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Abstract

Title: Emergent Strategy in Practice
Level: Thesis for Bachelor Degree in Management
Authors: Adam Hultén and Patric Bjorn

Problem discussion: The emergence of fast growing companies conducting business on grounds
diverging from the general consensus of business theory suggest an alteration in the present business
climate. Recently, companies characterized by an entrepreneurial leader and presenting a dynamic
business structure have grown to become substantial market players. In this shift strategy has become a
mean of market competition and no longer holds an as strong the role as administrative tool for the top
management. This market development motivates a study of how strategy development and
implementation is conducted under these new organisational terms of low management involvement and
fast market change.

Aim: The aim of this study is to investigate the development and implementation of efficient business
strategy in a larger company with a history of high economic growth and where the involvement from top
management in the strategy process is limited.

Method: The study is conducted as a qualitative case study of the organisation Oden AB. The study
assumes an abductive and hermeneutic approach. The empirical data is collected via interviews with
individuals active at differing operational levels at Oden AB.

Conclusions: The study concludes that in the absence of top management involvement in the strategy
development process other leaders step in and take on strategic responsibility. The magnitude of the
administrative strategic responsibility is however dependent on the development of the organisation. The
study finds emergent strategy development to be effective up until a certain organisational size,
whereafter administrative challenges command a more plan based strategy process.

Suggestions for future research: Suggestions for further research is a wider study of the effect of
organisational size on strategy development. Also, quantitative research aimed at mapping the alterations
in attitude towards strategy development could extend the study.

Contribution of the thesis: The study offers a modern and alternative view on the traditional and generic
theories of strategy development. Suggestions of development of present theory towards a more fast-
moving and flexible orientation is made.

Key words: Strategy development, Deliberate and Emergent Strategy, Strategy in practice, Strategic
management, Entrepreneurial Strategy.

General information: The company which is the subject of this study wishes to remain anonymous in
order to avoid the distribution of sensitive information. Hence, the company name “Oden AB” is fictitious
and the studied company is called something else.
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1 Introduktion

Detta avsnitt inleds med att presentera bakgrunden till det problemomrade som &r foremal for
studiens undersokning. Bakgrundsbeskrivningen leder darefter in pa en problemdiskussion dar
amnet problematiseras i en teoretisk kontext for att resultera i den forskningsfraga studien
amnar besvara. Vidare presenteras studiens syfte samt de avgransningar som gjorts for att
mojliggdra studien. Avslutningsvis presenteras studiens disposition for att facilitera fortsatt

lasning.

1.1 Inledning och Bakgrund

“Att inte ha en strategi kan ocksd vara en strategi” (Ekberg, 2015)

Sa svarade VD for ett av Sveriges storsta fastighetsbolag pa fragan om hur han sag pa det egna
bolagets affarsstrategi. Denna typ av okonventionella installning till den traditionella
foretagsekonomiska laran framstar allt vanligare, inte minst bland en stor del av de
snabbvaxande uppstartsbolag som antrar marknaden idag (Petersson, 2016). Fastighetsbranschen
ses dock generellt som en relativt langsiktig bransch dar stora investeringar hanteras genom
langsiktigt fattade beslut och avvagningar (Nordgren, 2017). Det forefaller tillhra
ovanligheterna att aktorer inom fastighetsbranschen agerar utan langsiktiga planer och strategier.
Det faktum att fastighetsbranschen ar en industri som gar pa hogvarv framstar dock att Gppna
upp aven for en annan typ av bolag. Med standigt 6kande byggnadsvolymer och fortsatt laga
rantor har fastighetsbranschen blommat och en hog tillvéxt har resulterat fran en standigt 6kande

efterfragan (Byggvarlden, 2017).

En hog tillvéaxt staller nya krav pa foretagsstruktur nar ett foretag behover bemanna och skapa
nya stodfunktioner for att ta hand om forandringar vilka resulterat fran tillvaxten dar personal,
produkter och kundgrupper vaxer och forandras. Med en hdg tillvaxt okar attraktiviteten hos
branschen vilket kan ©Oka konkurrensen pa marknaden (Glanville, 1997). Trots att

fastighetsbranschen generellt uppfattas som en bransch med relativt hdga intrddesbarriarer och
6



dar uppbyggnaden av stora bolag &r en aktivitet som tar mycket lang tid har det senaste decenniet
sett framvaxten av flertalet foretag som gatt fran smabolag till aktorer i miljardklassen (Forsberg,
2006). Till grund for detta ligger delvis en flexiblare kapitalmarknad som mdjliggjort inhdmtning
av kapital for foretagare och entreprendrer som vill utveckla en ny verksamhet.

Under uppstarten av nya foretag drivs generellt en stor del av utvecklingen av en entreprenors
egna tankar och idéer (Hall, u.d). Under denna fas utvecklas och befasts bolagets inriktning
vilken leder till att man kan utveckla mer standardiserade processer. Vanligtvis brukar
entreprendren axla ett huvudansvar for denna utvecklingsfas i ett bolags utveckling men ta ett
steg tillbaka nar idén ar utvecklad och arbetet huvudsakligen 6vergar till bolagsdrift (Hall, u.d).
Ett annat vanligt forekommande alternativ dr att bolaget séljs i utvecklingsstadiet och
entreprendren kan pa sa vis finansiera nya idéer (Bjerre, 2010). En trend som uppkommit pa
senare tid ar dock att entreprendren fort idén langre an tidigare och nu dven utvecklats till en
foretagsledare (DeSimone et al., 1995). Langst fram i denna utveckling star IT-branschen dar
valkanda innovatorer driver nagra av varldens storsta bolag. Med ett idé-baserat foretagande
representerar entreprendren som ledare i manga fall en tydlig avvikelse fran kéanda konventioner
om ledarskap for stora foretag. Denna typ av ledarskap har aven en effekt pa den typ av styrning

som tillampas inom organisationen (lbid.).

1.2 Problemdiskussion

En strategi anses generellt syfta till att planera och samordna en organisations aktiviteter med
intentionen att uppna gemensamt uppsatta langsiktiga mal (Mintzberg, 2003; Porter, 2008). En
organisations strategi kan utvecklas genom tva olika processer, antingen som planerad eller
genom framvéxande strategier (Mintzberg & Waters, 1985). | det forsta fallet antas det finnas en
utstakad plan som foretaget foljer och genomfor. | det andra fallet tillats istéllet en fungerande
strategi véxa fram i verksamheten for att sedan sammanfattas och antas som 6vergripande
strategi for organisationen. Gemensamt for de bada processerna ar dock att det forutsatts att
arbetet initieras genom ett beslut fran ledningen och implementeras i hela organisationen. Pa
senare tid har vikten av flexibilitet i det strategiska arbetet lyfts fram som ett svar pa de krav som

stalls pa foretag att i allt storre utstrackning anpassa sig till omvarldsforandringar och forandrade
7



konsumentkrav (Frojd, 2016). Individens betydelse i organisationen utvecklas till att bli allt mer
betydelsefull i syfte att skapa en adaptiv struktur som mojliggér snabbt beslutsfattande och
verksamhetsforandring. Gemensamt for tidigare teorier ar dock att de forutsétter att det sker
nagon form av planlaggning av strategiarbetet samt att en tilltro till att ledaren tar ett

overgripande ansvar dver processen (Whittington, 2006).

Med okad konkurrens och utvecklingen av ett alltmer komplext foretagsklimat har strategi
utvecklats till ett konkurrensmedel (Svenningson & Alvesson, 2007). Marknaden staller i storre
utstrackning krav pa ellaborativt utvecklade strategier som bevis pa god planering och ett
langsiktigt ansvarstagande fran foretagen. Samtidigt leder globalisering och digitalisering foretag
till att utveckla allt flexiblare och anpassningsbara arbetssétt for att i snabbare takt kunna
forandra verksamheten for att svara pa omvarldsférandringar (Frojd, 2016). Dessa krav pa
narmast kontrasterande formagor hos en strategi kan leda till att organisationers externt
kommunicerade strategier i storre utstrackning loskopplas fran de interna arbetssatten (Meyer &
Rowan, 1977). Som en reaktion pa denna utveckling kan vi ocksa notera framvéxten av foretag
som ar verksamma pa premisser som helt bryter med denna utveckling. Forekomsten av ledare
som aktivt tar avstand fran gangse uppfattning om effektiv utvecklingsstrategi och istallet omger
sig med ord som entreprendrskap och innovation okar bade i popularitet och i antal (Hindriks,
2015). Dessa ledare framhaller istallet just flexibilitet och vikten av att inte lasa in sig pa
forutbestamda malsattningar som nycklar till framgang. Detta innebar att fokus flyttas fran

planering och strategi till flexibilitet och forandringsférmaga (Barnevik, 2013).

| det snabbrorliga och individfokuserade foretagsklimat som utvecklats har entreprendren
kommit att bli en idoliserad ikon (Sjodén, 2015). | och med den utvecklade betydelsen av
entreprendrskap i organisationer har ocksa den entreprendriella ledaren givits allt mer utrymme i
den teoretiska bilden av foretagande (Sarasvathy, 2009). Det entreprendriella ledarskapet kan
uppfattas som okonventionellt och att sakna direkt forankring i de klassiska ledarskap- och
organisationsteorierna (lbid.). Effekten av detta ar att en separat teoribildning baserad pa
entreprendrens unika egenskaper utvecklas inom vilken nya teorier for exempelvis
strategiutveckling utvecklas. En pionjar inom detta teoretiska omrade var bland andra Penrose
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(1959) som tidigt beskrev hur en entreprendrsanda i foretag bidrog till 6kad tillvaxt genom
innovation och idéutveckling. Den teoretiska forstaelsen av entreprendrskap har senare
utvecklats av bland andra Sarasvathy (2009) som argumenterar for att det &r en organisations
formaga att anpassa sig till ett flexibilitet arbetssatt likt entreprenéren som borgar for verlevnad

pa foranderliga marknader.

Det entreprendriella ledarskapet beskrivs som framgangsrikt i sin formaga att utveckla effektiva
strategier baserade huvudsakligen pa gemensam idébildning med ett tydligt individfokus
framforallt i mindre bolag (McCarthy, 2003). N&r en organisation véxer forutsatts dock att
behovet av administrativa styrmedel Okar i syfte att fortsatt garantera ledningens kontroll dver
organisationen samt att moéjliggéra harmonisering av bolagets aktiviteter(lbid.). | organisationer
dér den entreprendriella ledaren driver bolaget vidare efter att en storlek som traditionellt anses
betinga ett forandrat ledarskap uppnatts vacks fragan om hur strategiutvecklingen foretas utan
inblandning fran toppledaren. | denna studie undersoks detta damne i syfte att besvara

forskningsfragan som presenteras nedan.

Forskningsfraga:
e Hur bedrivs strategiutveckling och dess implementering i ett stort bolag dar

toppledaransvaret for strategiarbetet &r litet?

For att undersoka och beskriva denna foreteelse i en specifik kontext genomfors en fallstudie.
Malsattningen med fallstudien ar att skapa en ingaende bild av olika individers uppfattning om

en organisations strategiarbete pa olika organisatoriska nivaer.

1.3 Syfte

Syftet med denna studie &r att utforska hur strategier utvecklas och implementeras i ett stort

bolag dar toppledningen tar ett litet ansvar for strategiarbetet.

Syftet besvaras genom en fallstudie av en organisation vilken préglas av ett entreprendriellt
ledarskap och en stor organisation med historiskt sett hog tillvaxt dar toppledaransvaret for

strategiutveckling &r litet.



1.4 Avgransningar

Denna studies avsikt ar att utforska hur en strategisk utvecklingsprocess gar till under
avsaknaden av en formaliserad process for forloppet. Undersokningen gors genom att studera hur
individer pa olika nivaer uppfattar och eventuellt sjalva utformar strategier for den egna
funktionen samt bolaget i stort. Studien avgransas genom att inriktas pa hur det strategiska
arbetet utfors och uppfattas i praktiken. Studien fokuserar huvudsakligen pa hur medarbetare och
chefer uppfattar organisationens strategiska arbete. Studien av det strategiska arbetet avgransas
huvudsakligen till ansvar- och befogenhetsfordelning, malférmedling samt struktur som faktorer

i beskrivningen av den interna strategiutvecklingen.

Studien genomfors i form av en fallstudie av ett borsnoterat fastighetsbolag. Fallorganisationens
lamplighet for det undersOkta amnet motiveras av dess entreprendriella ledares ovilja att
formulera strategier i kombination med en historiskt positiv utveckling och tillvéaxt som resulterat
i att befasta bolaget som ett av de storsta i branschen. Pa grund av tidsbegransningen for studien

avgransas denna studie till att undersoka den svenska organisationen.

1.5 Disposition

| syfte att underlatta och vagleda den fortsatta lasningen av denna rapport presenteras den

rapportens fortsatta disposition grafiskt i Figur 1 nedan.
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Figur 1: Rapportens disposition

2. Metod
I metodkapitlet redogors studiens metodologiska utgadngspunkter
samt tillvagagangssattet vid genomférandet av studien.

3. Teoretisk Referensram
| den teoretiska referensramen presenteras relevant teori samt
tidigare studier rérande det undersékta amnet.

4. Empiriredovisning
| empiriredovisingen redogors for de resultat som framkommit av
studien.

5. Analys
| detta kapitel analyseras studiens resultat utifran den tidigare
faststéllda teoretiska referensramen.

6. Slutsatser
| det avslutande kapitlet summeras studiens slutsatser, egna
reflektioner samt forslag till fortsatt forskning.
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2. Metod

Detta avsnitt redogor for studiens utformande samt de val och prioriteringar som gjorts under
arbetets gang. En diskussion om de styrkor och svagheter som kan forknippas med de
metodologiska stallningstagande som gors fors l6pande samt summeras och utvarderas i den
avslutande diskussionen om studiens kvalitet. Inledningsvis redog0Ors for undersokningens
forskningsansats samt den kunskapsteoretiska utgangspunkten for studien. Vidare presenteras
valet av fallstudie som undersdkningsdesign och det valda studieobjektet. Darefter presenteras
forskningsprocessen  dvergripande samt tillvigagangssattet for datainsamling samt
databearbetning. Avslutningsvis diskuteras studiens kvalitet samt hur arbetet med att
uppratthalla god forskningsetik genomforts.

2.1 Metodval

Denna studie avser att utforska hur ett stort foretag med ldg grad av toppledaransvar for
strategiutveckling och implementering utvecklar och implementerar strategier. For att pa ett
tillforlitligt satt kunna beskriva det handlande som leder fram till dessa avvagningar krévs dels
att en avgransning av det studerade omradet kan goras samt att tillgang till relevanta data kan
sékerstéllas. Valet av metod for detta bor grunda sig i det kunskapssyfte undersokningen har men
paverkar ocksa mojligheten till inhdmtning av olika typer av data (Holme & Solvang, 1997). |
detta fall ar malet utforska en organisatorisk process baserat pa enskilda individers uppfattningar
och darfor kan en kvalitativ metod anses lamplig. Bell och Bryman (2013) beskriver den
kvalitativa metodens syfte som att forsta en social kontext utifran hur personer i en viss miljo
tolkar sin verklighet. En kvalitativ metod har darmed mdjlighet att producera den typ av

ingaende ckade forstaelse som efterfragas i denna studie.

Den kunskapsteoretiska utgangspunkten for en studie forankrar studien i en specifik
verklighetshild och i fallet med en foretagsekonomisk studie uppstar fragan om den sociala
verkligheten bor studeras utifran samma principer som tillampas inom naturvetenskaplig
forskning (Bell & Bryman, 2013). Att forutsétta att det & mojligt att genomfdra en kvalitativ

intervjustudie helt véarderingsfritt och i enlighet med naturvetenskapens positivistiska
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forskningsverktyg ar dock inte rimligt varfor denna studie istallet antar en hermeneutisk
standpunkt. Ett hermeneutiskt perspektiv lagger vikt pa tolkning och forstaelse av manniskors
upplevelser och erfarenheter och betonar att forskaren inte heller &r helt objektiv utan gor

tolkningar utifran sin egen forstaelse (Patel & Davidsson, 2011).

Den teoretiska utgangspunkten for en studie kan paverka det typ av resultat studien kan
producera. En deduktiv metod utgar fran en tidigare faststalld referensram vilken hypoteser
utvecklas fran for att sedan testas med empiriska observationer (Bell & Bryman, 2013). Induktiv
teori utgdr istallet fran observationer av verkligheten utifran vilka forskaren sedan utvecklar en
referensram (Ibid.). Verkligheten tillater dock sallan en perfekt distinktion mellan dessa metoder
vilket leder till att en kombination av dessa tva, kallad abduktiv ansats tillampas (Esaiasson et.
al., 2007). Da referensramen i denna studie tillatits utvecklas av ny kunskap som uppkommit
under arbetet har saledes en abduktiv ansats tillampas. Vedertagna teoretiska ramverk har legat
till grund for arbetet som sedan utvecklats och forts vidare genom utokad kunskap hamtad fran

bade teori och empiri.

2.1.1 Fallstudie

Denna studie bestar av en fallstudie dar ett specifikt bolag undersoks. Fallstudien valdes som
undersokningsdesign for att mojliggora en tillrackligt djupgaende kvalitativ undersokning for att
besvara studiens fragestéllningar. En fallstudie lampar sig for denna typ av undersokning pa
grund av tva huvudsakliga aspekter. For det forsta skapar fallstudien en rimlig avgransning av
det undersokta objektet (Bell & Bryman, 2013). For det andra har socialvetenskapen ofta
svarigheter att producera generella teorier fran en bakgrund som inte &ar kontextbaserad
(Flyvbjerg, 2006), det vill sdga att kontexten som ett specifikt foretag utgér mojliggor for
respondenterna att resonera utifran egna erfarenheter kring en teoretiskt intressant aspekt. For att
skapa en tydlig bakgrund for de studerade respondenterna i denna studie anvandes det egna
bolaget som kontext och fragestéllningar samt resonemang kunde darmed utformas utifran den
egna omgivningen. | syfte att mojliggdra en beskrivning av hur de interna processer som ligger
till grund for de strategiska beslut som resulterar i utvecklingen av en strategi avhandlas inom

bolaget anvéandes en fallstudie dar individer pa olika nivaer inom bolaget intervjuades.
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Fallstudiens nackdelar utgors huvudsakligen av den brist pa generaliserbarhet som uppkommer
fran studien av ett enskilt fall. Uppfattningen att en fallstudie ger en uttémmande helhetsbild av
ett studerat fenomen &r felaktig och inte heller syftet med en fallstudie (Merriam, 1994). Vidare
kan inte resultaten fran en fallstudie per automatik antas tillampliga pa liknande verksamheter
utan fallstudiens styrka ligger istallet i dess formaga att ge en ingdende bild av ett specifikt fall
som i sig kan representera en utmarkande forandring av radande kunskap. Trots de inneboende
svagheterna i fallstudien som undersokningsdesign anses den vara bast lampad att besvara den

fragestallning som finns i denna studie.

2.1.2 Val av Fall

Vid fallstudier ar det essentiellt att avgransa och definiera det specifika fallet (Bell & Bryman,
2013). En avgorande aspekt i valet av fall ar att objektet har formagan att producera resultat som
sager nagot om det amne studien beror (Merriam, 1994). Fallstudien kan &ven ses som
undersokningen av ett kritiskt fall (Yin, 2003) Det kritiska fallet &mnar da beskriva en mojlig
avvikelse fran gangse kunskap pa omradet eller illustrera ett alternativ till den metodik och teori
som ar kand(lbid.). Denna studie grundar sig i viljan att 6ka forstaelsen av bolag som bygger en
snabb tillvéxt pa till synes okonventionella grunder. Studien riktar in sig pa fastighetsbranschen
pa grund av tva huvudsakliga anledningar. For det forsta ar fastighetsbranschen en bransch som
traditionellt praglas av att premiera langsiktig planldggning (Malmsten, 2016), det erbjuder
darmed mojligheten till tydlig distinktion mellan branschstandard och det undersokta fallet. For
det andra finns de for studien intressanta interna aspekterna, exempelvis en ledare med litet

ansvar och intresse for strategiarbete samt en snabbvaxande och relativt stor organisation.

| denna studie utgdrs fallet av en specifik organisation i form av bolaget Oden AB. Det valda
studieobjektet &r ett stort fastighetsbolag som karaktériseras av ett entreprenoriellt ledarskap.
Foretagets ledare har utmarkt sig som obendgen att utforma formaliserad strategi for foretaget
Oden AB och har da hanvisat till forlust av férmaga till marknadsanpassning som huvudsaklig
anledning. Ledarens arbetssatt praglas istallet av ett reaktivt beteende baserat pa kunskap och

erfarenhet fran branschen dar flexibilitet premieras framfor planlaggning. En forstudie av Oden
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AB vittnade om ett intressant forhallningssatt till det strategiska arbetet som motiverade vidare
studier av bolaget. Den langsiktiga framgangen hos Oden AB belyser en intressant differens
mellan den teoretiska forstaelsen av effektiv strategiutveckling och den operativa uppfattningen
av densamma. Bolagets utveckling i kombination med ledarens egenskaper gér Oden AB till en
okonventionell spelare pa den egna marknaden men som genom sin framgang introducerar nya
idéer och tankar i branschen. Med grund i den fragestéllning studien &mnar besvara utgér Oden

AB ett relevant studieobjekt da de egenskaper studien utforskar finns representerade.

Bolagets ledning visade vid kontakt ett intresse for studien vilket mdjliggjorde en effektiv
datainhamtning. Tillganglighet till 1ampliga respondenter kunde sékerstéllas innan studiernas
pabdrjande genom ett mote med ledningen for bolaget. Pa grund av juridiska krav pa bolaget var
en forutsattning for studiens genomférande att all information fran bolaget anonymiseras.
Bolaget benamns darfor genomgaende i studien som “Oden AB” och foretagsspecifik
information anonymiseras, geografiska platser utesluts samt individer endast benamns utifran sin

yrkesroll.

2.2 Forskningsprocess

Forskningsprocessen i denna studie bestod huvudsakligen av tre faser. | studiens inledning
tillgodogjorde sig forskarna en grundlaggande forstaelse av den teoretiska grunden for
strategiutveckling samt beféste det studerade objektet. Nar en overgripande avgransning av
amnet genomforts paborjades en litteraturstudie av det valda omradet i syfte att utoka den
teoretiska forstaelsen. Syftet var dels att skapa en bild av den kronologiska utvecklingen av
teorier kring strategiutveckling och dartill relaterade omraden och dels att d&ven undersoka vilka
aspekter av det valda amnet som studerats ingaende tidigare och darmed isolera de aspekter som
den egna studien kunde utveckla ytterligare. Ledningen for Oden ABs avvikande instéllning till
strategiarbete hade identifierats vid en tidigare studie dar en fordjupning av dmnet inte var
mojlig. Vid fragestallningens uppkomst kontaktades foretaget pa grund av sin sarstallning i
fragan vilket resulterade i att ett samarbete kunde inledas. Valet av &mne for denna studie
grundar sig i den mojliga férdndring av strategiarbetets innebdrd och utveckling som det

studerade objektet exemplifierar. Vidare har &mnesvalet gjorts delvis i syfte att belysa en
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potentiell begynnande avdrift fran rddande teori men aven utoka forstaelsen av strategiarbetet
hos liknande foretag. Forskningsfragan reviderades I6pande under denna fas innan den teoretiska
utgangspunkten samt det undersokta fallet hade befésts vilket mojliggjorde ett fortydligande av
fragestallningen.

| den andra fasen av studien genomfdrdes det empiriska arbetet i form av intervjuer hos det
studerade bolaget. Inledningsvis intervjuades tre respondenter som representerade ledningen i
bolaget. En frageguide utformad for personer i ledande stallning (Appendix 1.1), huvudsakligen
utformad med grund i det teoretiska ramverket for studien men dven ett antal mer generella
fragestallningar, anvandes som grund for de teman som avhandlades vid intervjuerna. Samtliga
intervjuer i den forsta omgangen genomfordes personligen pa foretagets huvudkontor och
spelades in for att sedan transkriberas i direkt anslutning till intervjun. Efter att den forsta
omgangen med intervjuer hade genomforts kunde aven det teoretiska ramverket revideras i
forhallande till fallet och den information som framkommit under de inledande intervjuerna.
Detta mojliggjorde en forfining av det teoretiska urvalet som Iag till grund for intervjuerna infor
den andra omgangen. | de inledande intervjuerna formedlades ocksa kontakt med nastkommande
respondenter. | den andra omgangen av intervjuer intervjuades 11 respondenter som
representerade olika funktioner inom bolaget. Malsattning med urvalet av respondenter i denna
omgang var att intervjuer skulle kunna genomféras med representanter for olika strategiska
nivaer inom bolaget. Vid intervjutillfallena med respondenter fran olika delar av organisationen
anvandes en mer generell frageguide (Appendix 1.2) dar teman av teoretisk relevans saval som
fragestallningar som uppkommit i samband med de tidigare intervjuerna avhandlades.
Intervjuerna i denna omgang genomfordes delvis personligen, delvis per telefon, huvudsakligen
grundat pa geografiska begransningar. Samtliga intervjuer spelades in och transkriberades i
direkt anslutning till intervjuns genomférande. Det insamlade materialet bearbetades sedan

genom kodning och tematisering for att utgora grunden till analysen.

| den avslutande fasen av studien utvecklades betydelsen av de empiriska fynden i forhallande
till den teoretiska forstaelsen av omradet. | denna fas genomfordes det huvudsakliga skrivarbetet
i studien da samtliga resultat summerades och presenterades i relation till den tidigare utvecklade
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teoretiska referensramen. Det huvudsakliga fokuset for denna fas var att analysera de empiriska
fynden och formulera och utveckla relevanta kapitel studien i syfte att lyfta fram de huvudsakliga

upptackterna.

2.3 Datainsamling

Detta avsnitt kommer huvudsakligen att redogdra for de processer samt de kallor som
mojliggjort insamling av relevant sekundar-och primardata for den genomférda studien.
Sekundardata avhandlas forst da det huvudsakligen berdr den bakgrundsinformation till det
undersokta bolaget samt fastighetsbranschen i stort. Primardatan som anvands for denna studie
inhamtades genom 14 intervjuer med anstéllda, dgare och chefer inom Oden AB, 6vrig
primardata inhamtades genom en forintervju med VDn for bolaget samt under ett méte med tva

personer ur ledningsgruppen.

2.3.1 Sekundardata

De sekundardata som anvénts i studien har huvudsakligen syftat till att férdjupa kunskapen om
det undersokta bolaget samt den bransch inom vilken det verkar. Den huvudsakliga kallan till
dessa data har bestatt av webbsidor men dven tidningsartiklar har anvants i viss utstrackning.
Den information som hamtats fran hemsidor ar i manga fall svarbedomd var galler kvalitet (Patel
& Davidsson, 2011). Informationen som inhamtats via sekundérkallor for att anvandas i denna
studie har generellt triangulerats genom att kontrollera pastaenden som anvénds mot ett flertal
oberoende kallor. Data inhamtad via sekundarkallor aterfinns huvudsakligen i den beskrivning
som gors av branschen i inledningen av denna studie samt den presentation som goérs av

fallorganisationen i det inledande stycket av den empiriska redovisningen.

2.3.2 Primardata

Insamlingen av primérdata i denna studie har genomforts genom kvalitativa intervjuer med 14
personer inom Oden AB. Primdrdatan inkluderar &ven en forstudie dar bolagets ledare
intervjuades och det studerade amnet isolerades samt ett méte med tva hogre chefer inom

organisationen vid vilket tillgang till 6vriga intervjupersoner kunde sakerstallas.
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2.3.2.1 Urval av intervjuobjekt

Urvalet for en undersékning gors i syfte att forsékra att det empiriska material som samlas in kan
anses representativt i forhallande till dess mojlighet att besvara den stéllda fragan (Lind, 2014). |
denna studie har urvalet gjorts for att spegla olika nivaer inom organisationen for att darigenom
kunna dra slutsatser kring hur strategi uppfattas och utvecklas inom Oden AB. For att uppna
detta urval tillampar denna studie ett teoretiskt urval vilket innebér att respondenter valts ut
baserat pa deras stallning inom bolaget tills dess att forskarna upplever att en teoretisk mattnad
uppnatts pa den studerade nivan. Nar en kvalitativ undersékning genomfors kan urvalet komma
att paverka de empiriska sambanden som kan identifieras och darigenom &ven avgora vilka
generaliseringar som kan dras av underlaget (Lind, 2014). Lampligheten hos de respondenter
som intervjuas ar baserad pa tva huvudsakliga aspekter. Dels avgors deras mojlighet att bidra till
ett svar pa den undersokta fragan av det faktum att de tillhér den berdrda organisationen. Utéver
tillnorighet har aven respondenternas roll och darmed paverkan alternativt mottaglighet for det
strategiska arbetet spelat en roll urvalet av relevanta respondenter. En viktig aspekt i studien ar
att skaffa information bade om hur respondenter pa chefspositioner upplever att de formedlar
strategiska fragor till sina understallda men ocksa hur dessa medarbetare upplever den
information de far. Urvalet for studien har darfor gjorts i syfte att intervjua respondenter pa
relevanta nivaer inom bolaget, vikten av en jamn vertikal fordelning har har prioriterats framfor

en mer djupgaende ingang i specifika nivaer vilket kan anses vara del av urvalsprocessen.

Rent praktiskt utgick studiens urval fran den representant for foretaget som forskarna inledde den
initiala kontakten med bolaget genom. Foretagets representant informerade om bolagets olika
verksamheter och den struktur som fanns inom bolaget. Forskarna uttryckte darefter de antal
individer man 6nskade intervjua inom respektive funktion i bolaget. Valet av funktioner gjordes
for att studien skulle tacka en sa stor del av verksamheten som majligt. Antalet respondenter pa
varje niva bestamdes for att ge en jamn fordelning av individer fran olika funktioner. Foretagets
representant formedlade darefter kontaktuppgifter till relevanta individer vilka kontaktades for
bokning av intervjuer. Totalt kontaktades 17 personer for studien varav 14 var tillgadngliga for
intervju under studiens genomforande. Vid intervjuernas genomférande visade det sig att nagra

av de selekterade respondenterna besatt en nagot begransad kunskap om bolagets strategiska
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arbete. De huvudsakliga anledningarna till detta var att respondenterna hade arbetat en Kkort tid
vid bolaget och annu inte hunnit bli insatt i bolagets strategi, alternativt att respondenten besatt
en funktion dar kopplingen till bolagets strategiska arbete var mycket litet. Den effekt detta hade
var att svaren pa vissa fragor blev mycket knapphandiga vilket resulterade i en ibland avvikande
kort intervjutid. Den roll respektive respondent innehar pa bolaget, hur intervjun genomfordes,

tidpunkten for intervjun samt tidsatgangen presenteras i Figur 2.

Figur 2: Genomfdrda intervjuer

Respondent | Tid inom bolaget Position Intervjuform | Datum Tidsatgang
VD 12 ar VD Personlig 2017-03-10 36 min
L1 2ar Ledning Personlig 2017-03-02 25 min
L2 8 ar Ledning Personlig 2017-03-02 49 min
C1 2ar Chef Telefon 2017-03-29 25 min
C2 1ar Chef Telefon 2017-03-29 19 min
C3 4 ar Chef Telefon 2017-03-30 | 17 min
C4 <lar Chef Telefon 2017-03-30 21 min
01 6 ar Operativ Personlig 2017-03-29 | 28 min
02 1ar Operativ Personlig 2017-03-30 17 min
03 <1ar Operativ Telefon 2017-03-31 20 min
04 <1ar Operativ Telefon 2017-03-31 15 min
05 2ar Operativ Telefon 2017-03-31 19 min
06 2ar Operativ Telefon 2017-03-30 22 min
o7 <1ér Operativ Telefon 2017-03-29 15 min

2.3.2.2 Semi-strukturerade intervjuer

For insamlingen av primardata genomfordes semi-strukturerade intervjuer med respondenter

verksamma i Oden AB. En intervju i semi-strukturerad form, det vill sdga baserad pa ett antal
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huvudsakliga teman men genomford som ett Gppet samtal tillater respondenten att sjalv resonera
kring de teman som avhandlas i samtalet samt beskriva sin uppfattade verklighet i sina egna ord
(Bell & Bryman, 2013). Da malsattningen med intervjuerna genomfaérda inom ramen for studien
var att respondenterna skulle ge sin personliga bild av det strategiska arbetet ansags en semi-
strukturerad intervjuform att foredra. Eftersom foérkunskaper om bolaget indikerade att
forhallningssattet till strategi som amne varierade ansags det av vikt att mojliggora en
undersokning av de underliggande strukturer som kan ses utgéra indikatorer pa strategiskt arbete.
Att genomfdra en semi-strukturerad intervju ansags darfér pa basta satt uppfylla det beskrivande

syfte som denna studie har.

Tydliga nackdelar med intervjuer &r att de ar tidskravande bade for intervjuare och respondent
samt att det finns en risk att intervjuaren paverkar de svar som respondenten ger. For att facilitera
for respondenterna och pa grund av den geografiska spridningen av respondenter erbjods
respondenterna att delta i studien antingen via en personlig intervju eller via en telefonintervju.
Genomfoérandet av telefonintervjuer ansags som en rimlig kompromiss delvis da det
mojliggjorde genomférandet av ett storre urval. Den eventuella effekt intervjuaren har pa
respondenten vid en intervju ar svar att eliminera. | denna studie kontrollerades for effekten i den

man mojligt genom att standardisera intervjuforfarandet oberoende av respondent.

2.3 Databearbetning

Databearbetningen av det material som inhdmtats under de forsta intervjuerna inleddes
omgaende for att mojliggora uppféljning av relevanta aspekter. De forsta intervjuerna
diskuterades efter genomfdérandet for att isolera de centrala begrepp och eventuella
fragestéllningar som ansags relevanta att ta med i det fortsatta arbetet. Nar samtliga intervjuer
genomforts diskuterades de 6vergripande resultaten i forhallande till mgjlig teoretisk anknytning
och relevans for studien. For att underlétta den fortsatta hanteringen av materialet kodades de
transkriberade intervjuerna innan vidare tematisering och tolkning genomférdes. Det
helhetsintryck som framkommit i bearbetning diskuterades sedan vidare och relaterades till

teorin.
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2.3.1 Tolkning

Databearbetning i kvalitativ forskning innebar i manga fall olika grader av tolkning av individers
uppfattningar och utsagor om diverse problem och féreteelser(Bell & Bryman, 2013). En central
vetskap i tolkningsarbete ar att var férmaga att tolka andra individers utsagor paverkas av var
egen verklighetsuppfattning(lbid.). P4 samma satt har respondentens uppfattning om det
undersokta problemet formats av den individens uppfattning om verkligheten. Detta illustrerar
svarigheten i ett objektivt forhallningssatt i samhéllsvetenskaplig forskning da bade de studerade
objekten samt forskaren sjalv omgjligen kan stdlla sig utanfor den egna uppfattningen for att
tolka ett fenomen.

| denna studie har avvagningen av hur langtgaende tolkningar som skall géras varit svar pa grund
av det studerade amnets natur. Det faktum att strategi kan uppfattas som nagot som genomsyrar
en hel verksamhet har gjort att forskarna utformat fragestallningarna pa ett sadant satt att
relevanta aspekter skall inkluderas utan att koppla ndmnda aspekter direkt till den terminologi
som omger strategiomradet. | bearbetningsfasen uppkommer da fragestillningen om hur
langtgdende tolkningar som kan géras med hanseende till strategi utifran det material som
behandlar strategiska aspekter utan att géra den direkta kopplingen till foretagets strategi. Med
en medvetenhet om att fullstandig objektivitet inte ar mojlig har forskarna i storsta méjliga man
antagit en neutral instéllning till materialet och undvikit att exempelvis framhéva resultat som
stodjer en egen uppfattning om problemet. Det bor dock ndmnas att forskarnas egen bakgrund
och forstaelse kommer att paverka de tolkningar och slutsatser som dras i studien.

2.3.2 Kodning och Tematisering

For att underlatta tematisering av relevanta begrepp i intervjuerna inleddes arbetet efter
transkriberingen med att koda intervjumaterialet. Kodning beskrivs av Strauss och Corbin (1990)
som processen vid vilken en forskare bryter ner, studerar, jamfor, konceptualiserar och
kategoriserar data. Resultatet av kodning &r skapandet av en katalog av termer som karaktariserar
det studerade &mnet och bidrar till den tolkning som sedan gors av den insamlade datan (Bell &
Bryman, 2013). Malséttningen ar att kodning av det insamlade materialet tillater en isolering av

indikatorer for vissa begrepp som anvands av intervjuobjekten(ibid.).
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Kodningen utférdes genom att de transkriberade intervjuerna skrevs ut och lastes igenom
samtidigt som notiser om aterkommande begrepp, resonemang och iakttagelser gjordes i
marginalen. | det inledande steget genomfordes kodningen separat av forskarna for att ka den
tolkningsgrund koderna baserades pa. Darefter gjordes en genomgang av de individuellt
producerade koderna samt en jamforelse av de resultat forskarna kommit fram till var for sig. De
koder som resulterade fran det gemensamma arbetet sammanstalldes i ett slutgiltigt dokument
som vidare ligger till grund for vidare tematisering och analys av materialet.

Nér relevanta begrepp isolerats kan kérnkategorier av begrepp och teman i respondenternas svar
undersokas. Genom att isolera begrepp som anvands tillrackligt frekvent pa en specifik niva
inom organisationen att det kan antas representera en specifik foreteelse i verkligheten kan
jamforelser mellan olika uppfattningar pa olika nivaer inom organisationen genomforas. Fran
dessa beskrivningar inom organisationen kan sedan teorier gallande relationer mellan olika
uppfattningar inom organisationen utvecklas for att vidare kopplas till relevant teori alternativt

antas representera en unik foreteelse inom foretaget.

2.4 Studiens kvalité

For att modellera styrkan i en kvalitativ fallstudie appliceras de vedertagna kvalitetsmatt
framforda av Guba och Lincoln (1994) som lyfter fram trovérdighet och autenticitet som
relevanta matt pa en studies kvalitet. En studies trovardighet indelas i fyra delkriterier benamnda
studiens tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet och konfirmering. Autenticitetskriteiet delas
upp for att beskriva studiens férankring, relevans och tillamplighet hos studiens deltagare. For att
en studie ska anses halla god kvalitet kravs aven att forskningsetiska regler och principer
uppratthalls(lbid.). Ofta formulerade som ett antal krav pa studiens genomférande forsakrar en
god etik i studiens genomforande att deltagande individers integritet skyddas samt att studiens

resultat inte paverkas av dolda agendor fran varken deltagare eller forskare.

2.4.1 Tillforlitlighet

For att studien skall anses tillforlitlig skall den utforts i enlighet med regler och etiska principer
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samt att den sociala verklighet som beskrivs ocksa forankras for att forsakra att forskaren
uppfattat verkligheten pa ett korrekt satt (Bell & Bryman, 2013). | denna studie forsakras
tillforligheten i tvd steg. For det forsta trianguleras studiens resultat lopande under
datainsamlingen genom att flera respondenter vid varje organisatorisk niva intervjuas for att pa
sa vis forkasta eller forstarka de Gvriga respondenternas svar. For det andra sdnds studiens
resultat till samtliga deltagande respondenter innan studiens fardigstéllande och publicering for
att bekrafta att den bild av verkligheten som forskarna har uppfattat ocksa dverensstimmer med
respondenternas uppfattning.

2.4.2 Overforbarhet

Overforbarheten i en studies resultat karaktariseras generellt av i vilken utstrackning resultaten ar
tillampliga pa andra miljéer dn den studerade (Bell & Bryman, 2013). Da den kvalitativa
forskningen ofta fokuserar pd en ingadende analys av en liten grupp individer bor forskaren
efterstrava att ge en sa djupgdende presentation av det empiriska materialet som mojligt. Pa sa
vis mojliggor studien for l&saren att sjalv tolka resultaten som framkommit i studien och dra egna
eller alternativa slutsatser (Guba & Lincoln, 1994). For att mota kvalitetskravet pa 6verforbarhet
i denna studie gors en grundlig redovisning av studiens empiri i ett separat avsnitt i denna studie.
Resultaten presenteras separat pa varje organisatorisk nivad och utan koppling till teori eller
vidare analys av forskarna. Syftet med den djupgaende empiripresentationen ar att lasaren sjalv

ska kunna beddma resultaten och dess dverforbarhet till en annan miljo.

2.4.3 Palitlighet

En studies palitlighet bedoms baserat pa hur trovardig studien kan anses vara (Guba & Lincoln,
1994). For att sakerstalla att studiens kvalitet uppfattas som god bér en tydlig redogérelse av
samtliga faser av forskningsprocessen presenteras (Bell & Bryman, 2013). Andra forskare ska da
kunna granska studien och beddéma kvaliteten i de procedurer som valts samt de
stallningstaganden som gjort, bade vad avser metodologi samt vilka teoretiska slutsatser som &r
befogade. Palitlighetskriteriet uppnas i denna studie i tva steg. Under det I6pande arbetet har
kontinuerlig reflektion gjorts 6ver de metodologiska stéllningstagandena samt det teoretiska

ramverk inom vilket studiens resultat tolkas. Vid undersékningens avslut och i anslutning till
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studiens fardigstallande seminariebehandlades arbetet. Andra forskare fick da majligheten att
studera materialet i sin helhet samt bedoma kvaliteten i de valda procedurerna och komma med

asikter pa studiens genomfoérande.

2.4.4 Konfirmering

Konfirmering betonar vikten av att en utomstaende part kan sla fast att det finns empirisk grund i
de resultat som presenteras i studien (Guba & Lincoln, 1994) . For att uppna konfirmering i
denna studie presenteras resultaten efter en standardiserad mall vilken &r tydlig kopplad till den
teoretiska referensramen samt dven aterkommer i analysen av det empiriska resultatet. Syftet
med detta ar att underlatta for en utomstaende part att folja det teoretiska resonemangets relation
till det empiriska resultatet och pa sa vis vardera den empiriska grunden till den analys och det

slutsatser som konkluderas i studien.

2.4.5 Autencitet

| bedémningen av studiens autencitet innefattas kriterier som i storre utstrackning beror allméanna
forskningspolitiska konsekvenser av studien (Bell & Bryman, 2013). Guba och Lincoln (1994)
lyfter fram fem huvudsakliga kriterier i bedémningen av en studies autencitet. Det forsta kriteriet
berdr huruvida undersokningen formedlar en réattvis bild av den verklighet den beskriver. | denna
studie forsakras majligheten till att formedla en rattvis bild genom att respondenter pa samtliga
nivaer inom bolaget inkluderas i studien, pa sa vis undviks att exempelvis endast chefer tillats
beskriva det strategiska arbetet i bolaget utan forankring hos personalen. Det andra
autenticitetskriteriet &r studiens ontologiska autenticitet vilken beskriver studiens mojlighet att
underlatta for de medverkade i studien att forsta den sociala situation inom vilken de verkar. |
denna studie finns vid studiens inledande ingen samlad bild av det strategiska arbetet i bolaget
varfor studiens resultat kan anses relevant for en okad forstaelse hos studiedeltagarna. Det tredje
autenticitetskriteriet avhandlar studiens pedagogiska autenticitet vilket syftar pa formagan att
formedla andra deltagares uppfattning om den miljé inom vilken studiedeltagarna verkar.
Kriteriet bemdts i denna studie huvudsakligen genom genom det ingdende empiriavsnittet dar
citat och asikter kan harledas till specifika nivaer i syfte att underlatta forstaelsen. Det fjarde

autenticitetskriteriet benamns studiens katalytiska autenticitet och behandlar studiens formaga
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mojliggora for de medverkade i studien att forandra sin situation. Genom att beskriva nuldget
och de uppfattningar som florerar inom det studerade bolaget synliggor studien for de deltagare
som onskar att forandra det strategiska arbetet en tydlig utgangspunkt. Slutligen avhandlas
studiens taktiska autencitet vilken huvudsakligen berdr i vilken utstrackning studien mojliggor
for deltagarna att vidta atgarder i de fall det kravs. | likhet med studiens svar pa den katalytiska
autenticiteten kan det dven har fastslas att studiens huvudsakligen beskrivande karaktar
mojliggor for deltagarna att isolera de aspekter dar man anser att forandring kravs och handla
déarefter.

2.4.6 Forskningsetik

De etiska fragor som ror samhallsvetenskaplig forskning sammanfattas ofta i ett antal krav (Lind,
2014). For det forsta ska individer som deltar i undersékningen informeras om dess syfte och ges
mojlighet att ta stallning till sin eventuella medverkan efter att ha skapat sig en forstaelse av
undersokningens innehall. For att mota detta krav gavs samtliga tillfrdgade intervjupersoner en
kortfattad redogérelse for studiens innehall och tillats darefter ta stallning till om personen ville
delta. For att utesluta beroendeférhallanden &r alla intervjuer frivilliga och ingen kompensation
till deltagarna utgar. Det andra kravet som stills pa en etiskt korrekt studie ar att
intervjupersonerna tillats avbryta sitt deltagande oavsett skede av processen man befinner sig i.
Detta kommuniceras tydligt till samtliga intervjupersoner bade vid tillfragande om deltagande
samt vid respektive intervjus inledande. Vidare krdvs en respektfull behandling av deltagarnas
personliga identitet samt konfidentiellt studiematerial. 1 denna studie beméts detta genom att i
samrad med det valda foretaget beslutat att anonymisera bade deltagare och foretaget genom hela
processen for att ké&nslig information inte skall kunna hérledas till varken individer eller bolaget
som stort. | detta fall da personer som star i arbetsrelaterad beroendestéllning till varandra
intervjuas behandlas samtliga personuppgifter konfidentiellt sa att inte heller andra deltagare har

mojlighet att harleda information som uppkommer under studiens gang.
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3 Teoretisk Referensram

Denna genomgang av litteraturen kommer att grunda sig i ett interpretativt perspektiv med syfte
att beskriva och tolka den existerande litteraturen rdrande strategiutveckling och
entreprendrskap. Forhoppningen ar att denna genomgang kommer att tydliggora de aspekter av
det studerade omradet som redan ar kanda och darigenom ocksa belysa de mdjliga bidrag till
radande kunskap som denna studie kan gora. | den forsta delen av avsnittet introduceras strategi
som teoretiskt amne samt de centrala teorier som ar relevanta for det studerade omradet med
hansyn till strategiutveckling och strategisk flexibilitet. Entreprendrskap generellt och det
entreprendriella ledarskapet i organisationer introduceras for att ge en bakgrund till det
ledarskapsperspektiv studien grundar sig pa samt hur det paverkar beslutsfattande och
ansvarsfordelning inom organisationen. Darefter presenteras resultat och relevanta lardomar av
tva tidigare studier av strategiutveckling i entreprendriella organisationer for att relatera de
tidigare presenterade teoretiska utgangspunkterna till varandra. Avslutningsvis presenteras en
sammanfattning av den huvudsakliga teoretiska forstaelsen som kravs fér det studerade fallet

samt hur dessa grundforutsattningar relateras till det specifika fallet.

3.1 Strategi

Strategier utvecklas av foretag i syfte att fungera som riktlinjer for féretagets agerande i en
foranderlig omvarld (Alarik, 1988). Strategiteori behandlar ddarmed huvudsakligen de metoder
och teorier som foretag tillampar for att utforma och uppna malsattningar for foretagets
verksamhet och utveckling (Eriksson-Zetterquist, et. al. 2015). Strategiprocessen kan pa ett
overgripande och mycket forenklat satt sammanfattas som en genomgang av foretagets interna
och externa miljo i syfte att identifiera eventuella svagheter och styrkor samt en malformulering i
vilken foretagets framtida riktning och malbild uttrycks. Radande konsensus &r att ledningen
spelar en central roll i ett fOretags strategiarbete, det forutsatts att det ar ledningen som
administrerar utvecklingen samt tar de slutgiltiga besluten kopplade till strategiprocessen
(Alarik, 1988). Formen for formedling av ett foretags strategier har utvecklats i takt med att
omradet fatt mer uppmarksamhet. Initialt ansdgs strategi vara ett fenomen som figurerade

primart i den hogsta ledningens beslutsfattande men har pa senare tid kommit att ta storre plats i
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bade foretags interna och externa kommunikation(ibid.).

En strategi kan ocksda anses utgora ett ramverk som kan underlatta for organisationens
medlemmar att fatta beslut som ligger i linje med bolagets intressen och darigenom minska den
individuella risken i varje enskilt beslut (Ax & Johnsson, 2009). En vanlig férekommande
konflikt rorande strategiska beslut ar det fall da kortsiktiga mal och strategier ska vagas mot
langsiktiga dito (Cyert & March, 1963). Denna typ av konflikter uppkommer ofta da en
kortsiktig vinning for en individ i en specifik position stélls mot organisationens évergripande
langsiktiga mal. En tydligt utformad strategi kan i dessa fall agera som férmedlare av
befogenheter inom en organisation men ocksd som en struktur som majliggor ett
ansvarsutkrdvande. Denna kombination kan ses som en grundsten for en effektiv organisation
men skapar ocksa ett stort beroende pa en valutvecklad strategi. Den forlust som uppkommer sett
till individuella avvikelser i beslutsfattandet kan darmed bade ses som riskminimerande ur ett
organisatoriskt perspektiv, men ocksa bidra till en potentiellt okad risk sett till flexibilitet och

anpassning till omvérlden for organisationen som helhet.

En oOvergripande sammanfattning av mojliga syften strategier kan ha i bolag inkluderar
exempelvis en samlad malformulering, skapande och bibehéllande av konkurrensméssiga
fordelar samt tydliggorande av verksamhetsfokus och ansvarsfordelning (Mintzberg, 1985;
Alarik, 1988; Amit, Schoemaker, 1993).

3.1.1 Strategiutveckling

Strategiutveckling 4ar ett brett teoretiskt omrade under vilket foretags formaga och
tillvagagangssatt att identifiera, utveckla och befasta effektiva strategier avhandlas av en rad
framstaende teoretiker. | det studerade fallet laggs tonvikt vid bolagets arbete med att befasta en
strategisk marknadsroll samt hur det interna och externa strategiarbetet hanteras. Med grund i
detta utgors relevant strategiutvecklingsteori for denna studie huvudsakligen av Porters (1996)
positioneringsstrategier samt Mintzberg och Waters (1985) teorier om framvéxande respektive

planerad strategi.
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3.1.1.1 Positioneringsstrategi

Det 6kande kravet pa foretag att positionera sig pa marknaden i syfte att differentiera det egna
bolagets erbjudande fran konkurrenterna har utvecklats fran en standigt 6kande konkurrens som
grundas pa den globalisering och digitalisering varlden upplevt under de senaste 30 aren (Porter,
2008). For att forankra det egna bolaget i en specifik marknadsroll krévs att foretaget gor ett
antal avvaganden och vidtar positioneringsatgarder som bidrar till att bolaget kan anta en
konkurrenskraftig roll pa marknaden (lbid.). Den position man beslutar att bolag skall ta pa
marknaden blir sedan grunden for hur man hanterar vidare strategiska beslut. Det ar formagan att
skapa ett unikt erbjudande som skiljer sig fran konkurrenterna pa andra aspekter &n enbart
effektivitet som skapar majligheter for ett bolag att gora vinster pa lang sikt (Porter, 1996). Pa en
marknad dar samtliga bolag stravar efter att uppna operativ effektivitet utan att diversifiera det
egna erbjudandet kommer utbudet att konvergera pa bekostnad av samtliga aktorers lénsamhet
(Porter, 1996). De avvaganden som ett bolag tvingas till i syfte att specialisera och utforma sitt
unika erbjudande betyder ofta en viss risk vilket gor att beslutsfattare i vissa organisationer
undviker att fatta de nodvandiga strategiska besluten for att inte sjalva std ansvariga for ett
eventuellt misslyckande. Det arbete som foranleder en langsiktigt hallbar och konkurrenskraftig
strategi ar darmed forenat med riskfyllda affarsbeslut som kan hamma bolagets utveckling pa
kort sikt. Underlatenhet att fatta de nddvandiga strategiska besluten riskerar dock att pa lang sikt
eliminera bolagets Iénsamhet. Porters (1996) teoretiska fokus inriktar sig huvudsakligen pa det
strategiska arbete som identifierar och befaster ett foretags roll pa marknaden samt hur den
operativa effektiviteten optimeras inom det strategiska omradet. De avvaganden som gors i syfte
att formulera den roll och befasta den position bolaget antar utgér sedan grunden for

strategiutvecklingen inom bolaget.

3.1.1.2 Framvaxande eller planerad strategi

For att skapa en effektiv och verkningsfull strategi kravs ocksa att de grundldggande avvéagningar
som Porter (1996; 2008) avhandlar konkretiseras och implementeras i verksamheten. En risk
som uppstar da de beslut som végleder strategiska avvagningar i verksamheten fattas pa en hog
administrativ niva utan att férankras i organisationen ar att en informell strategi utvecklas for det

operativa arbetet. FOr att minimera denna risk krdvs att strategin utvecklas och implementeras pa
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ett for organisationen optimalt sétt. Mintzberg och Waters (1985) presenterar tva grundprinciper
enligt vilka strategi effektivt utvecklas och implementeras. Mintzberg och Waters (1985) forsta
alternativ &r att en strategi planeras och beslutas av ledningen for att sedan realiseras i
organisationen genom att implementeras vertikalt. Detta tillvdgagangssatt kraver en samlad
uppfattning i ledningen om foretagets framtida mal och metod samt att ledningen har en
tillrackligt god forstaelse och insyn i samtliga delar av verksamheten samt den miljo inom vilken
foretaget verkar for att kunna utforma en gemensam strategi pa ett effektivt satt. Ett alternativ till
denna metod bendmner Mintzberg och Waters (1985) framvéxande strategi. Just som
terminologin foreslar innebér denna teori att en strategi utvecklas successivt inom organisationen
for att sedan summeras och realiseras 6vergripande av ledningen. Denna teori bygger istallet pa
att de operativa funktionerna inom bolaget sjalva tar fram det mest effektiva arbetssattet och
rimliga malsattningar for den egna verksamheten. Det finns tydliga fordelar i detta arbetssatt da
strategin utvecklas av de individer som dr mest insatta i &mnet och darmed har storst insyn i det
mojligheter och utmaningar den specifika funktionen star infor. Ett framvaxande strategiarbete
kraver dock att ledningen &verlamnar del av ansvaret och darmed ocksa mojligheten till
paverkan till understallda funktioner, en potentiell risk i detta blir istallet att bolagets
overgripande strategier blir svara om inte omodjliga att formulera da de underliggande
funktionernas strategier inte gar att kombinera. Detta tillvagagangssatt kraver generellt en lagre
grad av inblandning fran ledningen i sjalva utformandet, dock betonas &ven har vikten av ett
faststallande och beslut fran ledning som ger den beslutade strategin legitimitet att foljas av hela

organisationen.

Sammanfattningsvis kan processen att utforma en effektiv strategi beskrivas som forstaelsen och
formagan att identifiera den egna organisationens styrkor och svagheter och att darefter utveckla
en handlingsplan for att uppna de for verksamheten uppsatta malen. Oavsett det tillvagagangssatt
som tillampas for utformandet av strategin rader en konsensus bland teoretikerna om strategins
funktion och nddvéandighet i organisationer i syfte att harmonisera aktiviteter, tillvagagangssatt

och malsattningar.
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3.1.2 Strategisk Flexibilitet

Flexibilitet i ett marknadsperspektiv innebar formagan att anpassa sig efter marknadens behov
utan att stora organisationen i allt for stor utstrackning ekonomiskt eller strukturellt (Aggarwal,
1997). En organisations strategiska flexibilitet identifieras genom dess férmaga att uppfatta en
forandring i omvarlden, stélla om resurser for att besvara den samt avveckla en verksamhet som
inte langre efterfragas (Shimizu & Hitt, 2004). Majligheten att vara flexibel stalls ofta i kontrast
till att vara effektiv i den mening att mojligheten att vara flexibel ofta kommer pa bekostnad av
utformandet av standardiserade processer som kan leda till skalfordelar(.ibid). For ledarna i en
organisation handlar det strategiska arbetet darfor till stor del om att finna en balans mellan
flexibilitet i de interna processerna och standardisering. En val avvéagd balans mojliggor pa sa vis
bade I6nsamhet i de nuvarande processerna som anpassningsbarhet till eventuella nya. For att
uppna denna flexibilitet kravs generellt att ledare vagar fatta beslut for att sedan ldara av de
eventuella positiva eller negativa effekterna som forandringen innebar. Ett problem i manga
organisationer &r att misstag eller beslut som har en negativ inverkan pa verksamheten bestraffas.
Detta leder i sin tur till att ledare tenderar att inte vaga fatta de beslut som &r nédvandiga for att
utveckla verksamheten med ett stillastaende och en ovilja att forandras som effekt (Shimizu &
Hitt, 2004).

En mojlig atgard for att oka flexibiliteten i en organisation &r att ge individen storre personligt
ansvar (Aggarwal, 1997). Manskliga attribut som l&rande och beteende inbegriper en hdg grad av
flexibilitet internt och genom att tydligare integrera dessa i verksamheten kan ocksa
organisationens flexibilitet forbattras(Ibid.). En atgard for att framja detta blir da att manniskor
ges storre tillit i sin roll for att pa sa satt snabbt kunna fatta beslut for att forandra verksamheten
som svar pa omvarldsforandring. For att fungera i praktiken kraver detta att
organisationsstrukturen &r anpassad for att kunna hantera den typ av snabba svdngningar som
kan resultera fran en fri beslutsstruktur, flexibilitet i kombination med transparens och férenkling

blir nyckelord i denna process(lbid.).

3.2 Entreprencrskap

Ett entreprendriellt ledarskap kan ses som en direkt motsats till det detaljstyrda och
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formaliserade ledarskapet som forutsatts i en stor del av strategi och management-litteraturen.
Bilden av vad en entreprendr ar och vad entreprendrskap innebér diskuteras flitigt och darfor
inleds detta avsnitt med ett fortydliga de antaganden angaende entreprendrskap pa vilka denna
rapport grundas. Entreprendrskap ar ett flerdimensionellt koncept som kan anses tillampligt pa
saval individuell nivdA som pa organisationer (Stevenson, Roberts & Grousbeck, 1989).
Entreprencriella tjanster ar de som syftar till att bidra till verksamheten genom introduktion av
nya idéer och produkter, forandrad administration eller kapitalanskaffningsférmaga och
expansionsplaner eller metoder for tillvéxt (Penrose, 1959). Den entreprendriella inriktningen
hos ett specifikt foretaget demonstreras darmed i stort av den 6versta ledningens vilja att anta
affarsrelaterad risk i syfte att framja forandring och innovation inom organisationen och
darigenom skapa sig komparativa fordelar i forhallande till konkurrenterna (Miller, 1983).
Entreprendrsdrivna foretag ar de dér den dversta ledningen karaktériseras av en entreprendriell
ledarstil vilken ofta uppvisas genom foretagets strategiska beslut och operativa ledarskapsfilosofi
(Covin & Slevin, 1988).

3.2.1 Entreprendren som ledare

Entreprendrsledda foretag kannetecknas ofta av innovation och idéutveckling samt flexibilitet
vilken hyser en Okad mdjlighet till omstillning och reformation for att svara pa
omvérldsforandringar (Penrose, 1959). Burns och Stalker (1961) argumenterar for att en
flexibilitet i de administrativa funktionerna hos en organisation i syfte att facilitera innovation
och utveckling ar nagot som ofta blir centralt i en entreprendriellt inspirerad ledarskapsstil.
Penrose(1959) forstarker detta ytterligare genom att havda att det entreprenériella omddmet och
ambitionen ar utméarkande aspekter som bidrar till tillvéaxt och framgang i det entreprendrsledda

foretaget.

Det entreprendriella omdémet uppfattas ofta som den personliga fallenheten hos en specifik
individ att fatta véalgrundade beslut baserade pa en god forestallningsformaga, sjalvfortroende
och magkénsla (Sarasvathy, 2009). Omdoémet som en enskild individ kan uppfattas besitta
grundar sig dock ofta i den egna organisationens formaga att inhamta och processa information
som ar relevant for beslutsfattandet. Uppfattningen av ett ledarskap med gott omddéme i
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kombination med formedlingen av en foretagsgemensam ambition om foretagets framgang och
tankta tillvaxt kan skapa ett styrmedel inom foretaget i sig sjalv i form av forvantningar pa
foretagets utveckling (Simon, 1976). Forvantningarna utvecklas till en subjektiv malsattning for
foretaget som malar upp en potentiell affarsutveckling vilken verkar som motivation for foretaget

som stort (Penrose, 1959).

3.2.2 Beslutsfattande och ansvar i Entreprendriella organisationer

En viktig del av ett effektivt ledarskap ar formagan att fatta och forankra beslut (Vroom &
Yetton, 1973). Entreprendren karaktariseras generellt av en innovationsanda som ofta bygger pa
snabba beslut som svar pa forandringar i omvarlden eller ledarens uppfattning om det egna
bolagets roll. 1 en omvarld som i allt stérre utstrackning praglas av ett behov av att snabbt
anpassa sig oOkar vikten av att beslut snabbt kan fattas, formedlas och implementeras inom
organisationen. Under dessa forutsattningar blir en av entreprendrens stora utmaningar att

mobilisera hela organisationen i linje med de beslut som fattats.

Svarigheter for entreprendrsledda foretag kan dock uppkomma da utvecklingen av foretagets
verksamhet med en drivande entreprendr gar fortare an andra medarbetare hinner anpassa sig.
Penrose (1959) identifierar entreprendrens flexibla forhallningssatt till marknaden och dess
forutsattningar som ett av de attribut som bidrar i storst utstrackning till dennes framgang. En
risk uppstar dock i att Ovriga organisationen inte upplever att man har befogenhet eller
tillrackliga direktiv att folja entreprendrens agerande(lbid.). Denna problematik drabbar ofta
etablerade foretag som i syfte att férdndra och skapa en mer innovationsinriktad foretagskultur
anstaller entreprendriella ledare men da ofta upplever att organisationen inte har méjlighet eller
kunskap att hantera det forandrade arbetssattet(Ibid.). Svarigheter kan ocksa uppkomma da ett
foretag forflyttar sig mellan olika utvecklingsfaser, ett entreprencriellt ledarskap kan lampa sig
val under en viss period av ett bolags utveckling men sdmre under en annan (Ibid.). Vikten av att
snabbt kunna fatta och implementera beslut pa olika nivaer av organisationen genom en stor
individuell frihet hos medarbetarna belyses tydligt har. For att uppna effektivitet i ett
entreprendriellt ledarskap krévs darfor att ett liknande arbetssatt genomsyrar hela organisationen.

Detta mojliggor i sin tur att organisationen i stort kan tillvarata de landvinningar som kan tjanas
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genom ett flexibelt och innovationsdrivet arbetssatt.

Sarasvathy (2009) utvecklar teorin kring entreprendrens beslutsfattande ytterligare genom att
hénvisa till ett speciellt beslutsformat kallat “effectuation”. Effectuation innebdr att
entreprendren istallet for att forsoka forutse framtiden forsoker att skapa eller kontrollera den.
Genom att lata foretagets mal och metoder utvecklas i takt med omvérlden under denna
beslutsmodell stélls organisationen infor ett val, antingen foljer man entreprendrens initiativ
vilket ofta innebar att en hdg grad av flexibilitet i verksamheten krévs samt en 0kad osékerhet,
eller sa vander sig organisationen inat och tillbaka mot redan kanda arbetssatt och malsattningar.
| en organisation dar handelseforloppet sker enligt det forsta alternativet skapas en organisation
som snabbt anpassar sig till nya forutsdttningar och &ven skapar nddvandiga strukturer och
arbetssatt for att hantera det krav pa flexibilitet som stélls upp av den entreprendriella ledarens
handlande. | de fall organisationen istallet vander sig inat finns risken att ett motstand utvecklas
fran organisationens sida gentemot entreprendren som da forlorar de nddvéandiga verktyg och

strukturer som krévs for att béara det kontinuerliga férandringsarbetet.

3.3 Tidigare studier av strategi i entreprendriella organisationer

Den teoretiska relationen mellan strategi och entreprendrskap ar inte oproblematisk (Stevensson
& Jarillo, 2007). Strategiteori forutsatter generellt en relativt hog grad av planering, langsiktighet
och uppféljning. Entreprendrskap lyfter istéllet flexibilitet, individualism och omdéme som
essentiella aspekter av ett framgangsrik foretagande. Det faktum att ledorden i respektive
teoretisk genomgang gar stick i stav innebar dock inte att de inte kan kombineras praktiskt.
Tidigare studier av strategi i entreprendriella organisationer har bland annat visat pa vikten av
struktur, kommunikation samt entreprendrens férmaga att formedla idéer och intentioner till

organisationen.

3.3.1 Strategi som ramverk och kommunikationsmedel

McCarthy (2003) undersoker hur strategi utvecklas och hur strategiska beslut fattas i mindre
organisationer som préaglas av ett entreprendriellt ledarskap. McCarthy (2003) menar att

strategins roll i en entreprendrsledd organisation kan delas in i tva huvudsakliga delar. For det
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forsta kan en tydligt utformad strategi fungera som ett 6vergripande ramverk for entreprendren.
Strategin i denna typ av organisation beskrivs dock inte som en formaliserad, langsiktig plan
utan funktionen i detta fall kan tydligast liknas vid en affarsplan. Diskrepansen uppstar dock i att
entreprendren séllan saknar en plan for den framtida verksamheten utan att vardet av en
formaliserad sadan urholkas av att den huvudsakliga kontrollen av foretagets processer ligger hos
entreprendren. McCarthy (2003) menar darmed att det som kan ses som ett foretags strategi i
detta fall egentligen kan likstéllas med entreprendrens egen strategi for bolagets 6verlevnad. Den
andra delen av strategins roll som McCarthy (2003) Ilyfter &r dess funktion som
kommunikationsmedel for verksamhetens innehall till externa intressenter. McCarthy (2003)
lyfter har fram forvantningar som en viktig del av strategiutvecklingen i entreprendriella
organisationer. | de fall en formaliserad strategi saknas och det ar entreprendrens egna tankar och
idéer som styr bolagets utveckling kan foretaget uppfattas som alltfor riskfyllt och beroende av
en specifik individ. Externa intressenter som exempelvis investerare och affarspartners ser hellre
foretaget som en enskild individ, utan direkt beroende av en specifik person i bolaget. | detta fall
kan utvecklingen av en strategi for att beskriva det som &r entreprendrens plan for foretaget
verka som riskminimerande da det forandrar uppfattningen om att hela ansvaret for bolagets

fortlevnad ligger hos en ensam individ (McCarthy, 2003).

3.3.2 Strategi som idébild av utveckling

Bird (1988) studerar hur entreprendriella intentioner bidrar till att forma ett foretags utveckling
under ett entreprendriellt styre. Bird (1988) beskriver att entreprendrer ofta formedlar en “idé”
om bolagets utveckling, vilket leder till att det utvecklas en kultur kring entreprendrens tankar
och idéer som genomsyrar bolaget och mojliggér for andra att utveckla egna arbetssétt som
ligger i linje med entreprendrens idéer. Detta kan godra att operativa strategier for bolagets
utveckling véxer fram i organisationen utan direkt inverkan fran ledaren forutom en initial
formedling av dennes tankar om bolagets framtid. Bird (1988) utvecklar vidare uppkomsten av
strategi i entreprendriella organisationer. Bird fokuserar pa entreprendrens intentioner som grund
for utvecklingen av organisationens strategi. Entreprendrens intentioner grundar sig
huvudsakligen i de kreativa processer som utgor karnverksamheten i foretaget ur vilka olika

typer av styrning senare utvecklas. Vidare menar Bird (1988) att da verksamhetsutvecklingen i
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en entreprendriell organisation harrér ur entreprendrens egna tankar och idéer blir strategin som
utvecklas i bolaget i storre utstrackning en effekt av verksamheten som kan studeras forst i
efterhand. Detta i kontrast till de planerade strategierna som kan modelleras och utvédrderas
grundlaggande i forhallande till verksamheten redan innan de implementeras.

3.3.3 Resultat fran tidigare studier av strategi i entreprendriella organisationer

Resultaten fran dessa tva tidigare studier av strategiutveckling i entreprendriella organisationer
tenderar att peka pa en hogre grad av framvéaxande strategiutveckling under ett entreprendriellt
styre. Studierna finner bland annat att entreprenorens formaga att kommunicera de tankar och
idéer pa vilka personen sjélv bygger foretag ar av vikt for att fA med sig hela organisationen i ett
effektivt arbete. | detta fall finner Bird (1988) att strategin kan fungera som ett
kommunikationsmedel for denna férmedling. Vidare finner McCarthy (2003) att strategi ocksa
kan utgora ett nddvandigt ramverk for en entreprendr som annars riskerar att bli alltfér yvig och
pa sa vis harmonisera bilden av bolaget utat. Gemensamt for studierna vad avser entreprendriellt
styre &r dock att de primart tar sitt empiriska avstamp i mindre och medelstora bolag. Studier av
storre bolag med liknande grundlaggande struktur saknas och detta inbjuder till fragan om hur
dessa teorier kan dversatts i ett storre bolag. Denna studie syftar att bidra till litteraturen med
sadan information som kan ge en inblick i ett storre foretag med en liknande struktur som den
den som beskrivs av McCarthy (2003) och Bird (1988) och dérmed utveckla kunskapen om
strategiutveckling i denna typ av bolag.

3.4 Teoretisk Syntes

For att pa ett tillforlitligt satt kunna beskriva strategiutveckling i en organisation likt den som ar
foremal for denna studie behovs en forankring bade i teoretiska aspekter som ror
strategiutveckling generellt men ocksa de som rér den specifika typen av organisation.
Teoribildningen framford av Mintzberg och Waters (1985) om framvéxande och planerade
strategier utgor en betydelsefull del av den moderna strategiteorin och &r i hégsta grad tillamplig
pa det studerade fallet. Studier genomférda av McCarthy(2003) och Bird(1988) ger ytterligare
stdd for relevansen av teori kring framvéxande strategi vid studier av entreprendriella foretag.
For att kunna studera och forsta inneborden av strategiers funktion i en organisation kravs ocksa
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en forstaelse av de underliggande processer och funktioner som styrs men till viss del ocksa kan
styra i det strategiska arbetet. En funktion strategier ofta har inom organisationer &r att férdela
ansvar och befogenhet i syfte att facilitera maluppfyllnad (Ax & Johnsson, 2009). Genom en
teoretisk forstaelse av ansvarsfordelning och det beslutsfattande som resulterar fran hur
befogenheter fordelas kan en djupare bild av organisationens informella strategiarbete uppfattas.
| det specifika fallet ar entreprendren central varfor en djupare forstaelse av entreprendriella
organisationer och entreprenorens ledarskap ocksa bidrar till forstdelsen. Vikten av det
framvédxande strategier i entreprendriella organisationer som presenteras i av Bird (1988) och
McCarthy (2003) ger ytterligare fog for betydelsen av Mintzbergs teorier i denna studie.
Sammanfattningsvis féranleder studieobjektets karaktar, i form av en relativt ung entreprendriell
organisation, och den undersokta fragan att den framvaxande strategibildningen, ledarens
formaga att formedla saval ansvar och befogenheter som idéer ges vikt vid den foljande

analysen.
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4 Empiriredovisning

| foljande avsnitt presenteras den empiri som insamlats i samband med intervjuer som
genomforts med respondenter verksamma vid Oden AB. Avsnittet inleds med en presentation av
Oden AB verksamhet och sedan presenteras ledningens syn pa strategi inom Oden AB, darefter
foljer svar fran de respondenterna i chefsposition och avslutningsvis den operativa personalens
asikter. Varje underavsnitt ar strukturerat sa att empiripresentationen inriktar sig inledningsvis
pa hur respondenterna uppfattar strategiutveckling och malsattningar i bolaget, darefter hur
implementeringen av de upplevda strategierna och malsattningar genomfars och avslutningsvis

hur respondenterna upplever att fragor om ansvar och flexibilitet hanteras i bolaget.

Presentationen av studiens empiri gors efter tre huvudkategorierna vilka forskarna upplevde var
de som respondenterna tydligast diskuterade samt vilka kunde kopplas till den teoretiska

forkunskapen av det studerade omradet.

4.1 Verksamhetsbeskrivning

Foretagets karnverksamhet bestar av att forvarva, utveckla och forvalta bostadsfastigheter och
kommersiella fastigheter. Foretaget ar borsnoterat och tillnor ett av de storre bolagen pa
marknaden. Bolaget ar i nulaget noterat pa Stockholmsbdrsen under Large Cap vilken bestar av
foretag med ett borsvarde motsvarande minst en miljard euro (Avanza, 2016). Bolaget har
tiodubblat sitt borsvarde sett Gver en tiodrsperiod. Fastighetshestandet utgors i dagslaget av 6ver
1000 fastigheter och bolaget sysselsétter 6ver 500 personer. Huvudkontoret for bolaget ligger i
Sverige och verksamhet finns i samtliga nordiska lander. Bolaget har aven ett antal hel-och

delagda bolaget inom fastighet- och finansbranschen. (Bolagets webbsida, 2016)
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Figur 3:

Organisationsstruktur: Respondenter
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| Figur 3 beskrivs det hierarkiska forhallandet mellan respondenterna sasom uppfattat av
forskarna under intervjuernas genomforande. Respektive rollbeskrivning samt aktiv tid i bolaget
finns inkluderat for att tydliggora i vilken utstrdckning respondenterna haft tid att internalisera
bolagets rutiner. Beteckningen L1-2 representerar respondenterna i ledningsgruppen, C1-4 ar
respondenterna i chefsposition samt O1-7 ar de respondenter som ar aktiva inom den operativa

verksamheten i bolaget.

4.2 Ledningens perspektiv pa strategi

| ledningen raknas VD samt de tva respondenterna ur ledningsgruppen in. For att gora en
distinktion mellan det som é&r toppledarens (VDs) asikter om organisationens strategiska arbete

och det som &r ledningsgruppens asikter skiljs deras respektive svar at och presenteras separat.

4.2.1 VDs perspektiv pa bolagets strategiska arbete

VDn i Oden AB préglas i huvudsak av ett individualistiskt perspektiv dar vikten av att inte
inskranka individens formaga att utveckla bolaget varderas hogre an en majlighet att detaljstyra
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det operativa arbetet. Detta perspektiv aterspeglas ocksa i synen pa bolagets strategiska arbete i
stort. For att undvika risken att verka begransande genom saval formulering som implementering
av gemensamma strategier undviks konceptet i sin helhet. En forstaelse av strategiers funktion
och forekomst langre ner i organisationen patalas, dock utan uttryck for en vilja att paverka dess

innehall.

4.2.1.1 Strategiutveckling och malsattningar

Det framstar som att VVDn inte tror pa proaktiva atgarder utan praglas istallet av en vilja att
forbereda bolaget for snabba reaktiva omstéallningar som svar pa marknadsforandringar. Strategi
beskrivs som fasta planer eller mallar for hur, var eller nar en affarsaktivitet skall genomforas.
VDn éar tydlig med att han inte har nagot intresse av att lagga tid pa att utforma nagra
formaliserade planer, malsattningar eller strategier for bolaget. Anledningen till detta anges vara
att han inte finner nagon funktion i att jobba med strategiutformning och att man darfor istallet
hellre lagger tid pa annat. Istallet forklarar han att det finns en risk i utforma alltfor fasta och
formaliserade strategier, i sin beskrivning av hur det kan begransa bolaget uttrycker VDn
strategiarbetet som att ““. . . vara direkt farligt att ha en fast strategi”. Anledningen till detta
uppges vara den inlasningseffekt det kan skapa att bestimma en verksamhetsinriktning i forvag

utan att kunna koppla det till ett aktuellt marknadslage.

Det faktum att avsaknaden av en strategi ocksa kan uppfattas som en strategi i sig patalar dock
VDn i samma mening som han avslar att bolaget skulle ha en formaliserad strategi, . . .en
strategi har vi egentligen aldrig haft, men sen séger en del att inte ha en strategi ocksa ar en
strategi”. Istdllet for en formaliserad strategi lyfts syftet med bolaget, i form av att agera som
vardeskapare for dess intressenter, som den malsattning som huvudsakligen ocksa vagleder
arbetet. Avsaknad av strategi skapar pa sa vis en flexibilitet som mojliggér for VDn sjalv samt
organisationen i stort att anpassa sig till de marknadsforandringar som uppstar. Det framstar har
som att ett langsiktigt perspektiv praglar VDs handlande om &n inte formaliserat i skrift som

bolagets dvergripande strategiska inriktning.

Nar VDn beskriver sitt beslutsfattande framstar det ofta att grunda sig i strategiska vérderingar
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och avvagningar men som inte uttryckts pa ett tydligare satt dn att verka i de egna affarsbesluten.
Exempelvis uttrycker VDn i en diskussion om hur han ténker kring affdrsbeslut att ”Det alltid ar
samma tankesétt pa allt”, vilket kan tolkas som att ett standardiserat tillvigagingssitt tillimpas
vid affarer men for att undvika att fastna i ett tankesatt och bibehalla mojligheten att hela tiden
revidera sina grundantaganden véljer han att inte formalisera det i nagon form av intern eller

extern kommunikation.

Trots att VDn sjélv inte vill utveckla nagra strategier patalar han att det forekommer strategier
for delar av verksamheten langre ner i bolaget. Detsamma galler for malsattningar dar VDn
uppger att nagra direkta Overgripande mal for bolaget finns uttryckta men att det pa
avdelningsniva i bolaget utformas malsattningar av chefer for respektive verksamhet. | denna
diskussion blir det tydligt att \VDn istéllet for att uttrycka ndgon vilja om att styra verksamheten i
detalj later man respektive funktion agera sjalvstyrande och att han sjalv blir en form av

samordnande kraft.

4.2.1.2 Implementering

Som en effekt av den uttalade oviljan att formulera tydliga strategier for bolaget saknas ett direkt
implementeringsforfarande av strategier. En forstdelse av hur VDn formedlar de idéer och
varderingar pa vilka bolagets utveckling baseras kan dock utlasas ur hur VDn sjalv agerar samt
de individer han véljer att omge sig med. VDn beréttar att han ser sin huvudsakliga roll i bolaget
som att se till att placera réatt person pa réatt plats”. Formedlingen av de idéer och tankar VDn
sjalv har om bolagets utveckling uttrycks pa sa vis genom att rekrytera individer som han
upplever driver bolaget at ratt hall. |1 en vidare diskussion om hur rekryteringen av dessa
individer gar till framstar det som att det finns ramverk pa lagre nivaer som tillampas men att det
aven finns ett dvergripande arbetssatt i bolaget vilket man stravar efter att hitta personer som
passar in i. Det beskrivs som att ”. . .hitta personer som gillar det har sattet att jobba”, och

vikten av att finna just dessa medarbetare i syfte att skapa en valfungerande organisation betonas.

4.2.1.3 Ansvar och flexibilitet

Ett ansvarstagande forhallningssatt bade gentemot externa intressenter och det egna bolaget
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framstar som en viktig aspekt i utvecklingen av Oden AB. VDn beskriver att han sjalv kanner ett
stort ansvar i det faktum att han forvaltar en stor grupp méanniskors privata kapital i egenskap av
borsnoterat bolag. Inom organisationen beskriver VDn dessutom att medarbetare far ett stort
ansvar for sin egen funktion. En stark tro pa att ratt individer pa ratt plats gor sitt jobb pa bast satt
utan alltfor stor inblandning fran chefer eller ledning framstar som ledande i det resonemang som
fors. Det egna ansvaret upplever VDn som det 6vergripande, en samordnande funktion som bade
driver bolagets operativa utveckling framat men ocksa utvecklar bolaget internt genom
rekrytering och verksamhetsutveckling.

Formagan att bibehalla flexibilitet i bolaget vad galler mojligheter att anpassa verksamheten efter
marknadslaget framstar som en av de viktigaste aspekterna for VDn. | diskussionen om hur detta
uppnas aterkommer formagan att placera ratt person pa ratt plats. Det framstar som att flexibilitet
uppnas genom att placera individer som har formagan och viljan att utveckla sin egen roll i
forhallande till marknaden pa centrala positioner i bolaget. Nar VDn upplever att en sadan
individ rekryterats ges den personen ocksa stor frihet och ansvar i sin roll for att mojliggora
utveckling.

4.2.2 Ledningsgruppens perspektiv pa bolagets strategiska arbete

I ledningsgruppen identifieras tva tamligen skilda perspektiv pa det strategiska arbetet. Hos en av
respondenterna finns det av VD beskrivna individualistiska perspektivet tydligt framstdende om
an i kombination med en tydligare forstaelse av strategiers funktion inom vissa delar av
verksamheten. Den andra respondenten har en mer utpréglad bild av organisationens faktiskt
operativa strategiarbete och satter det dven i relation till den bild av en organisation som star helt
utan strategi. En samlad bild av ledningsgruppens perspektiv ar darmed svar att aterge men

likheter saval som olikheter identifieras tydligt i diskussionen om diverse strategiska aspekter.

4.2.2.1 Strategier och malsattningar

Den beskrivning som ges av foretagets strategi skiljer sig at aningen mellan de tva

respondenterna i ledningsgruppen och ar inte helt latt att tolka. Det framstar daremot som att det
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finns en eller flera former av strategi i foretaget men inte exakt vad det innebér i handling. L2
beskriver strategin som att hitta bra affarsmojligheter och undvika daliga affarsmojligheter. Ett
exempel pa det menar L2 &r att man nu inte koper nagra fastigheter alls i vissa delar av landet da
man upplever att det ar alldeles for dyrt och moéjligheten till bra affarer darmed ar uttémd. Det
framstar som att strategin baseras pa en vilja att vara flexibel i sitt arbetssatt och 6ppen for
mojligheter och forandringar som kréaver snabba beslut. L1 menar att det finns tva olika strategier
i foretaget dar den overgripande strategin &r att inte ha ndgon uttalad strategi medan en
underliggande strategi om att utveckla, forbattra och ta hand om det bestand foretaget redan har
ar det som styr den operativa verksamheten. L1 forklarar att de har tydliga strukturer och ramar
for att hantera vissa situationer. L2 forstarker detta genom att patala att exempelvis de
ekonomiska stodfunktionerna opererar efter tydligt satta strategiska mal och ramverk. Bada
respondenterna beskriver ett behov av att vara bred och inte alltfor Iast i en fast strategi som

essentiellt dd man fortfarande upplever en stark tillvaxtfas i bolaget.

Det framstar som att organisationen svanger mellan ett paborjat arbete med att utveckla
proaktiva strategier for verksamheten men fortsatt forlitar sig till stor del pa individuella
formagor och reaktiv detaljstyrning. Respondenterna i ledningsgruppen har olika
ansvarsomraden pa foretaget och i respektive beskrivning av det strategiska arbetet kan denna
skillnad mérkas av. L1 beskriver att han menar att utveckla mer Overgripande ramverk for
verksamheten, dar det skall bli tydligare for understalld personal hur verksamheten skall
utvecklas. L2 beskriver istallet att han framhaller en storre individuell frihet hos personalen men

istallet tydligt foljer upp det arbete som utfors.

Gemensamt for respondenterna ar att det évergripande malet och syftet med foretaget framstar
som betydligt tydligare dn de strategiska Overvagandena. Den Overgripande malsattningen
beskrivs som den bibehallna formagan att tjana pengar och generera avkastning till aktieagarna.
Malsattningarna och bolagets syfte framstar agera som vagledande i en stor del av de affarsbeslut
som fattas och den direkta strategiska véagledningen for bolaget saknas. Detta illustreras vidare i

avsaknaden av redogorelse for hur man uppnar de satta malsattningarna.
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4.2.2.2 Implementering

Strategier och ramverk for verksamheten framstalls som nagot som chefer och ledare pa
respektive niva far ta stort ansvar for att utveckla och implementera sjalva baserat pa det
upplevda behovet. Det ges en bild av att bolaget fortfarande befinner sig i ett utvecklingsstadium
for hur man skall arbeta med implementering av foretagsgemensamma strategier och ramverk i
framtiden. L1 beskriver att behovet av detta har uppkommit men utvecklingen inte hunnits med
eftersom de ar ett ungt bolag som vaxt valdigt snabbt. En delad bild av strategier och ramverk
som formedlas av ledare och chefer till viss del men inom vissa funktioner utvecklas helt
sjalvstandigt av  personalen  véxer fram i diskussion med  respondenterna.
Implementeringsforfarandet framstar darmed inte som speciellt klarlagt. | likhet med
resonemanget om det strategiska arbetet inom respektive funktion patalar respondenterna
ansvaret hos respektive chef for implementeringen av de strategiska ramverk som upplevs
nddvandigt.

4.2.2.3 Ansvar och flexibilitet

Viljan att ta ansvar och formagan att férmedla ansvar och befogenheter framstar som en central
aspekt i vad ledningsgruppen vill utveckla. Uppfattning av hur ansvarsfordelningen hanteras pa
foretaget 6verensstammer tamligen véal mellan respondenterna. Det beskrivs som att man far sa
mycket ansvar man fortjanar eller tar till sig. L2 beskriver ansvarsférdelningen som en funktion
av bevisat ansvarstagande, “Innan man bevisat sitt bidrag far du i stort sett inget ansvar alls”
menar L2 och beskriver det som att man far vaxa med uppgiften och att man med tiden ges mer

ansvar om man gor ett bra jobb.

Vad géller respondenterna sjalva upplever de bada att de har ett stort ansvar och fullt fortroende

och befogenhet att bedriva sitt arbete med ytterst fa restriktioner. Arbetet framstar som obundet

av krav stéllda fran VDn eller styrelsen och den generella uppfattningen ar att arbetet kan formas

fritt sa lange det gors i syfte att uppfylla malsattningarna. L2 beskriver exempelvis att han kan

avveckla eller utveckla funktioner inom bolaget fritt s lange han kan motivera det som

gynnsamt for verksamheten. Bada respondenterna upplever att de sjdlva ansvarar for att driva sitt
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eget arbete och kanner frihet i att utforma sina egna arbetsuppgifter och underliggande
funktioner for att bedriva arbetet. Malsattningen med det egna arbetet beskrivs som att formedla
en liknande frihet till beslut och starka befogenhetsmandat nerat i organisationen. Man patalar
dock att det i nulaget skiljer mycket bade mellan individer och mellan avdelningar i hur val

ansvarsfordelningen fungerar.

En aspekt som lyfts fram som central & majligheten och férmagan att driva sitt eget arbete. |
ledningsgrupper lyfter man fram att individer som &r sjélvdrivna, axlar eget ansvar och finner
motivation i att forbattra sin egen funktion som individer som fungerar val i organisationen. Sett
till egenskaper lyfter man engagemang, lojalitet och ansvarskénsla som karaktarsdrag som
premieras. L1 utvecklar vidare med att lyfta att man vid exempelvis rekrytering ser betydligt mer
till person &n erfarenhet. Detta bidrar till bilden som véxer fram av en organisation som &r
baserad pa individens driv och uppfinningsrikedom och dar organisationen huvudsakligen utgor

forutsattningen for att samordna enskilda individers initiativformaga och kunnande.

Ledningsgruppen beskriver en organisation dar en forutsattning &r att verksamheten &r flexibel i
syfte att hantera forandringar i verksamhetsinriktning och marknadslage. Det framstar samtidigt
som att man onskar uppna en viss grad av Gversyn och att ett arbete pagar med att harmonisera
vissa delar av verksamheten inom bolaget. Man beskriver att den flexibilitet som bolaget byggt
pa hittills har grundat sig till stor del pa att den hoga tillvéaxten i bolaget kravt en standig
anpassning men man uttrycker aven att formalisering av vissa processer nu blir en forutsattning
for att halla samman bolaget. Vidare ar respondenterna eniga om att en viktig bidragande faktor
till bolagets fortsatta framgang ar att bolagsstrukturen fortsatt mojliggor snabba beslut och att
individer tillats ta ansvar och far befogenhet att agera relativt fritt inom sin funktion. Det
framstar generellt finnas en 6ppenhet och uppmuntran for att samtliga skall kénna att de far fatta

beslut.

4.3 Chefers perspektiv pa bolagets strategiska arbete

Pa chefsnivan noteras tydliga skillnader i hur man upplever det strategiska arbetet och med

vilken klarhet man uppfattar gemensamma strategier och malsattningar. Bilden som presenteras
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stracker sig fran ett tydligt och strukturerat strategiarbete som resulterar i valformulerade
strategier till en generell osékerhet infor begreppet som helhet. En tendens som patalas av de
respondenter som upplever nagon grad av organiserat strategiarbete ar att det strategiska arbetet
blivit och kontinuerligt blir tydligare med tiden. Hur respondenterna i egenskap av chef hanterar
den egna funktionen utan tydliga strategiska direktiv skiljer sig ocksa och tydliggors vidare i

diskussion om strategiska aspekter.

4.3.1 Strategiutveckling och malsattningar

Bland cheferna i bolaget rader delade meningar om strategibegreppets innebdrd saval som den
aktuella strategin i organisationen. Den bild som férmedlas varierar mellan en valdigt klar bild
av vad som upplevs som bolagets overgripande strategier till en klar osdkerhet Over det
strategiska arbetet pa bade bolagsniva samt i den egna funktionen. C1 beskriver den
overgripande strategin som att vdxa och kopa fastigheter med en bibehéllen flexibilitet i
organisationen som mojliggor att individuella malsattningar och strategier satts pa olika
avdelningar. C2 lyfter istéllet fram ett nyutvecklat koncept for den egna funktionen som den
nuvarande strategin for verksamheten i stort. C3 beskriver strategin for bolaget som “att skapa
varde genom att hyra ut fastigheter, minska vakanser och 6ka driftnettot pa sista raden”. Den
beskrivning C1 och C3 ger ar tydlig i avseende om vad strategin &r pa bolagsniva trots att den
direkta beskrivningen av den skiljer ndgot. Gemensamt for dessa tre respondenter ar dock att de
med viss sakerhet beskriver det som upplevs vara bolagets strategi. C4 uttrycker istéllet en
generell osékerhet 6ver huruvida bolaget har en samlad strategi i nuldget men utvecklar senare
genom en redogorelse for bolagets Gvergripande malséttningar sett till avkastning och Ionsamhet.
Den samlade bilden som véxer fram &r att nagon overgripande strategi som genomsyrar
organisationen inte direkt forekommer. Det som man pa chefsniva beskriver som strategi blir
istallet det som varje individ tolkar vara bolagets huvudsakliga malsattningar eller inriktning i
nulaget. | diskussion om hur organisationens strategiska arbete har utvecklats patalas dock att ett
arbete med att utveckla formedling av strategier och malsattningar via foretagets interna
kommunikationskanaler fortgar och att man i vissa fall kan tillgodogodra sig information rérande

bolagets tankta utveckling fran exempelvis intranatet.
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4.3.2 Implementering

Det beskrivna tillvagagangssattet for hur gemensamma arbetssatt och malséttningar formedlas,
och i den man det gors dven implementeras varierar mellan cheferna. Det patalas att
malsattningar till viss del formedlas via en Oppen dialog med chefer men &ven i storre
utstrackning blir tillgangliga via bolagets intranat. Huvudsakligen lyfts malséttningar fram som
det som formedlas ner genom organisationen och det strategiska arbetet for den egna
verksamheten eller funktionen l&mnas huvudsakligen till den ansvarige for respektive avdelning.
Implementeringen av de strategier som utvecklas under denna process framstar som nagot som
sker l16pande och i kombination med utveckling av strategierna. Det strategiska arbetet upplevs
darmed huvudsakligen handla om att utveckla effektiva strategier for att lopande méta de

malsattningar som sétts upp.

Det framstar som att en generell upplevelse bland cheferna ar att det blivit en forbattring i hur
malsattningar formedlas och att det numera tydliggors mer direkt hur malsattningar och
arbetsséatt skall implementeras ner i verksamheten. Detta beskrivs delvis som en effekt av att man
utvecklar de foretagsinterna kommunikationskanalerna men &ven att ett tydligare helhetsgrepp

om foretagets strategiska arbetet har fattats av delar av ledningen.

4.3.3 Ansvar och flexibilitet

Det forefaller som att stor del av chefernas arbete bygger pa ett flexibelt satt att utfora
arbetsuppgiften. Det beskrivs som att var och en har ett tydligt ansvarsomrade medan uppgiften i
sig inte &r tydligt definierad. Samtliga respondenter férutom C4 upplever stor frihet och ansvar i
sina roller. C4 ger istéllet en bild av att det finns forutbestamt vad respektive roll innebér och att
denna beskrivning &r betydligt mer utpraglad &n vad Ovriga respondenter upplever. Istéllet
upplever C4 ett ansvar i att det operativa arbetet i den egna funktionen skall fungera men inte i
samma utstrackning ett Overgripande ansvar for verksamhetsutvecklingen som de Ovriga

cheferna beskriver. C1 beskriver sig som helt fri i sin roll att géra vad som krévs for att uppfylla
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de 6vergripande malsattningarna. Det framstar i den bild som C1 férmedlar att den stora frihet
och det ansvarsmandat &r nagot som motiverar och uppmuntrar till att driva sig sjalv ytterligare i
den egna rollen. Denna beskrivning bekraftas aven av C2 som séger att foretaget har en struktur
som skapar en Oppenhet infor att jobba pa nya satt och dar majligheten att vara flexibel och

utveckla den egna rollen ses som positivt.

Vad géller beslutsmandat och frihet att ta egna beslut skiljer det sig ocksa mellan cheferna dar
C1 kéanner sig helt fri att ta egna beslut och C2 och C3 upplever att de vet hur langt deras
beslutsmandat stracker sig och inom vilka ramar det finns en frihet medan C2 tillagger att
befogenheterna och ansvar inte riktigt gar hand i hand utan att ansvaret ar lite strre &n
befogenheter i vissa fall. C2 menar att desto nérmare ledningen du kommer desto mer
ansvarsfrihet att fatta beslut har du. C4 upplever inte alls nagon frihet i att ta beslut. Den bild av
beslutsmandat och vilka befogenheter cheferna upplever gar saledes tydligt isar. En mojlig
hérledning till diskrepansen i respondenternas svar ar att de som upplever ett storre mandat har

arbetat langre inom bolaget an de som upplever ett mindre mandat.

4.4 Operativa personalens perspektiv pa bolagets strategiska arbete

De respondenter som utgor urvalet pd den operativa nivan i denna studie representerar olika
funktion inom bolaget, en aspekt som ocksa tydliggors i deras respektive berattelser om bolagets
strategiska arbete. Det faktum att respondenter med tydligare koppling till bolagets
karnverksamhet ocksa har en tydligare bild av bolagets strategiska arbete framstar tydligt.
Respondenter med en kortare tid inom bolaget tenderar dock generellt att uppleva en tydligare
bild av bolagets strategier och strategiska arbete. Likt de tidigare nivaerna finns aven har skilda

bilder av vad som é&r strategi och hur dess eventuella férekomst yttrar sig i bolaget.

4.4.1 Strategiutveckling och malsattningar

Strategi som begrepp definieras inte tydligt av ndgon pa den operativa nivan och asikterna om
dess innebord gar isér. Flertalet respondenter uppger att bolaget inte har nadgon 6vergripande
strategi men papekar dven att det stallningstagandet i sig kan vara en strategi och att understallda

funktioner oftare har strategier for den egna verksamheten. O2 berittar exempelvis att “’strategin
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ar att inte ha nagon strategi och det ar ju en strategi i min varld . . . att kunna vara flexibel och
folja upp investeringsmojligheter nar de uppkommer”. I detta fall uppfattas avsaknaden av
strategi som det som mojliggor foretagets anpassning och gor att man undviker att riskera att lasa
fast sig 1 en ofordelaktig verksamhetsinriktning. O6 ger ytterligare stod till denna bild men
patalar samtidigt att ” . . . ingen tydlig 6évergripande strategi men varje avdelning har nog en”.
Detta pavisar en bild som delas av en majoritet av de andra respondenterna som bygger pa att
man inte uppfattar bolaget som stort att ha en specifik strategi men att man for den egna
funktionen eller avdelningen har tydliga planer och malsattningar. Endast tva respondenter pa
den operativa nivan uppger strategier som kan liknas vid det som har uppfattats som bolagets
overgripande strategier. O5 siger att “strategin ar att skapa kundvérde och faktiskt fa foretag
och privatpersoner att vilja hyra av 0ss” och O1 uppger att strategin ar att vaxa”. Det dr dock
tydligt har den svaga gransdragning mellan bolagets strategier och dess malsattningar i att det

som uppfattas som bolagets strategier ocksa kan ses som malsattningar och vice versa.

Det framstar som att det rader en oklarhet i vad som &r bolagets strategier och vad som ar dess
malsattningar. Det forefaller harmed aven som att malséttningarna ar betydlig klarare definierade
an strategierna. En tydlig tendens bland respondenterna ar att man latt faller in pa
malsattningarna for verksamheten i sin redogorelse for bolagets strategier. | flertalet fall besvaras
tamligen direkta fragor om bolagets strategier med resonemang om den egna verksamhetens
malsattningar eller funktion. Rérande malséttningarna finns dock en stérre samstammighet i
organisationen. Det &r har tydligt att det finns ett antal ledord som styr den operativa personalen i
sitt arbete. Begrepp som tillvéxt, utveckling, flexibilitet och snabbhet anvéands frekvent for att
beskriva bolagets strategi men formuleras huvudsakligen i termer om malsattningar for bolaget

som stort eller den egna funktionen.

Den bild av bolagets strategi som presenteras under intervjuerna framstar att paverkas av vilken
funktion respondenten besitter inom organisationen samt hur l&nge denne varit verksam inom
bolaget. Bilden av bolagets 6vergripande strategiska arbete &r exempelvis tydligare hos
respondenter som &r aktiva inom k&rnverksamheten &n hos respondenter i stodfunktionerna.
Generellt tenderar dven individer som varit aktiva en relativt sett langre tid inom bolaget att i
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storre utstrackning uppge att bolaget saknar formaliserade strategier medan respondenter som
nyligen borjat vid bolaget beréttar tydligare om det som man uppfattar som foretagets strategier.
Det kunde dock observeras att flertalet respondenter upplevde att bolaget hade en strategi men

sedermera hade svarigheter att utveckla ett resonemang om strategins innebérd eller utformning.

Den overgripande bilden som férmedlas i diskussion med respondenterna ar att man i de flesta
fall arbetar efter tydligt uppsatta malséttningar fran hogre niva men att tillvagagangssattet for att
uppna dessa inte finns uttalade i vare sig i detaljer eller for bolaget som stort. Det framstar med
hansyn till detta som att strategi inte definieras pa bolagsniva utan att ett storre ansvar vilar pa

varje medarbetare att sjalv utforma en fungerande strategi for den egna funktionen.

4.4.2 Implementering

Det framstar som att implementering av strategierna for det egna arbetet huvudsakligen sker i
samband med dess utveckling och nagon direkt inblandning fran chefer forekommer inte.
Asikterna vad galler implementering av strategier i bolaget gar isar bland respondenterna och
svaren framstar till stor del vara avhangiga den egna uppfattningen om bolagets strategiska
arbete. Respondenter som uppger att bolaget har en tydlig strategi tenderar att i storre
utstrackning ocksd patala en klarhet i hur den formedlas och implementeras. O6 berattar
exempelvis om strategier for den egna avdelningen att formedlas av chefen for avdelningen och
att den beskriver “tydligt hur vi skall géra vissa saker och vad som &r var uppgift”(06). I de fall
respondenterna istéllet uppfattar att man sjalv utvecklar strategin for den egna verksamheten

delas inte denna bild av att strategin formedlas fran ovanstaende chefer.

Den 6vergripande bilden som ges av den operativa personalen &r att man fran ledningens sida i
den man majligt undviker att implementera overgripande strategier och arbetssétt. Pa sa vis
onskar man att inte begrénsa de anstéllda i sina mojligheter att utveckla den egna rollen samtidigt
som man vill att tillréckligt stod for att utfora det I6pande arbetet skall finnas tillgangligt. Vad
galler malsattningar och mer explicita direktiv for verksamheten uppger flera respondenter att
direktiv rorande funktioner, yrkesroller och bolagets aktiviteter finns formaliserade och

nedskrivna i bolagets interna kommunikation. Manga uppger det som ett stod till den egna
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verksamheten ddar man vid osdkerhet kan konsultera information som strévar efter att
harmonisera det sitt man arbetar pa inom bolaget och det forhallningssatt man har till diverse
funktioner. Den beskrivning av kommunikation som férmedlas tyder dock pa att det inte &r nagot
som lyfts fram av chefer eller medarbetare aktivt utan som den enskilde sjélv far uppsoka da man
kanner oklarhet. O4 beskriver exempelvis funktionen som att ”. . . vi kan g& och lasa om vi vill
och sjalva funderar éver nagot”, O5 utvecklar bilden av den interna kommunikationen som
nigot som ”. . . haller pa att byggas upp” och hinvisar till bolagets snabba tillviixt som béde
anledning till att behovet uppstatt samt att man hittills inte tillampat systemet. Det finns ocksa
skillnad pa det som vissa respondenter uppfattar vara de strategier som férmedlas via exempelvis

interna natverk och de som implementeras i den I6pande verksamheten.

4.4.3 Ansvar och flexibilitet

Fragan om hur ansvar fordelas inom organisationen och hur man som anstélld uppfattar det
ansvar man har framstar som en central del i manga av respondenternas resonemang om
arbetsutformning och frihet i yrkesrollen. En majoritet upplever att de bade far och forvantas ta
stort ansvar i sin roll, detta framstar relativt oberoende av yrkesroll. Generellt beskrivs den fria
ansvarsfordelningen som nagot som motiverar och driver dem att utvecklas i sitt I6pande arbete.
Flertalet respondenter beskriver en frihet i att agera och fatta beslut i den roll de har och att den
befogenhet man har i sin roll ar tydlig. Aven i diskussionen om ansvar tenderar de som varit
anstéllda en kortare tid vid bolaget att uppleva en lagre grad av frihet i sin roll och befogenhet till
beslut &n de som varit anstéllda langre. En mojlig tolkning av detta ar att man successivt tar ett
storre ansvar i sin roll vilket ocksa belonas med en utdkad befogenhet men detta kan ocksa antas
peka pa att ansvarsstrukturen inom bolaget ar under férandring och formaliseras allt mer sedan

nyanstallningar gors.

Den bild av ansvarsstruktur och befogenhet som illustreras i diskussionen om ansvars forstarks
vidare i diskussion om hur arbetsuppgifter utformas och férdelas. De respondenter som upplever
att de ar begransade i sitt ansvar och sin befogenhet upplever dven i storre utstrackning att de

utfor en formaliserad arbetsuppgift med mindre frihet. Respondenter som upplever att de har
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stort ansvar beskriver ocksa generellt att dem kanner sig friare i utformningen av den egna rollen.
O1 beskriver exempelvis att en stor del i arbetet handlar om att mojliggora anpassning av den
egna rollen efter foretagets utveckling och inte lasa in sig i ett formaliserat arbetssatt. Med detta
resonemang kan en fri ansvarsstruktur dar medarbetarna tillats fatta beslut for att forandra
utformningen av den egna verksamheten vara en aspekt som verkar for att gora hela bolaget mer
flexibelt. Befogenhet att vara fri i sin yrkesroll framstar av de intervjuer som gjorts i denna studie
vara starkt knutet till den tid respondenten arbetat inom bolaget. Respondenter som arbetat en
kortare tid inom bolaget upplever generellt en lag grad av ansvar och begransad befogenhet att
forandra och utveckla den egna rollen. Respondenter med en medellang till lang period i bolaget
upplever istallet i storre utstrackning att dem sjélva varit med och utvecklat den egna rollen samt
att det ar ett pagaende arbete i vilket dem har fortsatt befogenhet att anpassa den egna

funktionen.

4.5 Organisationens strategiska arbete

Det framstar som att det inte finns nagon Gvergripande nedskriven strategi i foretaget som
formedlas vidare till de anstallda utan det &r snarare en tolkning av vad ledningen goér man
uppfattar som strategin. Det uppfattas i hog grad som att de Gvergripande malsattningarna, att
vaxa och skapa avkastning, préaglar arbetet medan &garen sjalv menar att det inte nédvéndigtvis
ar planen att vaxa utan snarare att undvika risker for att generera avkastning till aktiedgarna. Hos
en majoritet av respondenterna anvands malsattningar avseende Iénsamhet och avkastning for att
beskriva organisationens strategi utan att numeriska angivelser av specifika malsattningar
presenteras. Istéllet dr det konceptet som att “vara ldnsamma”(C1) eller “generera avkastning till

investerarna”(02) som beskrivs som syftet med verksamheten.

Utifran vad de anstéllda uppfattar som syfte med foretaget skapar de sjalva egna strategier och
arbetssatt for att klara av sina uppgifter i foretaget. Det upplevda ansvaret varierar fran smatt till
stort dar vissa upplever att de helt fritt kan skapa sina arbetsuppgifter utan nagra ramar medan
andra upplever en lagre grad av frihet och flexibilitet i arbetet. En majoritet menar dock att det
finns stor frihet i att utforma den egna rollen sjélv. VDn papekar att i de situationer dar det finns

personer som ar mer kompetenta an honom sa vore det oklokt av honom att ga in och peta i
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deras arbete och forsoka utdva nagon typ av detaljstyrning. VDn uttrycker istallet en vilja att
skapa en struktur dar medarbetare har mojlighet att utveckla den egna rollen genom frihet.
Styrningsmomentet forflyttas darmed enligt VVDn till att placera individer med ratt kompetens
och motivation pa ratt plats i bolaget och att verksamheten ocksa utvecklas pa de grunderna.

Formagan att bibehalla en flexibilitet i organisationen upplevs som viktigt av en stor del av de
respondenterna i ledande positioner. En forutsattning for ett strategiskt arbete blir ddrmed att det
inte inkraktar pd formagan att vara flexibel. VDn upplever i storre utstrackning att strikta
strategier begransar verksamheten &n bidrar till forbattrad styrning och undviker ddrmed hellre
den typ av verksamhetsstyrning. Med grund i detta menar VDn att strategiarbetet i basta fall ar
sldseri med tid men aven kan vara skadligt for foretaget i den mening att man forsoker utveckla
ett arbetssatt for en framtid vilken man inte har nagon kunskap om. Den bild som VDn istéllet
malar upp, vilket delas av en majoritet av respondenterna pa de Gvriga nivaerna, ar att den
efterstravansvarda organisationen istallet ar en som ar flexibel nog att snabbt svara pa
omvarldsforandring nar de uppstar. Det framstar darmed som att ett effektivt reaktivt arbete
premieras framfor eventuella forsok att arbeta proaktivt. Detta tankesatt forefaller genomstrala
hela foretaget dar man menar att det vore svart att utfora deras jobb och ibland oméjligt om det
inte vore for att det var sa flexibelt och fritt som det ar pa foretaget. Det har arbetssattet menar i
huvudsak cheferna framst passar en viss typ av person och darfor laggs stor vikt pa personlighet
vid rekrytering till bolaget. En effekt av detta &r att man undviker att arbeta med
rekryteringsbolag for att sjalva kunna fokusera pa personlighetsbedémningar i storre utstrackning

an kompetens och erfarenhet.

Roller och titlar pa foretaget upplevs generellt av respondenterna ha liten betydelse pa bolaget
dar det finns stora skillnader mellan personer med samma titel som upplever helt olika grader av
frihet och beslutsfattande mandat i sina roller. Avgorande faktorer for mandat och ansvar
framstar istallet baseras pa hur lange en individ varit pa foretaget samt den geografisk plats de
utgick ifran. 1 denna studie upplevde personer som varit lange i foretaget och som utgick ifran
Goteborg och Stockholm mer frihet och beslutsmandat i sitt arbete &n 6vriga. En tydlig skillnad
mellan respondenter som varit aktiva lange inom bolaget i forhallande till de som var relativt
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nyanstallda kunde ocksa noteras. Respondenter som varit en langre tid i bolaget upplevde
generellt en hogre grad av frihet och ansvar i sin roll samtidigt som man i stérre utstrackning var
av uppfattning att organisationens strategiska arbete var tdmligen oklart. Respondenter som varit
aktiva i bolaget under en kortare tid, generellt under tva ar, upplevde en lagre grad av frihet och
ansvar men &ven att de strategiska ramverken under vilka de verkade var tydligare. Detta kan
tyda pa en forandring av det strategiska arbetet i organisationen déar nya medarbetare, pa operativ
saval som lednings- och chefsniva, till viss del utvecklar ett nytt arbetssatt for att hantera den
Okande omfattningen av det egna bolaget. Effekten av detta blir en form av strategisk
omvandlingsprocess dar man i det nuvarande skedet ser en tydlig skillnad mellan de individer
som arbetar efter organisationens tidigare struktur och de som &r med och implementerar de nya,

betydligt mer klargjorda arbetssatten och strukturerna.

Sammanfattningsvis framstar organisationens strategiska arbete vara ett som praglas av bolagets
overgripande malsattningar och darefter utvecklas av de individer som ar verksamma inom
respektive funktion. Det finns en uttryckt vilja och pavisat arbete fran ett antal individer i
organisationen att utveckla bolagets strategiska arbete pa sikt. Det skiljer &ven mellan
respondenter som varit aktiva en langre tid pa bolaget och de som ar mer nyanstallda, essentiellt
upplever respondenter med en kortare tid i bolaget det strategiska arbetet som tydligare. En
mojlig tolkning av detta, vilket dven patalas av respondenterna i studien, &r att ett tilltagande
behov av ett tydligare strategiarbete ar en effekt av bolagets snabba utveckling och numera
betydande storlek. En tydlig diskrepans uppstar d&ven mellan VDs uttalade ovilja att formulera
strategier och de understdende ledare och chefer som inte ar frammande for att strategier
utformas for delar av verksamheten men att den Overgripande flexibiliteten i bolaget &r viktig

och bor varnas.
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5 Analys

| detta avsnitt presenteras en diskussion av de empiriska resultaten fran denna studie i relation
till de teoretiska utgangspunkter som presenterats i den teoretiska referensramen. Forst
diskuteras och jamfors respondenternas bild av strategibegreppet med de definitioner och
beskrivning som hamtats ur teorin. Déarefter avhandlas bolagets strategiutveckling bade vad
avser positionering samt framvaxande och planerade strategier. Slutligen relateras och
diskuteras den empiri som kan knytas till entreprendrskap i forhallande till den teoretiska
forstdelsen av hur entreprendrskap uttrycker sig i organisationer generellt samt i

strategiutveckling specifikt.

5.1 Strategi

| avsaknad av en tydlig konsensus kring en direkt definition av strategi finns en vana av att
beskriva strategi genom sin funktion. Alarik (1988) lyfter har fram funktionen som generella
riktlinjer for att vagleda organisationens arbete i en gemensam riktning som en majlig forklaring
av strategi. Ax och Johnsson (2009) har ett liknande perspektiv och beskriver strategi som ett
ramverk som harmoniserar organisationens arbete. Gemensamt i den teoretiska forstaelsen av
strategibegreppet ar att de beskriver organisationens oOvergripande arbete och att strategi
huvudsakligen avhandlar hur en vald verksamhetsinriktning foljs eller hur uppsatta mal skall
uppfyllas. 1 Oden AB upplevs en klar osakerhet 6ver innebdrden av begreppet strategi samt
vilken funktion den har i organisationen. En majoritet av respondenterna i denna studie beskriver
bolagets strategi i termer som narmast kan relateras till Gvergripande malsattningar. Denna
osakerhet tyder pa att ingen tydlig organisationsgemensam bild av strategi forekommer vilket
darmed leder respondenterna att sjélva tolka det som upplevs som den strategi man verkar efter.
Forevarande bild bekréaftas dven av VDn som patalar att han inte finner nagon mening i
utveckling av strategi utan framst ser det som begransning av bolagets méjlighet att anpassa sig.
De respondenter som avviker fran denna bild &r bland andra L1 som beskriver att ett mer
strukturerat strategiarbete har paborjats dar han sjalv, i enlighet med Mintzberg och Waters
(1985) teorier om vikten av ledarskapsinblandning i strategiarbete, tagit ett dvergripande grepp

om organisationens strategiska utveckling.
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Den samlade uppfattningen av strategi i bolaget ar dock att det inte direkt kan anses
Overensstamma med den bild som formedlas i teorin. En tydlig oklarhet kring innebdrden samt
funktionen av en strategi kan ses som effekten av ett arbete som i storre utstrackning baserats pa
en idébildning formedlad av ledningen. Det framstar dock som att Oden AB genomgar nagot av
en strategisk omvandlingsfas dar det individbaserade och informella arbetssatt som praglat
verksamheten tidigare nu successivt ersétts av ett mer strukturerat arbete som en effekt av

organisationens stora tillvéxt.

5.1.1 Strategiutveckling

Strategiutveckling i form av ett brett teoretiskt begrepp inbjuder likt strategi till en vid tolkning
av dess innebdrd under forutsattning att en tydlig organisationsgemensam definition av
begreppen inte har férmedlats. | respondenternas svar rérande strategiutveckling marks tydliga
paralleller mellan den uppfattning respondenterna har av strategi som vergripande begrepp och
den bild man férmedlar angdende strategins utveckling. I de fall dar en avsaknad av strategiskt
arbete patalas. Den teoretiska bilden av valfungerande strategiutveckling forutsatter generellt att
samtliga delar av en organisation engageras, tar ansvar och far tillgang till likvardig information.
| det studerade fallet framstar istéllet tydliga skillnader bade mellan nivaer men &ven mellan
individer pa samma niva. Detta skulle kunna foresla att strategi i storre utstrackning kan
utvecklas inom vissa organ eller av vissa individer i en organisation utan direkt inblandning av

den Overgripande organisationen.

5.1.1.1 Positionering

Porter (1996) patalar vikten av att isolera och befasta en tydlig roll pa marknaden for det egna
bolaget i syfte att skapa ett unikt erbjudande i jamforelse med konkurrenterna. Den genomgaende
bilden av att utveckla en tydlig positioneringsstrategi som beskrivs av respondenterna i Oden AB
ar att det riskerar att begransa bolagets majlighet att agera pa fordelaktiga affarsmojligheter.

VDn ar den som mest patagligt avfardar vinsten i att skapa en tydlig roll pa marknaden. I sin
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beskrivning av hur en befast marknadsroll kan begransa bolaget genom att skapa en
inlasningseffekt i den egna verksamheten patalar han att “det kan vara direkt farligt att ha en fast
strategi” (VD). En positioneringsstrategi framstar darmed huvudsakligen inom Oden AB vara
nagot som uppfattas kunna skada bolaget, i kontrast till Porters (1996) teori om att det &r en

tydlig positionering som borgar for positiv framtida utveckling.

Porter (1996) patalar den risk ledare som driver ett positioneringsarbete antar genom mojligheten
att fel inriktning valjs och att man istallet i storre utstrackning valjer att agera pa kort sikt. | Oden
ABs fall ar VDn ocksa huvudagare samt grundare vilket i storre utstrackning kan anses borga for
ett beslutfattande praglat av langsiktig utveckling. Underlatenheten positionera bolaget tydligt pa
marknaden framstar dock i hogre utstrackning grunda sig i en vilja att bibehalla en flexibilitet i
forhallande till den egna verksamheten. VDn patalar att han i lika stor utstrackning ser sig sjalv
som en kapitalforvaltare som en forvaltare av fastigheter specifikt, nagot som ytterligare ger stod
for en vilja att tillampa en hog grad av 6ppenhet vad géller méjligheterna till affarsutveckling.
Viljan att positionera sig pa marknaden framstar inte heller bland de 6vriga ledarna och cheferna
i organisationen som nagot man uppfattar efterstravansvart och upplever istallet friheten i
verksamhetsinriktning som en av framgangsfaktorerna for den egna verksamheten. Det faktum
att Oden AB visat pa en langsiktigt uppéatgdende trend vad avser lonsamhet och tillvaxt stalls
darmed i kontrast till den argumentation som lyfts fram av Porter (1996). Porter (1996) patalar
att avsaknaden av en tydlig positioneringsstrategi skulle leda till minskad operativ effektivitet pa
lang sikt samt avtagande vinsten, en utveckling Oden AB motbevisar genom en kontinuerlig

tillvaxt.

Den bild som ges av en majoritet av respondenterna vad avser positionering som strategiskt
verktyg tyder darmed pa en mojlighet att finna en marknadsroll som inte grundar sig i en fast
verksamhetsinriktning. Det framstar till foljd av detta som ett medvetet val fran Oden AB sida att
undvika att positionera sig tydligt pA marknaden da det & VDs uppfattning primart, men dven i
stor utstrackning personalens bild av det egna bolaget att dess framsta tillgang finns i
mojligheten att vara flexibel. Denna uppfattning avviker fran de vedertagna teorier,
huvudsakligen representerade av Porter (1996; 2008), rérande positionering som lagger tonvikt
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vid formagan att besluta och befésta en tydlig roll pa marknaden och sedan féljaktligen agera

déarefter.

5.1.1.2 Framvéaxande och planerad strategi

Den bild av de strategier som férekommer inom Oden AB skiljer sig bade mellan respondenter
pa olika nivaer i bolaget men dven mellan individer pa samma niva men med olika erfarenheter i
bolaget. En tydlig tendens som identifierades i svaren var att desto kortare tid personen hade
arbetat i bolaget, desto tydligare framstod uppfattningen om organisationens strategiarbete. En
tolkning av detta ar att bolaget genomgar en strategisk forandringsprocess dar storre vikt vid
formagan att utveckla strategier och harmonisera organisationens arbete nu laggs. Detta stods
aven av L1 som patalar att anledning till att han anstalldes i bolaget var till stor del for att
utveckla en tydligare struktur. Det faktum att VVDn helt avsdger sig ansvaret for ett eventuellt
strategiarbete vacker dock fragan om hur arbetet ska eller de facto utfors samt vem som tar det
dvergripande ansvaret. VDn lyfter samtidigt att han anser det essentiellt att den individ med bést
insyn och forstaelse av en specifik funktion tillats rada 6ver den och patalar att han darfor hellre

lamnar ansvar till andra &n detaljstyr verksamheten.

Mintzberg och Waters (1985) identifierade tva huvudsakliga arbetssatt for utvecklingen av en
effektiv strategi i organisationer genom att vdga den framvéaxande strategin mot den planerade.
Centralt for denna teoribildning var dock ledningens dvergripande ansvar i att antingen utveckla
den planerade strategin alternativt utvdrdera och forankra den av organisationens arbete
framvéxta strategin. 1 Oden AB saknas detta toppledaransvar. Samtidigt finns ett brett stod bland
respondenter som varit aktiva inom bolaget en liangre tid for VDs avstandstagande fran
strategiskt arbete och en delad bild av den begransning en strategi kan innebdra. | de fall
strategiers existens patalas inom bolaget ar det huvudsakligen i form av ndgot som utvecklats
successivt i det I6pande arbetet. Det faktum att respondenter med en kortare tid inom bolaget
upplever strategierna som mer planerade och tydligare i sin utformning medan mer erfarna
medarbetare beskriver det mer aktiva strategiarbete som nagot som tilltagit pa senare tid kan tyda
pa att man forflyttar sig ndgot mot ett mer formaliserat strategiarbete. En méjlig anledning till

detta som ocksa patalas av respondenter som upplever denna forandring &r att organisationens
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nuvarande storlek inte langre & kompatibel med det tidigare arbetssattet i lika stor utstrackning.
Man upplever att forvarv och nyanstéllningar gjort att organisationen véxt pa ett satt dar man inte
langre hinner med att utveckla personal pa den individniva som tidigare gjorts och att behovet av
tydligare ramverk darfér uppstatt.

Den tydliga diskrepans mellan en majoritet som uppger att bolaget inte arbetar efter nagon tydlig
strategi utan huvudsakligen véagleds av de overgripande malsattningar och det mindre antal
respondenter som upplever att bolaget successivt utvecklar ett mer formaliserat strategiarbete
framstar att pavisa en omvandling som pagar i bolaget. Den bild av strategi som finns tidigare
kan till stor del liknas vid det som Mintzberg och Waters (1985) beskriver som framvaxande
strategiarbete. Respondenterna beskriver exempelvis i dessa fall att de tar stort ansvar for att
utveckla arbetsséttet for att uppnd malen i den egna funktionen samt att deras chefer for en
I6pande dialog om vad som upplevs effektivt och fordelaktigt i syfte att utfora uppgiften pa basta
satt. Det som saknas i forhallande till den teoretiska bilden av framvaxande strategi ar dock den
koppling till foretagets Overgripande strategiska inriktning och det Gvergripande ansvar en
toppledare generellt anses axla i strategiprocessen. Da inte VDn tar detta ansvar framstar det som
att respondenterna i ledningsgruppen, och da huvudsakligen L1, tar ett storre ansvar for
utvecklingen av strategiska ramverk i bolaget. Det forefaller darmed som att en struktur,
liknande den Mintzberg och Waters (1985) beskriver som framvédxande, styr arbetet i
organisationen, dock utan toppledarens inblandning. Istéllet byggs en struktur upp med fokus pa
att kunna hantera den flexibilitet som efterstrdvas och de afférsbeslut som kommer dérav. VDs
forhallningssatt till strategi framstar darmed ha resulterat i att allteftersom organisationen vuxit
och utvecklats har det byggts upp en intern struktur i bolaget for att hantera just avsaknaden pa
strategier formedlade fran toppledaren. De som istéllet axlar toppledaransvaret for
strategiprocessen blir huvudsakligen ledningsgruppen och i viss man chefer for respektive

avdelning.

Sammanfattningsvis Overensstaimmer Oden AB strategiutvecklingsprocess till storre del med
Mintzberg och Waters (1985) teori om framvéaxande strategi &n att efterlikna en planerad strategi.
Det framstar dock som att bolaget gar igenom nagot av en forandringsfas dven i detta avseende.
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Det tidigare arbetet som beskrivs av respondenter med lang erfarenhet av bolaget, oavsett niva i
organisationen, praglas tydligare av tankar om egenansvar och en formaga att sjalv utveckla
ramverk for den egna funktionen. Respondenter med en kortare tid inom bolaget har istéllet en
bild av att tydligare ramverk finns samt kontinuerligt utvecklas vidare. Det tidigare arbetet kan
huvudsakligen liknas vid en framvéaxande strategibildning om &n en inte lika formaliserad
process som den teoretiskt beskrivna. Bilden som ges av det nuvarande arbetet och de tankar som
finns infor framtid framstar dock att forflytta bolaget tydligare mot mer planering och kontroll
over strategiprocessen, en utveckling som framstar att drivas av individer som upplever det som

en forutsattning for bolagets fortsatta tillvaxt.

5.1.2 Strategisk flexibilitet

Den aspekt av Oden AB strategiska arbete som lyfts mest frekvent och genomgaende av
respondenter oberoende av organisatorisk niva ar organisationens formaga att bibehalla en hog
grad av flexibilitet i verksamheten. Shimizu och Hitt (2004) definierar en organisations
flexibilitet som formagan att snabbt stélla om resurser for att svara pa omvarldsférandring och
identifierar den formagan som en av de avgorande egenskaperna i ett foretags dverlevnad pa en
allt mer foranderlig marknad. | Oden AB framstar det tydligast som att mojligheten att vara
flexibel &r nagot som stélls i kontrast till att utveckla en tydlig strategi. Det har ar en asikt som
formedlas tydligast av. VDn men &ven patalas av ledningsgruppen och i viss man dven pa
chefsniva. Den bild av strategi som en majoritet av respondenterna delar ar den av en strikt plan
vad avser hur, nar och vad man skall géra nagot. Darmed ses strategi i storre utstrackning som en
begransning av verksamheten i forhallande till de mer tydligt formulerade malen om ekonomisk
utveckling. Istéllet uttrycker man det strategiska arbetet i likhet med VDn resonerar “att inte ha
en strategi kan ju ocksa vara en strategi” och forutsitter dirmed att man borgar for att fortsatt
bibehalla en flexibel organisation. En annan tolkning av detta ar att strategin man tillampar ar
grundad i just formagan att skapa en flexibel organisation. Detta styrks av de respondenter som
trots att de upplever strategin i sig som tydlig lyfter fram just flexibiliteten som ett av
huvudamnena i den. Skillnaden i respondenternas svar framstar da att grunda sig huvudsakligen i
hur man uppfattar innebdrden av en strategi. Effekten av detta &r att vissa upplever avsaknaden

av en tydlig strategi som den faktor som mojliggor flexibilitet medan andra &r av uppfattningen
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att strategin ar att vara flexibel i syfte att uppna organisationens évergripande malsattningar.

Implementeringen av strategisk flexibilitet marks &ven av i hur respondenter ldngre ner i
organisationen uppfattar sina respektive rollbeskrivningar. Det talas huvudsakligen om att skapa
en fungerande och effektiv funktion oberoende av specifik arbetsuppgift. Aggarwal (1997)
belyser mojligheten i att uppna en hogre grad av flexibilitet genom att tydligare sprida ansvar i
organisationen. Grunden till detta anses huvudsakligen vara den beslutsfrihet som uppstar vid en
Oppen ansvarsfordelning vilken mojliggor for individer att snabbt kunna fatta beslut i syfte att
forandra verksamheten efter nya forutsattningar. Inom Oden AB framstar detta som nagot som
efterstravas i hog grad och atminstone tidigare baserats till stor del pa en individuell bedémning
av varje individs personliga egenskaper och uppfattade férmaga att ta ansvar. Den mest patagliga
effekten denna ansvarsfordelning har pa verksamheten som uppméarksammades i intervjuerna pa
bolaget var att en stor majoritet av respondenterna upplevde en stor frihet i att utforma den egna
rollen och skapa sina egna arbetsuppgifter. Man uppgav exempelvis att titlar och direkta
rollbeskrivningar hade mycket liten innebdrd inom organisationen sett till vilket arbete varje
individ faktiskt utférde. Aven detta skulle kunna tolkas som en atgard i syfte att frimja
flexibiliteten inom organisation. Genom att fran ledningen undvika att formalisera vad som
forvantas av respektive roll inom bolaget 6ppnar man ocksa upp for individuella tolkningar som
kan facilitera utveckling. En ytterligare aspekt som detta leder till ar att man fran bolagets sida
inte heller laser in medarbetare i specifika arbetsuppgifter i lika stor utstrackning. Darigenom har
man mojlighet att stilla om personal mellan verksamheter och funktioner utan att ndgon direkt

upplevd organisationsforandring forekommer.

Sammanfattningsvis ar den genomgaende bilden av flexibilitet i Oden AB att det ar en av
faktorerna som i hogst grad bidrar till bolagets framgang. Fran ledningen lyfter man flexibilitet i
organisationen som en egenskap som mojliggor bolagets utveckling. Till viss del uppfattas
avsaknaden av en formaliserad strategibeskrivning utgéra grunden till den strategiska
flexibiliteten i bolaget. Bilden av flexibilitet som konkurrensmedel fanns dock &ven bland de
respondenter som upplever att bolaget arbetar efter tydliga strategier. Detta tyder pa att just
mojligheten att anpassa organisationen for att passa de marknadsforutsattningar som galler &ar
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nagot som prioriteras genomgaende i organisation oavsett strategiskt arbete eller forankring.
Vidare upplevs mojligheten att delegera ansvar och forlita sig pa ansvarstagande individer inom
organisationen som en central bidragande faktor till att kunna bibehalla en flexibel organisation.
| viss man upplevs detta sta under forandring i det strategiarbete som framforallt nyanstéllda
respondenter uttrycker men viljan att arbeta med en fortsatt fri ansvarsstruktur uttrycks

genomgaende i organisationen.

5.2 Entreprendrskap

Entreprendrskap beskrivs av Penrose (1959) som utforandet av aktiviteter som syftar till att
utveckla och skapa tillvéxt i verksamheten genom introduktionen av nya idéer och produkter.
Den tydligaste kopplingen som kan goras till Oden AB i denna aspekt ar det faktum att man
framstar som obunden av sin egen verksamhet. VDn saval som ledning ar oppna for
affarsmojligheter som inte direkt ar kopplade till den nuvarande verksamheten. Chefer och dven
respondenter pa den operativa nivan dr ocksa inforstddda med att verksamhetsinriktning inte ar
en konstant utan att man forvantas kunna hantera de projekt som antas. Ett tydligt exempel pa
detta belyser flera av respondenter genom att patala den nyligen forvarvade hotel-verksamheten
som bedrivs inom bolaget. Flertalet respondenter, dock undantaget VDn sjélv, beskriver VVDn
som tydligt praglad av entreprendriella egenskaper. Detta upplevs genomgaende som nagot
positivt samt en aspekt som mojliggjort bolagets utveckling. En bred uppfattning om att det egna
bolaget upplevs som entreprendriellt av utomstdende intressenter finns ocksa bland

respondenterna.

Entreprendrskap ses generellt som en egenskap som en individ antingen har eller inte har och
inget man direkt kan tréna sig till (Penrose, 1959). Det framstar genomgaende som att en stor
vikt laggs vid individuella egenskaper och talanger vid rekrytering och personalutveckling i
Oden AB. Flertalet respondenter i ledande position papekar att man lagger tamligen lite vikt vid
utbildning och erfarenhet vid tillsattandet av nya positioner utan att det istallet &r personliga
egenskaper som styr. | samma resonemang lyfts det ofta fram att individer maste passa in i den
struktur och det arbetssatt som finns i organisationen och att man i de fall sa inte varit fallet stott

pa problem. En mdjlig tolkning av detta i relation till det Penrose (1959) beskriver som essensen
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av en entreprendriell organisation ar att en individ for att pa ett effektivt satt fungera i en
entreprendriell organisation sjalv maste bara nagra av de egenskaper som utmarker

entreprendrskap.

Den beskrivning VDn ger av det egna arbetet i kombination med hur 6vriga respondenter
upplever bade den interna och externa uppfattningen av bolaget formedlar en bild med tydliga
paralleller till Penrose (1959) och Millers (1983) beskrivningar av entreprendriella egenskaper
och organisationer. Det framstar dven som att den entreprendriella inriktning ar en aspekt som en
bred majoritet av respondenterna upplever som positivt och bidragande till organisationens
utveckling. Det faktum att man inom organisationen premierar egenskaper som traditionellt
tillskrivs en entreprendriell inriktning vid exempelvis rekrytering kan antas ge uttryck for att det

ar en inriktning man 6nskar folja &ven framgent.

5.2.1 Entreprendren som ledare

En entreprendriell ledare karaktariseras typiskt av en vilja att skapa en flexibilitet i de
administrativa funktionerna av i en organisation i syfte att mojliggora snabba forandringar av
verksamheten (Burns & Stalker, 1961). Nar VDn i Oden AB redogdr for hur man inom
organisationen hanterar affarsbeslut argumenterar han fér mojligheten till just snabb omstallning
av resurser och anpassning av funktioner. Syftet med detta beskrivs som férmagan att kunna
anpassa organisationen efter eventuella forandringar tillika att undvika att lasa in sig i en specifik
verksamhetsinriktning. Med grund i detta blir det tydligt att VDs ledarstil praglas av en
entreprendriell inriktning vilket dven paverkar de metoder han tillampar for att styra

organisationen i efterstravad riktning.

Det entreprendriella ledarskapet foranleder en viss avvikelse fran traditionell styrning, en aspekt
som inte minst marks i det, for studien relevanta omradet, strategiutveckling. Det har tidigare
pavisats att VDn framstatt som tamligen obenagen att utveckla formaliserade strategier for saval
bolagets inriktning som specifika funktioner i verksamheten. Istéallet formedlas en malbild for
foretagets dvergripande verksamhet samt idéer och tankar om hur VDn sjalv forhaller sig till

affarsbeslut och organisationens utveckling. Simon (1976) beskriver detta genom att patala hur
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styrning kan utféras genom att, i egenskap av en fortroendeingivande ledare, formedla sina egna
ambitioner. Denna ledarskapsstruktur framstar som att VDn for Oden AB tillampar som ett mer
flexibelt substitut till en formaliserad strategi. Penrose (1959) for resonemanget vidare genom att
beskriva hur de ambitioner och idéer som ledaren beskriver kan omsattas och utvecklas till
subjektiva malsattningar for malsattningar for verksamheten. En tolkning av att malséttningar
ofta lyftes fram i resonemang rérande strategi av de dvriga respondenterna i studien &r att dessa
malsattningar &r just en produkt av de internaliserade idéer och tankar om bolagets utveckling
som VDn beskrivit for organisationen.

Den 6vergripande bilden av ledarskapet i Oden AB é&r att VVDn delar en rad av de egenskaper
som Penrose (1959) m.fl. identifierar hos en entreprendriell ledare. Baserat till stor del pa en
gedigen erfarenhet av branschen och en historia av framgangsrika beslut har VDn skapat en
fortroenderoll som mojliggor styrning av organisationen baserad huvudsakligen pa den ambition
och de tankar och idéer som han sjalv har for bolaget fortsatta utveckling. Det entreprendriella
ledarskapet gor pa sa vis i storre utstrackning avkall pa de traditionell styrningsmetoder som
exempelvis inkluderar ett gediget strategiarbete till forman for forbattrad flexibilitet i

organisationen.

5.2.2 Befogenhet och ansvar i entreprendriella organisationer

Ett entreprendriellt ledarskap i en organisation stéller ofta stora krav pa organisationen samt de
individuella medarbetarna (Sarasvathy, 2009). Huvudanledningen till detta &r att det ofta kravs
en hog grad av anpassningsbarhet for att hantera de snabba foréndringar som tenderar att
resultera fran ett entreprendriellt ledarskap (Ibid.). For att ledaren skall vara framgangsrik i att
forankra de beslut som fattas krévs att medarbetarna upplever att dem har frihet och befogenhet i
sin roll att agera for att uppfylla den férandring som ledaren instruerar (Vroom & Yetton, 1973).
| Oden AB upplevde majoriteten av respondenterna att de hade ett stort ansvar i sin roll och dven
en stor frihet i att utforma den egna funktionen. Den kollektiva upplevelsen var att detta i storre
utstrackning mojliggjorde for dem att anpassa den egna rollen efter bland annat eventuella

forandringar i bolagets verksamhetsinriktning. Det framstar pa sa vis som att den struktur Oden
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AB tillampar till stor del bekréftar den teoretiska bild av hur en entreprendriell organisation bor
se ut for att fungera effektivt. Tendenser till den typ av svarigheter Sarasvathy (2009) beskriver
dar utvecklingen av standardiserade yrkesroll gor att medarbetare kanner sig begransade i sin roll
framstar dock vid diskussion med ett fatal respondenter. For att bibehalla en snabbrérlig, reaktiv
organisation krdvs darfor att man inom organisation fortsatt arbetar med att ansvar och
befogenheter fordelas liberalt nedat i for att medarbetare fortsatt skall kdnna att de har

mojligheter att agera efter ledningens beslut.

Sammanfattningsvis framstar en bild av Oden AB dar ledningen ar medveten om vikten av att
medarbetarna i organisationen upplever en hog grad frihet, befogenhet och ansvar da det
m0ojliggor en flexibilitet infor férandringar i verksamheten. Samtidigt noteras en slitning mellan
formagan att individuellt fordela ansvar och mojligheten att utforma mer standardiserade
yrkesroller som en effekt av den héga personaltillvéxten mellan respondenter i ledande stéallning.
En potentiell risk i detta ar att det skapas motséattningar mellan personal som kanner sig
verkningslos i sin roll och ledning som forvéantar sig ett stort individuellt ansvarstagande i den

egna yrkesrollen.
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6 Slutsatser

| detta avsnitt upprepas studiens syfte varefter studiens slutsatser fran det specifika fallet
presenteras i forhallande till fragestallningen pa vilken studien grundar sig. Déarefter ges ett
overgripande svar pa forskningsfragan baserat pa de upptackter som gjorts i studien. Vidare
presenteras det teoretiska bidrag studiens resultat kan innebéara. Avslutningsvis ges forslag till
framtida forskning som skulle kunna utveckla forstaelsen av det studerade omradet.

6.1 Studiens syfte

Syftet med denna studie var att utforska hur strategier utvecklas i ett stort foretag dar
toppledningen tar ett relativt sett litet ansvar for strategiutveckling och dess implementering.
Studien genomfdrdes som en fallstudie dar ett foretag som préglas av ett entreprendriellt
ledarskap som uttalat undviker att aktivt arbeta med strategier undersoktes. Studiens slutsatser

summeras i forhallande till den fragestéllning vilken studien utgick ifran.

6.2 Strategiutveckling och dess implementering i Oden AB

Studien klargjorde att det fanns tva huvudsakliga inriktningar i den uppfattning respondenterna
hade av strategiutveckling. Den forsta, som huvudsakligen férekom hos respondenter som varit
aktiva en langre tid i bolaget, var att strategier utvecklades lépande av de individer som var
ansvariga for respektive verksamhet. Att nagot direkt dvergripande ansvarstagande utfordes av
personer i ledande stallning patalades inte utan den generella uppfattningen var att man
utvecklade strategier huvudsakligen for att pa béasta satt utféra den egna uppgiften. Studien
visade dven att det strategiska arbetet huvudsakligen motiverades av individernas egen vilja att
driva den egna funktionen framat, krav pa utveckling eller forbattring fran ledning patalades inte.
Den andra uppfattningen om bolagets strategiutveckling, vilken huvudsakligen patraffades hos
respondenter som varit anstdllda en kortare tid i bolaget, var att strategier fanns tydligt
formulerade och ofta férmedlades av chefer och ledning. Bland dessa respondenter fanns aven en
uppfattning om att arbetsuppgifterna var tydligare saval som vilka forvantningar som fanns pa
den egna arbetsuppgiften. Studien fann &ven denna uppdelning av asikter bland chefer och
ledare, aven dar knuten tydligast till varierande anstallningstid i bolaget. Den slutsats som drogs
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av dessa observationer var att en hog personaltillvéxt i bolaget inneburit att organisationen
expanderat i hég takt och foranlett nya chefer och ledare i bolaget att uppfatta ett behov av att
tydligare kunna styra verksamheten &n vad som hade varit mojligt. Arbetet med att utveckla
strategier saval som tydliga formuleringar vad avser malséttningar och ramverk for
verksamheten framstar darmed ha drivits av individer som upplevt behovet och sjélva inte

fostrats i bolagets tidigare struktur.

Det direkta implementeringsforfarandet av bolagets strategier framstod som tydligt beroende av
den uppfattning respektive individ hade av det strategiska arbetet. | de fall dar upplevelsen ar att
strategier utvecklas av verksamma individer inom respektive funktion sker implementeringen
parallellt med utvecklingen av strategierna. Malsattningarna blir i dessa fall vagledande varefter
effektiva strategier utvecklas och tillampas l6pande i verksamheten. | de fall dar en bild av att
tydligt utformade strategier finns upplevs &ven en tydligare vertikal implementering av
strategierna dar riktlinjer som uppfattas komma fran ledningen férmedlas via understéllda chefer

nerat i organisationen.

6.3 Svar pa forskningsfraga

Komplexiteten i ett direkt svar pa studiens fragestéllning grundar sig pa den processforandring
avseende strategiarbete som kunde observeras i Oden AB. Da toppledaren under bolagets
utveckling samt &ven fortsatt avstar fran ett aktivt strategiarbete lamnas uppgiften till den évriga
organisationen. Resultatet blir darmed att nagot som teoretiskt narmast skulle liknas vid
framvéxande strategiarbete forekommer i den mening att det saknar direkt inblandning och
styrning fran den hogsta ledningen. Vid en narmare studie av strategiarbetet som utfors av
individerna direkt under VDn dras dock narmare paralleller till planerad strategi. Pa denna niva
finns bade en vilja och ett aktivt arbete med att pa ett mer formaliserat satt kunna styra Gver
bolagets generella inriktning och pa sa satt harmonisera foretagets arbete. Det slutgiltiga svaret

pa fragestallningen som utforskats kan darmed bast sammanfattas pa foljande satt:

| en organisation dér toppledaren tar ett relativt litet ansvar for strategiarbetet

samtidigt som det figurerar en intern uppfattning om att foretagets storlek betingar
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en viss grad av gemensam styrning, uppstar en form av I6skoppling av
toppledaren fran det strategiska arbetet. | toppledarens stille axlar andra ledare
ansvaret for det strategiska arbetet i syfte att skapa en fungerande struktur under
ledaren. Detta mojliggor for toppledaren att agera med den frihet han Onskar
samtidigt som den tillser att organisationen ar kapabel att hantera de férandringar

och utmaningar som kan uppkomma.

6.4 Teoretiskt bidrag

Resultaten fran denna studie har till viss del kunnat ge ytterligare stod for vederlagd teoretisk
forstaelse av strategi och strategiutveckling. P& de punkter dar resultaten avviker fran den
teoretiska bilden av specifika forlopp alternativt inbjuder till tolkningar som inte uttomts i
tidigare studier kan denna studie komplettera och nyansera tidigare forskning. De huvudsakliga
upptackter som belyser nya aspekter av amnet i forhallande till radande teori &r hur
strategiutvecklingsprocessen kan krava forandring som en effekt av tillvéxt samt hur den tidigare

tron pa en bestamd och oféranderlig marknadsroll kan ersattas av hangivenhet till flexibilitet.

6.4.1 Strategiutveckling som effekt av tillvaxtfas

Med grund i de presenterade upptackterna framstar det som att fragan om hur strategiutveckling
och implementering bedrivs i stort bolag med litet toppledaransvar &r delvis avhangig pa var
foretaget befinner sig i utvecklingen. | denna fallstudie kunde det observeras att det strategiarbete
som forekom hittills hade utvecklats i en process som till stor del liknades vid Mintzberg och
Waters (1985) beskrivning av framvaxande strategier. Studien fann dock att denna typ av
strategiarbete hade forsvarats och till viss del tjanat ut sin roll i bolagets nuvarande stéllning. |
den i nuléget betydligt storre organisationen fanns istéllet en vilja och ett arbete med att
implementera ett strategiarbete i storre utstrackning baserat pa planering och mer direkta
ramverk for verksamheter och funktioner. Detta foranledde ett arbete som istallet mer kunde

liknas vid en teoretisk beskrivning av planerade strategier.

En mojlig tolkning av denna utveckling, som inte patalas av Mintzberg och Waters (1985), kan

darfor vara att en organisations mojlighet att tillampa respektive strategiutvecklingsmetod kan
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harréra fran organisationens egen utvecklingsfas. Denna studie pekar pa att ett framvéxande
strategiarbete kan vara fordelaktigt under en utvecklingsfas da ett bolag finner och befaster sin
roll pd marknaden och da organisationen fortsatt storleksmassigt befinner sig pa en niva dar den
ar kontrollerbar pa individniva direkt fran ledningen. Den identifierade omvandlingsprocessen i
Oden AB foreslar dock att ett framvéxande strategiarbetet endast ar effektivt upp till en viss niva,
darefter riskerar det istéllet att skapa en spretig organisation dar kontroll och resultat successivt
forsamras. Nar organisationen vaxer mot en niva som inte langre ar direkt éverskadlig for en
mindre grupp ledande individer skapas istéllet behovet av att styra samt formedla idébildning
och malséttningar genom gemensamma strategier. Detta kan illustrera en breddning av
Mintzberg och Waters (1985) teorier dar val av strategiutvecklingsprocess inte enbart blir
avhangigt ledningens formaga och majlighet till insyn i organisationens processer utan &ven
organisationens storlek och ddrmed mojlighet att styra den strategiska utvecklingsprocessen.

6.4.2 Flexibilitet istallet for positionering

Porter (2008) baserar grunden for ett effektivt strategiarbete till stor del pa en férmaga att besluta
och befésta en tydlig roll pad marknaden i forhallande bade till konkurrenter och kunder. | denna
studie har dock en helt annan bild av den fasta marknadspositionen beskrivits. Genomgaende
patalades och lyftes bolagets formaga att arbeta flexibelt och inte lasa fast sig i en tydlig roll
varken pa marknaden eller verksamhetsmassigt som en av de absoluta huvudanledningarna till
bolagets framgang. Enligt Porter (2008) skulle detta stallningstagande och denna
marknadsanpassning leda till minskade vinster pa sikt. Bolagets historiska utveckling tyder dock

pa att underlatenheten att fixera sig varit positiv for tillvéxten.

Ur ett teoretiskt perspektiv kan tva huvudsakliga tolkningar goras. Den forsta ar att Porters
(2008) positioneringsteorier endast ar tillampliga pa foretag som ar ytterst utpraglade i sin
verksamhetsinriktning och att Oden AB darfor inte skulle passa in i den beskrivningen. Istéllet
for fastighetsholag skulle da Oden AB framsta som forvaltare av kapital utan specifik inriktning.
Den andra tolkningen &r att Porters (2008) teori inte tar tillrdcklig hansyn till den féranderliga
marknad inom vilken storre delen av dagens foretag verkar. Kraven pa foretag att kunna anpassa

sin produkt efter marknadens forutsattningar blir allt hogre och i Porters (2008) teori forutsatts
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att man genom endast befasta en specifik produkt skall kunna kapitalisera pa den under en lang
tid. Resultaten fran denna studie foreslar istallet att det ar en bibehallen formaga att agera
reaktivt pa marknadsférandringar som premieras i snabbt vaxande foretag. En mojlig utvidgning
av Porters (2008) teorier skulle vara en roll som reaktiv marknadsanpassare, dar formagan att

snabbt uppfatta och kapitalisera pa marknadsforandringar lyfts som huvudsaklig egenskap.

6.5 Forslag till framtida forskning

Ett delresultat av denna studie &r observationen av hur olika former av strategiutveckling ar
tillampliga under olika delar av ett foretags utveckling. En vidare undersékning av hur ett bolags
storlek paverkar mojligheterna att bedriva ett framvéxande respektive ett planerat
strategiutvecklingsarbete skulle kunna bidra till en 6kad teoretisk forstaelse av de kontrasterande
teorier men &ven underlatta praktiskt arbete med strategiutveckling i verksamma bolag. Har
skulle exempelvis en mojlighet att isolera brytpunkter déar organisationer vaxer ifran ett effektivt

framvéxande strategiarbete vara intressant.

Denna studie pavisar dven att det forekommer en hdg grad av osakerhet rorande
strategibegreppet 1 foretag. Den uppfattade effekten d&r att individer tenderar att tolka
malsattningar och darefter utforma egna strategier for arbetet. | studien framkommer att man
generellt upplever dessa strategier som flexiblare vilket leder till att man enklare kan anpassa sin
egen roll och sina uppgifter for att méta den utmaningar man stélls infor. En intressant aspekt for
vidare forskning pa detta &mne ar huruvida den upplevda flexibiliteten i strategier faktiskt bidrar
till en okad effektivitet i det arbete som utfors i stort eller om svarigheterna med att harmonisera

olika tolkningar av den strategiska inriktningen gor bolaget svarkontrollerat.

Avslutningsvis belyser fallforetaget i denna studie till viss del en trend av bolag med mer
informell styrning som lyckas mycket framgangsrikt pa marknaden. En intressant studie ur ett
storre marknadsperspektiv vore en kvantitativ undersokning av hur férekomsten av dessa bolag
som praglas av en annan typ av styrning utvecklas som betydande aktérer inom en rad

branschen.
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8 Appendix

8.1 Frageguide VVD/Agare/Toppledare

Observera att frageguiden endast utnyttjas som ett ramverk for det samtal som fordes med
respondenterna, andra fragor och eventuella foljdfragor har forekommit under intervjuerna.

Generell ingang till samtliga intervjuer:

Forst och framst stort tack for att du deltar i denna studie. Nagra upplysningar innan vi borjar
bara: den har intervjun kommer att spelas in, det materialet kommer endast att anvandas av 0ss
tva som gor studien i syfte att pa ett battre satt analysera det som sagts. Du kommer bade i
analysen och i den slutgiltiga rapporten av den har studien att vara anonym och dina svar
kommer inte att kunna héarledas till dig. Du far avbryta intervjun narsomhelst om du skulle kdnna
for det och aven valja att inte svara pa specifika fragor. Om allt kanns okej sa borjar vi dar.

(***) - Mojliga foljdfragor

Fragor som stllts till VD/Agare/Toppledare:

Hur lange har du arbetat pA Oden AB?

Vad ar din roll pa Oden AB?

Vad &r Oden AB nuvarande strategi?

(Hur implementeras Oden ABs strategi?)

Hur har Oden ABs strategi, positionering och differentieringsstrategi utvecklats éver tiden?
Vad bestar Oden ABs karnverksamhet utav?

Vad ar syftet med utvecklingen av Oden AB &r idag?

(Innan aktiedgarna, vad drivs du av?)

Vad ar ditt personliga syfte med utvecklingen av Oden AB?

Hur tror du att folk uppfattar dig som ledare?

Hur ser du pa ditt eget ledarskap?

Vilka utmaningar har ni historiskt sett haft inom Oden AB och hur har det paverkat ert
Arbetssétt? (exempel 1992, 2000, 2008 nér fastighetsbranschen svangde?)

Formedlas gemensamma arbetssétt och mal for foretaget pa nagot speciellt satt inom Oden AB?
Upplever du att kravet pa organisation inom foretaget har forandrats under den tid ni vuxit och
utvecklats?

Nar ni fattat ett affarsbeslut, ar det nagon(eller nagot) som fordelar arbetsuppgifter till de olika
delarna av foretaget? (eller plockar alla sina arbetsuppgifter efter deras uppfattade
ansvarsomrade?)

Hur upplever du att ansvar férdelas inom foretaget?

Vilka egenskaper ser du som chef helst hos en anstéalld?

Hur tror du att folk uppfattar dig som ledare?

(Hur ser du pa ditt eget ledarskap?)
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8.2 Frageguide medarbetare

Observera att frageguiden endast utnyttjas som ett ramverk for det samtal som férdes med
respondenterna, andra fragor och eventuella féljdfragor har forekommit under intervjuerna.

Forskningsfraga: Hur bedrivs strategiutveckling och dess implementering i ett stérre bolag dar
topledaransvaret fOr strategiarbetet ar litet?

Generell ingang till samtliga intervjuer:

Forst och framst stort tack for att du deltar i denna studie. Nagra upplysningar innan vi borjar
bara: den hér intervjun kommer att spelas in, det materialet kommer endast att anvandas av 0ss
tva som gor studien i syfte att pa ett battre sétt analysera det som sagts. Du kommer bade i
analysen och i den slutgiltiga rapporten av den har studien att vara anonym och dina svar
kommer inte att kunna héarledas till dig. Du far avbryta intervjun narsomhelst om du skulle kéanna
for det och aven valja att inte svara pa specifika fragor. Om allt kanns okej sa borjar vi dar.

(***) - Mojliga foljdfragor

Frageguide:
Fragor till samtliga intervjupersoner:

Hur lange har du arbetat pa Oden AB?

Vad ar din roll pa Oden AB?

(Vad gor du i din roll?)

(Har du haft olika roller inom foretaget?)

Upplever du att dina arbetsuppgifter ar tydliga?

(Upplever du att du far ta ansvar for att skapa dina egna arbetsuppgifter?)

Kénner du dig fri i att fatta beslut i din roll?

Hur upplever du generellt att ansvar fordelas inom foretaget?

Hur skulle du beskriva Oden ABs kérnverksamhet?

Vad upplever du ar syftet med Oden ABS verksamhet?

Upplever du att Oden ABs har en strategi?

Upplever du att gemensamma arbetsséatt for verksamheten férmedlas inom Oden ABs?
Har tillvagagangssattet att formedla foretagsgemensamma arbetssétt och mal inom foretaget
forandrats under din tid i bolaget?

Hur tror du att Oden AB upplevs av era intressenter? (Kommuner/investerare/nyanstallda)
Vad ér det Oden AB erbjuder som gor er unika i forhallande till era konkurrenter?

Yiterligare fragor till ledare/chefer:

Hur tror du att folk uppfattar dig som ledare?

(Hur ser du pa ditt eget ledarskap?)

Upplever du att du lamnar samma frihet till beslut till dina understéllda som du sjalv far av din
chef? (Dvs - Om din chef sidger “gér vad du vill sa ldnge det gér bra”, lamnar du samma frihet till
dem under dig?)

Vilka egenskaper ser du som chef helst hos en anstalld?
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