären vidare. I och med att man kommunicerar 

framdriften i sina veckobrev och fysiska möten så gör man det möjligt att se den 

strategiska framdriften (Zagotta et al., 2007:31). 

Kommunikation är ett viktigt inslag som går genom alla delar från strategiformering 

till att strategin är genomförd. Denna studie talar bekräftar att kommunikation är 

viktig ur många aspekter. Det är viktigt utifrån att hålla alla medarbetare uppdaterade 

med vad som händer i omvärlden som kan ha påverkan på verksamheten. Den är 

viktig utifrån att återkoppla hur framdriften är i den strategiresa man gör, vilka 

justeringar behöver göras, vilka prioriteringar gör ledningen etc. (Gill 2011:214). Den 

är viktig i alla faser av strategin, allt ifrån strategiformeringen, sense making, 

strategisk medvetenhet, implementering etc. 

Företaget har valt veckobrev och fysiska möten varje halvår som informationskanal 

från högsta ledningen. Detta är mycket uppskattat hos både mellanchefer och 

kollektivanställda. Dock är det till stora delar en envägskommunikation eftersom 

även på de fysiska mötena är det få som vågar ställa frågor eller lämna synpunkter. 

Tvåvägskommunikation är att föredra för att säkerställa att det som förmedlas också 

uppfattas och att det finns en gemensam förståelse för vad som förväntas (Raps 

2005:142). Mellancheferna har också sina mer lokala dialoger i form av vanliga 

möten och pulsmöten. Dessa är dock av karaktären att de hanterar vardagen och inte 

hur de små aktiviteterna bidrar i den större helheten. Detta är tydligt i denna studie att 

det skulle behövas större kommunikation kring hur vardagen hänger ihop i det stora 

som bidrar till strategin. Det skulle göra att fler förstod sitt eget bidrag vilket är en 

faktor för att vara engagerad på jobbet. 

I företaget har högsta ledningen tagit ansvar och verkställt de aktiviteter som varit 

nödvändiga för att komma vidare och skapa den stabila bas man har efterfrågat. De 

har eftersträvat att medarbetarna ska känna trygghet genom att kommunicera en större 

helhet i strategin där man varit transparant med vad som kommer att hända och vilka 

konsekvenser det blir. Det blir initialt en jobbig reaktion för de som blir personligt 

berörda, men på en helhet har det skapat en trygghet att man kan lita på vad ledningen 

säger (Sabourin 2015:135). 

De skapar förutsättningar för engagemang som är så nödvändigt för att stå sig i den 

globala konkurrensen. De involverar och informerar på de sätt de finner möjligt. 

Många faktorer enligt Sapna et al. är på plats som tex omfattande kommunikation, 

förtroende och integritet, involverande arbete, effektiva och stöttande, möjlighet att 

utveckla stolthet i organisationen och stöttande kollegor och team (Sapna et al. 

2016:967). Där man kan se att de kollektivanställda framför allt (men som också 

bekräftas av mellancheferna) är sitt eget bidrag till den organisatoriska framgången. 

De vill bli involverade mer. Både i de strategiska besluten som handlar om 

investeringar i verksamheten, men också i att lösa de problem som uppstått när man 

får ny utrustning som ska kopplas ihop med gammal. En annan del i samma tema är 

förståelsen för sitt eget bidrag i det som görs varje dag. Här har ledarskapet två tydliga 

delar att jobba vidare med att utveckla. Denna studien visar också att det är ett hinder 

om inte cheferna finns nära. Det är i alla fall så som de kollektiva upplever det. De 

efterfrågar närvarande chefer, men ser också som möjlighet att någon ur kollektivet 

kan få en utvecklingsmöjlighet genom att tillfälligt få ta en ledares plats. Det kunde 
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vara ett sätt att lösa resursfrågan och samtidigt lyfta personalen. Mellanchefernas roll 

är viktig ur den aspekten att det är de som har möjlighet att komma med mer direkt 

feedback till de kollektivanställda. Det behövs för att motivera för framdrift (Alcaide-

Muñoz et al. 2017:1592).  

Högsta ledningen har haft ambitionen att agera snabbt i vissa lägen. Verkligheten har 

visat att saker ofta tar längre tid än man har tänkt sig. Svaret ligger i att det är viktigt 

att skapa klarhet och engagemang för att uppnå en bra framdrift. Denna studie visar 

på att om man hade gjort saker snabbare och tex hoppat över den tvärfunktionella 

förankringen så hade det sannolikt varit svårare att få rätt aktiviteter gjorda. Det kunde 

ha varit fler som emotionellt motsatt sig eftersom det hade haft lägre förståelse för 

helheten (Raps 2005:143). Att ta sig tid och skapa denna förankring säger 

mellancheferna har bidragit till att de har blivit övertygade om att initiativen är rätt 

och då har de blivit supportrar som stöttar förändringen (Speculand 2009:169). 

6.1 Hinder och framgångsfaktorer i korthet 
Viktiga faktorer inom strategiformeringen att ha en trovärdig strategi med bred 

förankring redan så tidigt som möjligt. Att låta flera funktioner delta i strategiarbetet 

kan skapa acceptans och rätt aktiviteter i en helhet och också större förståelse varför 

dessa är viktigt för andra funktioner. Det är också viktigt att tillföra kunskap för att 

förstå strategin, översätta den till konkreta aktiviteter, tillsätta resurser, och 

kontinuerligt utvärdera strategin. Det är en viktig framgångsfaktor med bred 

förankring vilket snabbt kan bli ett hinder om man misslyckas med. 

Strategisk medvetenhet är viktigt för vissa funktioner eller roller i företaget men för 

andra är det inte lika viktigt. Det gäller att identifiera kategorierna rätt. Att ha en 

förståelse för vad som är viktigt för företaget och vad och hur omvärldens faktorer 

påverkar är en framgångsfaktor. 

En viktig framgångsfaktor är där man säkerställer förståelsen för att varför det är 

viktigt. Denna förståelse kan vara avgörande om en aktivitet prioriteras eller ej långt 

ute i organisationen. Det tar stora resurser och är värt att stämma av med jämna 

mellanrum för att se om man behöver öka insatserna. Det är en stor framgångsfaktor 

om man lyckas med detta och kan vara ett stort hinder om man inte når hela vägen 

fram. 

Det bekräftas i denna studie att om man inte har planerat sin implementering så kan 

bli ett stort hinder. Har man en plan för hur saker ska genomföras så blir det lättare 

att faktiskt få det gjort (Allio 2005:12). I detta ingår också att man behöver veta vad 

som inte ska göras (Speculand 2009:167). I denna studie blir det också tydligt att det 

är viktigt att följa upp längs vägen hur implementationen går. Därmed kan även 

strategin för implementering behöva uppdateras och koncentreras för vissa delar tex 

Sense making och förankring, för att se till att man faktiskt går mot målet, inte bara 

uppdatera själva strategin i sig själv.  Detta kan motivera till fortsatt framdrift. 

Kommunikationen är en fördel om den kan hållas enkel det är något som föredras 

både från dem som ska informera och de som ska ta till sig informationen. Studien 

bekräftar att ju mer information desto bättre och ju mer direkt från källan desto bättre 

är det (Alcaide-Muñoz et al., 2017:1590). Brister i kommunikationen kan sätta hinder 
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för mycket i en strategiimplementation. Även här är det bra om man har en separat 

strategi för kommunikation som man även den uppdaterar om man får återkoppling 

på att det inte uppfattas på det sätt man hade önskat. Då kan kommunikationen bli en 

stor framgångsfaktor. 

Det är viktigt för medarbetaren att få känna att man bidrar med sin kunskap och sin 

del i verksamheten. Bevis för detta är mellanchefernas känsla som de förmedlar som 

mycket positivt utifrån att de jobbat tvärfunktionellt med att skapa förståelse både för 

sin egen och för andras bidrag i strategin och hur affären hänger ihop i det vardagliga. 

Engagemanget ökar om man får vara delaktig vilket ger tillfredställelse och entusiasm 

(Sapna et al. 2016:975). Lika viktigt är det att känna att det finns rätt styrning och att 

någon är ansvarig för verksamheten. Närvarande chefer är viktiga. 

6.2 Rekommendation 
Eftersom företaget jobbar med Lean så finns det flera verktyg inom Lean som skulle 

kunna hjälpa till vid en implementation. Det finns tex. Hoshin Kanri som är en process 

där man bollar förslag på aktiviteter fram och tillbaka mellan nivåer i organisationen 

för att få så många som möjligt att känna att det är förankrat (Liker 2012:151). 

Delaktighet föder tillfredställelse och engagemang (Sapna et al. 2016:975). 

 Å andra sidan så är det inte säkert att det hade medfört en enklare resa i alla delar. 

Den vägen man beslutade sig för som betydde drastiska åtgärder för enskilda 

medarbetare hade inte gått att förankra hos andra än hos ledningen. Dessutom 

eftersom man valde en väg som var helt ny skulle det varit möjligt att den mentala 

resan som mellancheferna vittnar om från framtagandet av strategin, kanske rört runt 

för mycket och varit omöjlig att hantera om den hade omfattat större delar av 

organisationen. Vissa beslut måste helt enkelt ledningen ta ansvar för. Det som 

däremot man borde ha kunnat inblanda kollektivanställda mer i, är de tekniska projekt 

som genomförs på siten. Det kunde både ha ökat engagemanget från 

kollektivanställda och eventuellt också minskat de tekniska problemen. Svårigheten 

här är dock också att man bara lovar inflytande i det som man kan stå för. Annars kan 

missnöjdheten bli ännu större. Här är det lite oklart vilka möjliga val man hade när 

man tex valde teknisk lösning. Om de kollektivanställda hade fått välja kanske det 

skulle blivit en dyrare önskan. Det i sin tur kunde man eventuellt diskuterat och 

motiverat varför man gjorde sina val (Sabourin 2015:133). 

I flera delar av rapporten presenteras olika hinder som upplevs i organisationen. Det 

finns också fina exempel på framgångsfaktorer som banat väg för delar av 

organisationen som sannolikt i någon form skulle kunna undanröja dessa hinder. 

Eftersom det är mycket kvar i kommande strategivåg så kan man vinna på att 

adressera dessa hinder för att vända till framgångsfaktorer. 

Jag uppfattar att ledningen på flera nivåer vet vad som skulle ha gjorts annorlunda 

och vad det skulle vilja ändra på om de hade gjort om det. Så där finns en insikt i vad 

bristerna finns, vilket visar på att man har hög kompetens när det gäller att införa 

denna typ av arbete.   
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Bilaga 2 Intervjuguide- exempel 
Ålder 

Kön  

Namn 

Position 

Antal år i företaget 

Strategiformering 

Kan du beskriva processen för hur strategin togs fram? 

Vad var syftet med strategin? Varför togs den fram? Hur viktig är den? För vilka är 

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 genomförd? 

Vad skulle det betyda? För kunder? Medarbetare?  

Vilka blir konsekvenserna om den inte genomförs? 

Förankring 

Om du inte hade en roll i formeringsprocessen; hur har du fått strategin till dig? 

Hur har de som inte varit med i formeringen fått strategin till sig? 

Har de kunnat påverka innehållet eller hur den ska genomföras? Chefer? 

Medarbetare? 

Strategisk medvetenhet 

Har ni jobbat med denna typ av frågor tidigare? På vilket sätt? 

Sense making 

Hur känner du inför strategin? Är det tydligt för dig varför det är viktigt? Hur? 

Genomförande 

Hur kände du inför starten av den nya strategin? Hade du några farhågor eller 

funderingar? 
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Finns det någon plan för att genomföra strategin? Har ni tagit fram någon taktik 

eller rent av strategi för implementering av strategin? 

Finns det någon tidsplan? Hur fast är den? Vad händer om den inte går att följa? 

Vad skulle kunna störa den? Hur hanterar ni det? 

Vilka är inblandade i själva genomförandet av strategin? Chefer? Medarbetare? 

Hur ser man strategin i vardagen?  

På vilket sätt samarbetar man angående strategiimplementeringen? 

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

Ni har gjort några avvecklingar av verksamheter? Har det påverkat fortsättningen i 

implementeringen? 

Vad har den inneburit personligen för dig? Hur påverkar det hur du tar dig an 

implementeringen? 

Finns det några belöningssystem om ni lyckas genomföra strategin? 

Kommunikation 

På vilket sätt kommunicerar ni angående strategin? Löpande? Förändringar? 

Framgångar? 

Vilka kommunicerar med vilka? Om vad?  

Hur pratar man kring strategin på ”golvet”? Har du någon uppfattning om det? 

Hur pratar man i chefsled? I högsta ledningen? 

Uppföljning 

På vilket sätt följer ni upp hur strategiimplementeringen går? 

Vilka är inblandade? 

Vilka parametrar följer ni? Har ni IT-stöd för uppföljning? Använder ni några 

verktyg ex balance score card etc.? 

Vad har varit bra? 

Vad har varit mindre bra? 

Vad hade du önskat mer av? 

Hur gör ni om något behöver justeras?  

Ledarskap 

På vilket sätt är högsta ledningen delaktig i genomförandet? 

Vad är viktigt för dig för att känna engagemang? 
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Hur upplever du ledarskapet i förändringen? Vad är bra och vad hade du önskat mer 

av? 

Hinder 

Vilka hinder har ni stött på i implementeringen? 

Hur har ni hanterat dem? 

Framgångsfaktorer 

Vilka framgångsfaktorer ser du som har påverkat framdriften positivt? 

Vilka övriga lärdomar har ni dragit? 

 

 


