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Purpose: The purpose of this paper is to study how Géteborg & Co create, shape and implement
their strategies in order to gain understanding of how the company actually “do strategy”. By
doing so we hope to breach the gap between theory and practice.

Research questions: 1. Who participates in the strategy making process? 2. Where does
strategies come from and what occurs in the strategic process? 3. How are strategies
communicated?

Theory: This paper’s theoretical lens is based on Strategy as practice theory and previous
studies within this subject.

Methodology: A qualitative case study has been made at Goteborg & Co, based on nine semi
structured, in depth interviews with staff members from various levels within the firm.

Empirical inquiry: This chapter strives to describe how the firm create, shape and implement
their strategies.

Conclusion: At the firm Goteborg & Co there are many actors involved in the strategic process,
both in a direct sense and indirect. Which these actors are can vary from each specific situation,
however there are a few key actors who are more often than not directly involved in the strategic
process. Where the creation of strategies is initiated is not limited to a specific place but is rather
an ongoing process that is constantly occurring, and this process is different for each individual.
As describes further in the study, the strategic process is complex and consists of many factors
that simultaneously occurs and are intertwined with one another. The strategic process also
varies depending the situation and at what level it is taking place. To spread and create
understanding for the strategies within the firm, communication is a key component. It is
important that strategies are clearly phrased and translated for each situation so that they easily
can be applied in to the daily routines.
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Uppsatsens syfte: Syftet med denna studien &r att studera hur foretaget Goteborg & Co gor for
att skapa, forma, och implementera sina strategier. Genom detta &mnar vi att forstd hur foretaget
arbetar med strategi 1 praktiken och pa sa sitt minska gapet mellan teori och praktik.

Fragestillningar: 1. Vilka &r de som deltar i strategiprocessen? 2. Var kommer strategierna
ifrdn och vad sker i strategiprocessen? 3. Hur sprids och kommuniceras strategier inom
organisationen?

Teori och referensram: Uppsatsens teoretiska referensram bestér av Strategy as practice teorin
och tidigare studier som har gjorts inom dmnet.

Metod: En kvalitativ fallstudie har utforts pa foretaget Goteborg & Co, baserat pd nio
semistrukturerade djupintervjuer utférda med chefer och medarbetare inom foretaget.

Empiri: Beskriver hur foretaget arbetar med skapandet, formandet samt implementerandet av
sina strategier.

Slutsats: P4 Goteborg & Co ér det flera som ér involverade i den strategiska processen, bade
direkt och indirekt. Vilka dessa personer ér kan variera frin gang till gang men oftast dr det ett
visst antal nyckelaktéorer som é&r direkt involverade 1 skapandet, formandet och
implementeringen av foretagets strategier. Var strategiskapandet initieras sker inte pa ett
specifikt stdlle, utan det &r en padgdende process som hela tiden pagér, s hur idéupptiackten och
implementeringen faktiskt gar till i praktiken ér till stor del en individuell process. Som det
beskrivs vidare i studien &r sjélva strategiprocessen komplex med ménga olika delar som
utspelar sig samtidigt och paverkas av varandra. Strategiprocessen ser dessutom olika ut
beroende pa i vilken situation och vilken nivd den utspelar sig. For att sprida och forankra
strategier pa foretaget &r kommunikationen en viktig del dir det krévs att strategier dversitts
och blir konkreta utifrdn vem det dr som &r mottagare. P4 sé sitt kan strategin léttare appliceras
1 det dagliga arbetet.
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1. Bakgrund

Spektrumet av teorier inom strategiomradet har aldrig varit s& diversifierat som idag, eller s
fullt av teorier som konkurrerar med varandra (Whittington, 1996). Tidigare forskning inom
strategiomrddet har ofta haft fokus pé analysering av strategiers effekter och dess resultat. Pa
senare tid har Strategy as practice som koncept vuxit fram och borjat fa fotfiste inom
managementforskningen (Vaara et al., 2015). Till skillnad frén tidigare idéer och teorier om
strategi syftar denna nya inriktning (ofta bendmnd SAP) till att se pd implementeringen och
uppkomsten av strategi (ibid). Dessutom studeras arbetet kring och implementeringen av
strategi 1 sin kontext. Man ser dér processerna i det dagliga arbetet mellan alla medarbetare,
istéllet for att endast se strategi som en grandios vision skapad av ledningen (Whittington,
1996).

Som en egen forskningsgren dr SAP forhdllandevis nytt omrade och togs forst upp av Richard
Whittington (Whittington, 1996), men har tidigare ndmnts 1 samband med annan forskning
inom strategiomradet, bland annat av stora namn 1 managementomradet sdsom Mintzberg,
Waters och Pettigrew. Organisations och managementprofessor Eeto Vaara beskriver 1 sin
artikel What is Strategy as practice fenomenet som:

“Strategy as practice can be regarded as an alternative to the mainstream strategy research
via its attempt to shift attention away from a ‘mere’ focus on the effects of strategies on
performance alone to a more comprehensive, in-depth analysis of what actually takes place in
strategy formulation, planning and implementation and other activities that deal with the
thinking and doing of strategy. In other words, SAP research is interested in the ‘black box’ of
strategy work that once led the research agenda in strategic management research” (Vaara et
al., 2015 s.1).

Anledningen till att omrédet har borjat vixa fram &dr for att SAP ser strategi som en social
praktik dar det snarare dr ndgonting man gor 4n ndgonting man har. Genom att fokusera pa vad
man gor kan detta bredda bilden pa strategi eftersom det i storre utstrackning tar hénsyn till de
faktorer som péverkar hur strategi utformas och slutligen realiseras. Detta ger managers
mojligheten att forsta de specifika aktiviteter som strategiprocessen bestar av och dess betydelse
for skapandet av strategi (Whittington 1996). Ett av huvudsyftena med SAP &r att ta reda pa
vad som krivs for att effektivt utfora strategi, d& ar det viktigt att ha en skarp fOrstaelse for
dessa aktiviteter och vad som péverkar dem, samt den roll olika aktdrer innehar i denna
processen (ibid). Hur strategi skapas och utfors i praktiken dr inte samma for alla, pa grund av
detta behover man enligt Whittington (1996) vara redo att som strategiutovare forstd bade
lokala rutiner samt vilka aktorer som dr involverade i processen snarare dn hur strategi idealt
framstills 1 en kursbok.

Med bland annat 6kade institutionella patryckningar utifran och en stindig press att diversifiera
sig pd marknaden &r strategiarbetet ndgonting som foretag stindigt behover jobba med. Genom
att forstd hur strategi kommer till och implementeras blir det ockséd mdjligt att paverka den.
Aven om det inte finns nigra exakta framgangsrecept tror vi en 6kad forstielse och kunskap
om hur strategiarbete gar till i praktiken kan bidra till béttre forutsittningarna att lyckas forma
och implementera sin strategi. Genom detta kan organisationer pa kreativa nya sitt skapa vérde



for bide foretaget och samhillet 1 stort. Med SAP kommer storre insikt fran bade chefer och
medarbetare om inte bara vad de gor utan ocksé varfor de gor det.

Nér det talas om strategi tinker ménniskor pa olika saker och det finns flera definitioner av
begreppet. Vi har i den hidr studien valt att definiera strategi som: Végen till malet och de
aktiviteter som den bestar utav.

1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med denna studien ar att studera hur foretaget Goteborg & Co gor for att skapa, forma,
och implementera sina strategier. Genom detta dmnar vi att forstd hur foretaget arbetar med
strategi i praktiken och pa sé sétt minska gapet mellan teori och praktik.

For att besvara detta syfte har vi formulerat forskningsfragor som lyder:

1. Vilka dr de som deltar i strategiprocessen?
2. Var kommer strategierna ifran och vad sker i strategiprocessen?
3. Hur sprids och kommuniceras strategier inom organisationen?

1.3 Avgransningar

Mot bakgrund av uppsatsens syfte har ett antal avgransningar gjorts. Bland annat valdes dmnet
SAP ut tidigt som primért fokusomréde, vilket per automatik avgransade oss frdn andra stora
strategiteorier. Har fick vi ocksa avgrinsa fragestdllningen utifrdn den valda teorin. Dérefter
avgrinsade vi oss ytterligare genom att endast kolla pé strategi inom ett foretag. Den givna
tidsramen gjorde ocksa att vi fick avgrdnsa oss 1 valet av intervjurespondenter till de som hade
tid.



2 Teoretisk referensram

I denna teoretiska referensram dmnar vi att beskriva, tolka och nyansera vad &mnet Strategy as
Practice (SAP) idr, hur det har beskrivits inom tidigare forskning och vad det kan utvecklas till.
Genom att anvinda oss av tidigare studier som har gjorts inom Strategy as Practice kan vi
utifrén tidigare kunskaper och slutsatser gora det tydligt och svara pa frdgor sdsom; vad som
sker i strategiprocessen, visa varfor man agerar pa ett visst sitt, varfor strukturerna ar
uppbyggda som de ér, var strategierna kommer ifrén, hur strategier sprids inom organisationen
samt vilka som deltar.

Uppbyggnaden i detta teoretiska kapitel &r att forst ge en forklaring till vad SAP &r och vad det
innebdr. Sedan lyfter vi fram négra av de enligt oss mest limpade underteorier inom SAP. Den
teoretiska referensramen ska pa sé sétt hjélpa oss att analysera och tolka vart empiriska material,
utifrén flertal synvinklar (Lind, 2014).

2.1 Strategy as Practice

Strategy as Practice forskningen syftar till att studera strategi pa en mikroniva, det vill sdga de
aktiviteter, processer och tillvigagangssétt som karakteriserar organisationers strategi och
strategiarbete. Detta bidrar till att fOrsté strategi ur ett organisatoriskt perspektiv och hur beslut
tas. Det ger d&ven mojligheten att strategiskt undersoka hur processen kring organisering gar,
vilket kan skapa en koppling mellan den moderna synen pa strategic management och
praktikorienterade organisationsstudier (Vaara et al., 2010; Jarzabkowski & Paul Spee 2009).

Strategy as Practice har som utgangspunkt att skifta fokus frin traditionell strategiforskning om
vad strategi “4r” och vad den har for effekter till att studera strategi och strategiarbete i
praktiken. Att ta reda pa vad det 4r som verkligen héinder i strategiformulering, planering,
implementering och andra aktiviteter som handlar om hur strategier kommer till och
implementeras (Vaara et al., 2010). SAP tar helt enkelt sikte p4 hur managers samt konsulter
agerar och interagerar i strategiprocessen for att klura ut den praktiska kunskapen hos managers
och strateger, for att ta reda pd “hur de gor strategi”. Det finns flera dimensioner 1 hur strategi
gbrs”: hur kommer idéerna till, hur upptdcker man och tar tillvara pd mojligheterna, hur
uppfattas och forstas den specifika situationen, men det ar ocksd det vardagliga rutinarbetet.
SAP beror alla dessa omraden eftersom det dr dér strategi uppkommer och implementeras
(Whittington 1996).

Enligt Eero Vaara et al (2010) har SAP som forskningsomride blivit utforskat i en méngd olika
kontexter sedan uppkomsten i bérjan av 2000-talet. Déribland finns teman sadsom strategiarbete
1 olika situationer, formellt strategiskt strategiarbete, sensemaking vid skapande av strategi samt
diskursivt utdvande av strategi. Nedan uppmérksammas négra relevant tankar som har lyfts upp
och kan kopplas till de ménga omradena inom SAP. Whittington (2006) belyser vikten av att
forsta strategiaktiviteterna i en storre social kontext, aktorer jobbar inte i isolering utan paverkas
av ett flertal sociala och samhélleliga institutioner. Utifrn detta har Whittington (2006) skapat



ett ramverk for att bést forstd och studera mikronivderna i strategiarbete. Han beskriver det som
tre delar: practitioners (Aktdrer), practices (Arenor) och praxis (Arbetsformer). Det intressanta
med hans ramverk dr att det inte placerar de som utdvar strategi enbart i toppen av
organisationen utan att de kan finnas genom hela organisationen. Mintzberg och Waters (1985)
ar inne pd samma spar och menar att det gamla sittet att se strategi som nédgot bara top-
management sysslar med dr begrénsat pa flera sitt. Istillet menar de att strategi borde ses ur ett
bredare perspektiv sa att komplexiteten och mangfalden av sétt som strategi véxer fram och blir
till kan tas 1 beaktning. Mintzberg och Waters (1985) beskriver detta som ett monster i en
strimma av beslut. Det dr en process som hela tiden pagér pé flera olika plan, ddr den paverkar
och péverkas av flera olika mikroaktiviteter.

Inom strategiskapande har Mintzberg & Waters (1985) ocksa gjort skillnad pé avsiktliga och
framvixande strategier. Denna teori dr inte en direkt kopplad som en av SAP-forskningens
subgenrer men &r fortfarande véldigt relevant nir man diskuterar hur strategiskapande gér till i
praktiken. Avsiktliga strategier dr 1 fortid bestimda och ofta vil formulerade, dér utfallen ocksa
ar formulerade innan strategin implementeras. De framvixande strategierna dr ddremot ofta en
del av sammanflatade handlingar och idéer som ej behdver vara i forvidg formulerade. De ar
snarare anpassade strategier utifrén tillfdlliga omstdandigheter (Mintzberg & Waters 1985;
Clegg et al., 2011).

2.2 Practitioners, Practices, Praxis

2.2.1 Practitioners

Practitioners (Aktorer) dr de som arbetar med, skapar och utfor strategierna (Whittington,
2006). Vilka de ar som faktiskt skapar och utfor strategier kan definieras pa flera olika sétt.
Inom tidigare forskning viljer vissa att ha en bredare definition av vilka aktdrerna dr, medan
andra smalnar av definitionen och har en mer avgrinsad syn pd vilka som é&r delaktiga. Inom
dessa definitioner gors ocksa skillnad p4 om man ser aktdrerna som en individ eller som en
grupp (Jarzabkowski & Paul Spee 2009).

Miller et al (2008) har funnit att det ofta finns en kirngrupp aktorer som é&r centralt involverade
1 strategiskapandet. Dessa ndmns vara de mest inflytelserika i processen och ar frimst VD,
produktion/service avdelningar och marknadsforing, men ocksd finansavdelningen samt
leverantorer. Jarzabkowski (2003) har ocksé hittat att strategiarbetet kretsar kring négra fa
specifika centrala aktorer, ofta med VD:n i centrum. Dessa nyckelpersoner anvéinds for att
sammanstélla information till en strategisk riktning som sedan kommuniceras ut till dvriga
organisationen. Men detta betyder inte att nyckelaktdrerna arbetar i ett vakuum och 4r de enda
viktiga aktOrerna i strategiprocessen, utan det dr flera aktorer som tillsamman bildar en
plattform for det strategiska arbetet (Miller et al., 2008). Nordqvist (2011) visar i sin studie att
en aktor kan inneha flera roller i strategiprocessen och kan aterfinnas pa olika hierarkiska
nivder, samt att de ocksd kan komma utanfor sjilva organisationen. Hur de olika aktrerna
paverkar processen ser olika ut och kan variera fran tillfdlle till tillfélle, 4ven vilka som ingér i
strategiarbetet kan skiljas. I samma studie beskrivs begreppet ”Simmelian stranger” som



refererar till en aktor som varken star for néra eller for l&ngt ifrin strategiprocessen och de som
agerar inom den. Detta ger frimlingen” en unik position och méjligheten att komma med ett
“utifran-in” perspektiv pé strategiarbetet.

2.2.2 Practices

Vid forsok att definiera begreppet practices har det 1 tidigare forskning pdpekats att detta inte
ar ndgot latt pd grund av underliggande filosofiska och teoretiska faktorer (Schatzki, 2006).
Dessa faktorer pévisar att practices dr en komplex sammansittning av sociala, materiella och
forkroppsligande sitt av att “goéra®, som dr sammankopplade och inte alltid nddvandigtvis
medvetet utforda utan gors mer pd rutin. SAP som forskningsomrade har forsokt att utréna vad
och vilka dessa specifika practices dr och pa vilket sétt de bidrar till hur strategi utfors (ibid).
Ett av de vanligaste angreppssétten att ta sig an practices dr att forstd det utifran vad som kallas
“the linguistic turn” inom “practice theory”. Detta innebér att man tolkar practices utifrdn de
samtal dér strategi skapas (Jarzabkowski & Paul Spee 2009). Ett annat angreppssatt &r att tolka
begreppet utifrén vissa framstdende episoder dir de strategiska samtalen fors som exempelvis
moten och workshops (ibid). Practices kan ocksa referera till var processen utspelar sig till
exempel var information inhdmtas samt hur den inhdmtas. Det beskriver ockséd den sociala
kontext dar arbetet sker, vilket ocksa kan kallas for arenor (Melander et al., 2010).

Nordqvist (2011) har i sin studie lyft ut méten som en specifik arena och diskuterar samband
mellan formella och informella méten inom strategiskt arbete, samt lyfter fram effekter dessa
moten kan ha pé foretags strategier. En formell strategisk arena beskrivs som mdoten som sker
utifrdn schemalagd tid, i formella kontexter, vanligtvis regelbundna samt med etablerade rutiner
och normer. Informella arenor beskrivs som méten av mindre formell kontext likt samtal och
“smaprat” 1 former dir tva eller fler personer ses. Informella arenor och méten har stor vikt for
det strategiska arbetet, de karaktériseras av subtila granser som inkluderar vissa samtidigt som
de exkluderar andra. Ingen specifik person kan kontrollera uppkomsten av dessa moten. Aven
om vissa aktdrer driver uppkomsten av dessa mer (ibid). Enligt Nordqvist (2011) kan man
bendmna dessa arenor “Oppna” eller “stingda”. En stingd arena hédnvisas vara kontrollerad av
foretagets maktcentra eller en stark koalition, medan en &ppen arena har mer inslag av en
heterogen blandning aktdrer som arbetar med strategi. Det har observerats att de informella
arenorna, genom att ha en mer avslappnad och spontan milj6 dn de formella, gav dem mer
kreativ potential (ibid). Aven nir det fanns avsatt tid for frigor rérande strategi sdsom team-
moten, ledningsméten eller styrelsemdten fortsatte informella arenor att spela en stor roll pa
foretagen Nordqvist (2011) undersokte. Upptédckten gjordes att styrelseméten skapade bade
formella och icke formella moten dér strategiska samtal kunde fortsédtta bdde mellan och efter
den avsatta tiden for motet. Utover formella och informella arenor beskrivs en mittenvariant
som kallas for “hybrid arenor”. Dessa uppstar frin forsok att komma ifrén de dagliga rutinerna.
Moten utanfor foretagets miljo sdsom workshops och konferenser kan hjdlpa till att bryta de
vardagliga normerna och skillnaderna mellan aktdérer och arenor (ibid).



2.2.3 Praxis

Praxis (Arbetsformer) refererar till det faktiska mikroaktiviteterna i strategiarbetet. Det vill sdga
det man faktiskt gor, de aktiviteter dér strategier utfors (Whittington, 2006). Med arbetsformer
refererar Whittington (2006) ocksa till rutiner samt arbetets karaktér. Tidigare forskning inom
SAP belyser ocksa att mikroaktiviteterna kan ske pé olika nivéer: individ- och gruppnivé eller
pa en storre organisationsniva. Praxis pd en individ- och gruppnivé syftar till att forklara ett
fenomen som uppstar eller ligger vildigt néra aktdrerna som skapar det, till exempel hur ett
beslut tas. Medan det pa en organisationsnivé syftar till att forklara en storre strategisk process
och de aktiviteter den bestir av (Jarzabkowski & Paul Spee 2009).

Liknande Whittingtons (2006) samt Mintzberg och Waters (1985) tankar om var strategiarbete
utdvas pavisar Regnér (2003) att det finns signifikanta skillnader mellan hur ménniskor i olika
delar av organisationer bidrar till framkomsten av strategier. Detta beskrivs genom deduktiv
och induktiv utveckling. Induktiv utveckling innebér att man experimenterar sig fram via “trial
and error” for att med externt fokus pa nya tekniker och marknader ta reda pa vilka strategier
som verkar attraktiva. Deduktiv ansats pa strategiskapande formar sig istillet frin analyser
utifrdn befintliga marknader, formella verktyg, traditionella strategier samt befintliga
kunskapsstrukturer. Regnér (2003) noterar att det tva olika sétten att arbeta och forstd sin
omvirld skiljer sig at beroende pé var i organisationen man befinner sig. Det mer deduktiva
sdttet att jobba pé ar vanligare 1 de han kallar for centern av organisationer, det vill sdga hogre
upp 1 organisationen, medan det mer induktiva skapandet av strategier dr mer framtrddande i
periferin av organisationer, exempelvis mellanchefer. Enligt Regnér (2003) verkar induktiva
vardagsaktiviteter samt utforskning (som bida ofta kommer frin periferin) vara avgérande for
skapande och utveckling av strategi vilket triggar férdndring i centret av organisationen senare
1 processen.

En tidigare studie kopplad till omradet Strategy as Practice dr skriven av Hendry, Kiel &
Nicholson (2010), och visar hur det faktiskt gér till ndr ledningsgrupper arbetar med strategi
och hur det pdverkar strategiprocessen. De beskriver att det finns tvd ej uteslutande stilar,
kallade interaktivt strategiarbete samt strategisk procedur. Den forstndmnda av dessa ndmns
vara ett arbetssétt av mer hierarkisk karaktdr. Det finns mer formaliserade roller och fokus
ligger pa att Overvaka befintliga strategier samtidigt som avvikelser fran de befintliga
forvintningarna korrigeras. Har bygger det strategiska arbetet mycket pa administrativa
aktiviteter likt budgetar, prognoser och trendanalyser. Denna variant nimns fungera bést 1 dldre
organisationer med fungerande strategier &ven om den ocksa kan beskrivas som administrativ
och trogflytande. Den senare, interaktivt strategiarbete, bendmns ha manga formella samt
informella méten, dér alla jobbar pa samma villkor och &r samma hall. Detta kréver ett stort
pagéende engagemang fran ledning i alla led och fungerar bittre vid introducerandet av nya
strategier (ibid).

For att underlétta den strategiska processen som Regnér (2003) beskriver dar samarbete genom
hela organisationen dr vésentligt for att utveckla nya strategier 4r kommunikation valdigt
viktigt. Samra Fredericks (2003) har studerat detta, och mer specifikt kommunikation i form av



konversationer. Hon beskriver hur konversationer och retoriska mikroprocesser av
strategiarbete kan paverka strategier i helt nya riktningar. Exempelvis kan enligt Frederiks
(2003) ett kort mote eller ndgra vél valda ord foridndra en strategisk riktning. Miller et al (2013)
belyser ocksd vikten av en tydlig kommunikation, dir Oversdttning av spriket dr nyckeln.
Visionen méste kommuniceras pa ett sétt si att den engagerar medarbetarna och det blir tydligt
for dem vad de ska gora via ett sprk som &r lattbegripligt. En annan faktor som enligt Miller
et al (2013) &r betydelsefull for att lyckas med strategiarbete dr att det i organisationen méiste
finns mottaglighet och erfarenhet. Det &r upp till de med mest inflytande dver strategiarbetet att
hantera och tillgodose dessa faktorer (ibid).

2.3 SAP - | ett makroperspektiv

Strategy as practice-forskning med dess inblick i hur sociala aktiviteter p4 mikroniva paverkar
hur foretag utformar och jobbar med strategi ger ocksa kunskap pa andra omraden i storre
perspektiv. Detta ger inte endast ett organisatoriskt perspektiv i strategiska beslutstaganden utan
ocksé en mgjlighet att utforska organiseringsprocesser vilket ér ett anvéndbart verktyg nér man
vill koppla och jaimfora strategiforskning med praktikorienterad organisationsforskning (Vaara
et al., 2010).

Enligt Eero Vaara, et al (2010), vore det ett misstag att 1 diskussionen om Strategy as Practice
inte koppla samman d&mnet med den bredare, samhillsvetenskapliga forskningen om “practice
turn”. Dédrigenom kan man se hur just “praktik™ har stor roll i viktiga frdgor och koncept rérande
hur béde individer, strukturer och institutioner alla 4r sammankopplade i sociala system och
organisationer. Detta kan anvédndas vid forskningen kring Strategy as Practice da det ger
forskaren mojligheten att direkt fora dialog med de som praktiserar strategier i olika
sammanhang och processer. Antingen de som &r engagerade i skapandet av strategier och
aktiviteter rorande strategiarbete eller med dem som maéste utstd olika strategiers och deras
implikationer (ibid). Via denna sammankoppling kan man enligt Eero Vaara et al (2010)
forhoppningsvis avancera den teoretiska forstdelsen pa ett sddant sitt att det ger praktisk
relevans for badde chefer och andra organisatoriska medlemmar.

Samtidigt lyfts vikten fram att ha ett kritiskt forhallningssétt ndr det kommer till forskning att
forsoka utveckla och avancera just Strategy as Practice. Eero Vaara et al, (2010) podngterar att
forskningsomradet inte endast far bli en granskning av chefer i hdgre positioner som initialt kan
tdnkas jobba mer med strategiarbete, utan bor ocksa inkludera analyser om hur andra bidrar till
strategier och dessutom hur de kan motsétta sig dem och deras foljder. Detta samspelar med
tankarna vi haft vid utformandet av forskningsfrdgorna for denna fallstudie. Genom att fokus
ligger 1 att studera hur personer pa olika positioner jobbar med Strategy as Practice pa foretaget
vi valt kan vi férhoppningsvis pa ett mer nyanserat sitt avancera detta forskningsomrde.
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3 Metod

3.1 Empiriskt fokus

Empiriskt fokus i denna rapport ar att gora en kvalitativ fallstudie, med information hdmtad
frdn bade sekundir och primirdata. Eftersom det &r svart att standardisera och méita hur
nagonting utfors, valde vi istéllet ett kvalitativt angreppssétt for att pa bésta sitt forstd och
belysa hur strategiarbetet gar till 1 praktiken. Genom intervjuer och observationer forsoker vi
att beskriva och sitta ord pd vad det &r som hénder i strategiprocessen (Patel & Davidsson
2011). Detta har gjorts via observationer och intervjuer med bade ledning samt medarbetare
inom det valda foretaget Goteborg & Co. Foretaget valdes ut pd grund av dess intressanta
struktur med flera avdelningar som alla méste komma samman for att uppné ett gemensamt
syfte. Vilket gav oss mojligheten att studera strategiprocessen pé flera nivéer i foretaget och se
hur strategi upplevs genom hela hierarkin. Det 4r ett kommunalt bolag vilket ocksd gor att det
utover de vanliga krav som stélls pa privata foretag dven méste forhélla sig till ytterligare regler.
Detta ér intressant eftersom det adderar externa faktorer som skulle kunna paverka foretagets
strategi. Valet av fOretag kan ocksd bendmnas ett bekvdmlighetsurval dd det inte &r ett
slumpmassigt urval pd grund av att forfattarna sedan tidigare visste att de hade mojlighet att
utfora intervjuer hiar (Denscombe, 2014).

Genom metodvalet att gora en fallstudie &mnar vi att kunna fa en djupare forstaelse inom ett
specifikt fenomen (Saunders et al., 2007). En fallstudie &r ocksé anvandbar nér man vill skaffa
sig kunskap gillande ett visst ssmmanhang, samt nidr man vill utveckla nya teorier (ibid). Sjilva
syftet med en fallstudie dr att den har mojligheten att besvara fragor liknande arten: vad, varfor
eller hur ndgonting forekommer (ibid). Ansatsen 1 denna rapport syftar till att skaffa djupare
forstdelse och insikter om hur strategiarbete gér till 1 praktiken och dérfor dr en fallstudie ar
lamplig 1 detta fall.

3.2.2 Induktiv ansats

Vi valde att i denna rapport ha ett induktivt forhéllningssitt ndr vi sokte svar pd véra
forskningsfragor. Detta betyder att vi ldt empirin styra riktningen i rapporten samt vid
genomforandet av intervjuerna, for att sedan tillimpa de teorier som vi tycker ger mest
forstdelse och kunskap i1 det framstillda empiriska resultatet. Detta gor vi for att vara sa
opartiska som mojligt och inte forsoka tvinga pd redan existerande teorier pa verkligheten. Via
detta tillvigagingssitt kan vi undvika att frdgorna under intervjun blir ledande, vilket hade
kunnat ske om vi forsokte fa dem att passa in pé sedan tidigare vald modell eller teori (Patel &
davidsson, 2011).
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3.3 Tillvdgagangssatt
3.3.1 Intervju

Beteckning pa intervjudeltagare, datum och intervjuliangd:

Chef Marknad & Kommunikation (CMK), (Sitter med i ledningsgruppen)
Datum: 2019-04-17
Lingd: 45 minuter

Strategisk rddgivare till VD (SR), (Sitter med i ledningsgruppen)
Datum: 2019-04-17
Langd: 42 minuter

Chef, Partnerskap, Inkl. Néringslivsgruppen (CPN), (Sitter med i ledningsgruppen)
Datum: 2019-04-16
Langd: 67 minuter

Kommunikationsstrateg (KS)
Datum: 2019-02-26
Langd: 58 minuter

Haéllbarhetsansvarig (HA)
Datum: 2019-04-15
Langd: 52 minuter

Utredare/ administration (U/A)
Datum: 2019-05-06
Langd 55 minuter

Projektledare (PL)
Datum: 2019-05-08
Langd 48 minuter

Chef Besoksservice (CB)
Datum: 2019-05-08
Lingd: 58 minuter

Utvecklingsledare Goteborg 2021 (UL)
Datum: 2019-05-09
Langd: 55 minuter



Intervjuerna utfordes pé plats i Goteborg & Co’s lokaler pd Méssans Gata 8. Vi borjade alla
intervjuer med att presentera oss och fraga om det gick bra att vi spelade in. Sedan fortsatte vi
att berétta om vad det dr vér studie handlar om och diskuterade brett vad ”Strategy as practice”
ar och etablerade en gemensam definition av ordet strategi. Vi beddmde att det inte skulle
paverka svaren i ndgon storre utstrickning, men att det underlittade for oss att f& den
informationen vi sokte och tolka deras svar pd ritt sitt. Det gjorde det ocksd enklare for
respondenterna att ge tydliga exempel och svar pa vara fragor.

Ansatsen i de genomforda intervjuerna har varit att folja en semistrukturerad modell, vilket gav
respondenterna mojlighet att formulera sina egna svar pé ett fritt sitt. Detta da ramverket for
vara fragor var Oppna och gav mgjlighet till en samtalsliknande ton i intervjun med mojlighet
till foljdfragor. (Patel & davidsson, 2011)

De utvalda respondenterna som intervjuades var bde chefer samt medarbetare pé foretaget dér
de arbetar. Detta for att & en helhetsbild av strategiprocesserna i praktiken och inte endast visa
upp strategiarbete utifrdn ett managementperspektiv. Detta &dr viktigt d& foresprakarna for det
valda dmnet Strategy as practice sdger att strategiarbete kan vdxa fram i1 de vardagliga
processerna mellan alla arbetare pa ett foretag och inte endast frdn ledningsarbete och top-
management (Whittington, 1996).

Vid formuleringen av intervjufrigorna anviande vi oss av Patel och Davidssons (2011) generella
forslag for att forma intervjufrdgor. Har med fokus pa att anvinda en si kallad trattmodell vid
intervjuerna for att skapa en naturlig och lugn intervjusituation med Sppna fragor i borja och
sedan smalna av fokus och bli mer specifik i frigorna (Patel & Davidsson, 2011). Frigorna ér
utformade att vara korta och begripliga till sin natur. Successivt under intervjuernas ging
upplevde vi en mdjlighet att anpassa spriket till respektive intervjuobjekt for att pd ett sa
naturligt sitt som mojligt fora ett samtal kring vart valda &mne. Vi anser att vi lyssnat noggrant
pa de svar vi fatt 1 intervjuerna for att pd sd viss kunna stélla relevanta motfragor med krav om
specifika fortydliganden eller for att dterknyta till tidigare ndimnda &mnen. Vi har forsokt styra
intervjuerna inom dmnet Strategy as practice men samtidigt uppvisa flexibilitet for vart samtalet
tar vagen.

Aven om det finns ménga fordelar med att utféra en intervju ansikte mot ansikte, exempelvis
att man léttare kan uppfatta nyanser 1 samtalet och avlisa kroppssprak pa ett helt annat sitt dn
exempelvis video- eller telefonintervjuer, sd finns det ocksd en del nackdelar. En nackdel som
kan uppsta menar Jacobsen (2002) dr att intervjuobjektet kan bete sig onormalt som en {6ljd av
intervjuarens nérvaro. Ett annat problem som kan uppstd dr vad som kallas for kontexteffekten
(ibid). Kontexteffekten sédger att ett intervjuobjekt har stérre sannolikhet att bli distraherad i en
milj60 de finner naturlig, medan om intervjun utspelar sig i en konstlad miljo kan
intervjuobjektet ge konstlade svar (ibid). Vi valde att utfora véra intervjuer pd respondentens
arbetsplats, ofta i avskilda rum utsedda for méten eller konferens. Det kan alltsa beskrivas som
en naturlig miljé for respondenten, men tack vare mojligheten att stinga om oss och fa
avskildhet upplevde vi inte att ndgon agerade distraherad. Vi ansig dven att utfora intervjuer
ansikte mot ansikte hade dvervdgande positiva aspekter jamfort med andra alternativ for var
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fallstudie. Alla intervjuerna spelades in efter godkidnnande av respondenterna och
transkriberingen av intervjuerna skedde titt inpa utférandet for att fa en farsk bild av vart
material. Att spela in intervjuerna hjilper inte endast for att minnas vad som sades, utan
dessutom i vilken kontext samt hur det sades (Bryman & Bell, 2011).

3.3.2 Kallkritik mot primardata

Vid insamlingen av primirdata genomf{6rde vi nio intervjuer pa det valda foretaget. Vi anser att
de genomfGrda intervjuerna har gett stor insikt och intressanta samt djupgdende svar fran alla
respondenter. Vi anser déarfor att de valda intervjuobjekten dr ldmpliga i var undersdkning.
Genom att inte skicka ut véra fragor 1 forhand kan man enligt Jacobsen (2002) f& spontana och
arliga svar, vilket ocksd dr varfor vi valde att gora likadant. Intervjuobjekten hinner dé inte
forbereda ndgra svar i forhand som skulle kunna ses som forfinade fran verkligheten. Vid
hanteringen och analyseringen av vir primirdata anvinde vi oss av vad Kvale (1997) kallar
meningskoncentrering. Har kortades den ursprungliga transkriberade texten, med manga langa
utldgg, ner till mindre delar som vi ansdg mest relevanta for vér studie. Detta kan enligt Kvale
(1997) leda till att viktiga delar faller bort, men dr samtidigt enligt honom ett nddvéndigt steg i
processen. Med den stora méngd data vi samlat pd oss via nio intervjuer ser vi ocksa brister i
att rensa bort mycket text, men samtidigt ansdg vi detta vara bista tillvigagangsséttet.

Ett annat viktigt perspektiv att ha nidr man arbetar med intervjuer som primérdata &r att ha ett
reflexivt forhallningssétt. Vilket innebdr att den data man samlat via intervjuer inte
nddvéndigtvis speglar hur det dr, utan snarare en subjektiv bedomning av hur ndgon vill eller
upplever att det dr (Alvesson, 2003). Detta har vi haft i beaktning vid analys av vér data. Genom
att ha utfort flera intervjuer med personer fran olika delar i organisationen gav det oss en samlad
bild av hur det faktiskt verkar se ut da vi kan jimfora vad en person har sagt med vad de andra
har sagt. Utover detta har vi forsokt ha ett objektivt forhallningssétt bdde i1 intervjuerna samt
vid all hantering av materialet vi inforskaffat, dock ar det oundvikligt att materialet inte blir
fargat av var tolkning pé nigot plan.

Vi har valt att inte anonymisera véra intervjupersoner i denna uppsats. Framst for att ingen av
de intervjuade hade ndgra invindningar emot att inte vara anonym. En konsekvens detta kan ha
lett till dr att intervjupersonerna skulle ha hallit igen och forfinat sina svar utifrdn vad de tror
att bade vi och sjilva foretaget vill hora (Lantz, 2007). Detta tror vi visserligen inte har haft stor
paverkan pé den data som samlats i och med att &mnet vi samtalat kring inte har varit speciellt
kontroversiell. Vid de tillfdllena det skulle kunna ha varit det har dnda intervjupersonerna lyft
saker som de har varit missndjda med.
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3.3.3 Analys av data

Vid analys av en intervjutext finns det olika sétt att gé till vdga. Vi har i denna rapport valt att
frimst fokusera pa vad Kvale (1997) beskriver som meningskategorisering,
meningskoncentrering och meningstolkning.

Efter varje genomford intervju satte vi oss ner och samtalade kring vad som hade sagts och
vilka delar som var mest intressanta for oss. Kvale (1997) ndmner detta som meningstolkning
och dr ndr man noggrant studerar vad intervjupersonen sagt och forsdker vinda och vrida pa
det for att tolka innehallet. Efter ndgra genomfdrda intervjuer borjade vi leta efter en teoretisk
referensram som vi ansdg var ldmplig att anvidnda och borjade bygga pd denna mellan
intervjuerna. Detta gjorde att vi kunde koppla an det som hade sagts i intervjuerna till teorin.
Det skapade en vixande forstaelse for hur Goteborg & Co jobbar med strategi utifrdn den teorin
som samlats in. Vilket gav oss mdjligheten att utveckla och forbéttra intervjuerna till nésta
ging, da vi enklare kunde pricka ut de delar vi hade missat samt ldgga storre fokus pa det som
var intressant och stélla foljdfrdgor om det. Nér vi sedan transkriberade materialet underléttade
det att vi tidigare hade samtalat kring vad som sades under intervjuerna. Transkriberingen
gjorde vi var for sig. Dérefter plockade vi ut de for oss mest intressanta delarna och jaimforde
sedan dessa med varandra. Detta kallas meningskategorisering och innebédr att den
transkriberade texten komprimeras till en kortare text ddr endast det vésentliga lyfts fram (ibid).
Efter att vi hade genomfort transkriberingen och jamfort de delarna vi hade plockat ut borjade
vi att sortera dem inom olika kategorier som sedan fick ligga till grund for vara underrubriker i
empirikapitlet, likt vad Kvale (1997) kallar meningskoncentrering. Detta sorteringsarbete tog
lang tid och lades mycket fokus pd eftersom det var svért att bryta ut olika distinkta delar i
strategiprocessen dd de hinger ithop med varandra och utfors samtidigt. Vilket gjorde att det
inte gick att sortera efter en tidsaxel utan vi fick istdllet sortera dem efter andra parametrar, s
som det ramverk Whittington (1996) inom SAP-teorin foreslar 4r bra vid studerandet av hur
strategi utfors 1 praktiken. Detta ramverk beskriver bland annat utav vilka det utfors, var det
utfors samt hur. Nér bdde teori- och empirikapitlet var sammanstédllda matchade vi dem mot
varandra for att se vilka delar som liknade och stimde dverens med varandra samt vad som inte
gjorde det for att f& en bild av hur Goteborg & Co jobbar med strategi 1 praktiken utifrdn SAP-
teorin.

3.4 Etik

Under forskningsprocessen vid skrivandet av denna uppsats har fOrfattarna varit
uppméirksamma pé att folja etiska riktlinjer som anses ha stor vikt vid utférandet av
samhéllsvetenskaplig forskning (Lind, 2014). Ndgra av dessa riktlinjer handlar om att uppfylla
krav inom frivillighet, konfidentialitet, anonymitet och integritet (ibid). Respondenterna frin
de utforda intervjuerna har meddelats uppsatsens syfte, haft mojlighet att avbryta eller inte svara
pa specifika frigor samt haft mojligheten att dngra sin medverkan nir som under processen.
Séledes har frivillighetskravet uppfyllts. Respondenterna har dven erbjudits att vara anonyma,
men tackat nej men tackat nej till detta. Den inhdmtade data och 6vrigt material som inhdmtats
for denna uppsats har behandlats med stor respekt for att uppfylla kravet om konfidentialitet.

15



Datan har dessutom endast varit tillgédngligt for forfattarna av uppsatsen och har endast anvénts
1 detta syfte. Genom dessa tillvdgagangssitt har god forskningssed foljts.

3.5 Studiens tillforlitlighet

Ett kvalitativt tillvigagdngssitt har fordelen att respondenternas svar kan ge mycket detaljer
samt en djup kunskap. En nackdel skulle kunna vara mgjligheten att generalisera utifran sina
svar. Eftersom metoden é&r tidskrdvande kan detta leda till att man som forskare behdver vilja
mellan att prioritera fa djupgéende intervjuer istillet for médnga med mer ytlig information
(Jacobsen, 2002). Urvalet blir alltsa ofta lagt jamfort med kvantitativa studier (ibid). Enligt
Bryman och Bell (2011) &r syftet med kvalitativa studier att forsoka hitta information pa djupet
snarare dn att dra generella antaganden. Detta kdnner vi att vi har uppnéatt med véra nio utforda
intervjuer. Trots detta hade det varit intressant att vid fortsatta studier utféra @nnu flera
intervjuer 1 foretagets olika avdelningar for att se om detta hade lett till andra insikter om
organisationens strategiska arbete.

For att oka tillforlitligheten och dktheten 1 vart empiriska material har vi tack vare inspelningen
av intervjuerna kunnat gi tillbaka och lyssna pd samtalen flera gdnger. Utdver detta har vi
dessutom samtalat sinsemellan for att se att vi tolkat respondenternas svar likadant for att pa sa
sdtt uppvisa en rittvis bild av intervjuerna. For att ytterligare styrka uppsatsens trovérdighet
och dkthet har vi med hjélp av citat byggt var empiridel. Vissa citat har dessutom godkénts av
respondenterna for att se att kontexten de hamnat 1 tolkats rdtt (Bryman & Bell).

Samtliga intervjuer har anvénts for att hjélpa oss att forstd hur Géteborg & Co faktiskt arbetar
med strategi. Sedan har de specifika citat som tydligast visar hur detta ser ut lyfts fram for att
styrka den beskrivning som ges i empirin. Detta har lett till att vissa som har intervjuats citeras
oftare 4n andra men alla har varit delaktiga 1 att skapa den kontext som beskrivs 1 empirin.
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4. Empiri

4.2 Goteborg & Co

Goteborg & Co ér ett kommunalt bolag som grundades 1991 med uppdraget att:

> ...fd fler att uppticka och vilja Géteborg. Det gors genom att i bred samverkan leda och driva
utvecklingen av Goteborg som hallbar destination sa att alla som lever och verkar hdir gynnas
av en vixande besoksndring.” (Goteborg & Co 2019). Goteborg & Co dgs av Goteborgs Stad
och dr moderbolaget till Liseberg, Got Event och Géteborgs Stadsteater, dir det vaver samman
delarna: turism, kultur & evenemang. Som ett kommunalt bolag har de en politiskt tillsatt
styrelse. Tidigare var Goteborg & Co till hélften dgt av aktiedgare men nu dr det 100%
kommunalt sedan ett antal ar tillbaka. Verksamheten styrs av kommunfullméktiges budget,
anvisningar och direktiv samt mél- och inriktningsdokument (Goteborg & Co 2019). Ar 2017
var det 105 personer som var direkt anstéllda pa foretaget och de hade en omséttning pa 196
miljoner kronor (Allabolag, 2019).

4.3 Aktorer i det strategiska arbetet

Pé Goteborg & Co dr det flera avdelningar som ansvarar for olika affairsomréden. Det finns fem
stycken affarsomraden: analys och omvérld, marknad och kommunikation, evenemang, mdten
samt partnerskap inklusive ndringslivsgruppen. Dessa affirsomrdden far stod av en
administrativ funktion samt olika strategiska projekt beroende pa foretagets tillfdlliga uppdrag.
Inom respektive avdelning finns det en eller flera ansvariga som ocksa ingér i ledningsgruppen,
vilka svarar upp mot VD som 1 sin tur svarar upp mot styrelsen. Det dr styrelsen som beslutar
vad om som ska finnas med i foretagets affarsplan. En del avdelningar bestar av ett antal team.
P& Goteborg & Co fungerar affdrsplanen som ett dvergripande strategiskt dokument vilket
sdtter riktningen fOr alla de dvriga strategier och mal som foretaget har. Ledningsgruppen har
flera funktioner, dessa handlar bland annat om uppf6ljning och planering av strategier, men
ocksa att samordna mellan avdelningarna vilka ofta dverlappar varandra. Niar Goteborg & Co
far in eller tar sig an ett nytt projekt, ar det inte sdllan flera av avdelningarna som ingar, da ar
det ledningsgruppen som strukturerar upp for att skapa synergieffekter mellan dessa. Detta kan
ske pa flera olika sétt. Tva exempel att gora detta pa ar att det antingen skapas tillfélliga team,
dir medlemmar frén det olika avdelningarna ingar och gruppen 16ses sedan upp nér projektet
ar klart. Det andra &r att en avdelning aktivt gar in och stottar en annan avdelning, detta ar
avhingigt av att de specifika mélen for den ena avdelning gar att uppna genom nagot den andra
avdelningen gor.

Genom uppdelningen i flera avdelningar och team leder det till att vdldigt manga &r delaktiga 1
strategiprocessen, bade direkt och indirekt. “Alla jobbar med strategi, men frdimst de som inte
jobbar lika operativt. Utan mer pad en overgripande nivda” - (U/A). De som ér direkt involverade
ar styrelsen, ledningsgruppen och de som é&r ansvariga inom varje avdelning. “Al/la som har en
ledande befattning dr delaktiga i bolagets strategier”- (CMK). De som ér indirekt delaktiga &r
medarbetare 1 de olika avdelningarna, eftersom de dr mottagare av besluten som tas hogre upp.
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De dr dessutom delaktiga genom att de rapporterar till en ansvarig som i sin tur kan lyfta deras
idéer och information vidare upp 1 kedjan. “Kommunikationen dr tva viigs. Nir en medarbetare
kommer med en ny ide, borjar jag med att sdiga berdtta mer. Om idén dir bra for jag den vidare”
- (CMK). Om ndgon som ingér i ett team kommer med en bra idé far de mojligheten att ansvara
for hur den genomfors. CMK séger att: "Vem som helst kan sdtta ihop och vara ledare for ett
agilt team”. Utifran den situationen och beroende pa vilka projekt Goteborg & Co driver for
tillféllet kan man vara bide direkt och indirekt involverad 1 strategiska beslut och processer pa
foretaget.

Beroende pa omfattningen av en ny id¢ eller strategi hanteras den pé olika séitt. Om den inte dr
sd omfattande eller berdr ndgon av de andra avdelningarna, kan den genomforas pa en ging,
men om idén eller strategin dr mer omfattande krdvs det att fragan lyfts for beslutsfattande pa
en hogre niva. Ett exempel pa hur medarbetare fran olika team gemensamt jobbar med strategi
ar ndr avdelningarna skapar sina egna verksamhetsplaner for att uppna de direktiv och mél som
styrelsen har satt.

Nér man har satt en affirsplan, sa far respektive avdelning mdjlighet att goéra en egen
verksamhetsplanering och da ar det medarbetarna, det &r dom som &r duktigast...sa for min del
nir det handlar om att ldgga fast verksamhetsplaner som sen utgor verksamhetsplaneringen, sa
ar det medarbetarna som gor just det planeringsarbetet. S& jag visar vilka strategier bolaget har
utifrdn affarsplanen. Sen kommer medarbetarna och teamen med forslag till vilka aktiviteter
man ska jobba med under aret, s& dir sker ju ett slags mote i realiteten for att uppfylla
strategierna - (CMK)

Har visas att via ett samarbete genom ménga led i organisationen forsdker man inkludera flera
aktorer 1 det strategiska arbetet. Man tar hjdlp av olika egenskaper och gér medarbetarna mer
direkt delaktiga. S& nér det 4r en mindre omfattande id¢ dr de som ingér i avdelningens team
direkt involverade. De dr ocksd direkt involverade inom de specifika beslut som tas pa
avdelningen. Det kan ocksd ndmnas att Goteborg & Co anvinder sig av externa aktorer for att
hjilpa till med arbetsprocesser 1 ménga situationer, vilket indirekt kan leda till medverkan vid
skapande av strategier. Dessa externa parter kan exempelvis vara konsulter eller forskare.

4.4 Har utspelar sig den strategiska processen

Pé organisationen Goteborg & Co utspelar sig informationsutbyten och uppkomsten av idéer
och strategier pé ett flertal olika arenor. De tre stora arenorna dér detta sker ar pd foretaget, ute
pé faltet och privat eller utanfor kontorstid. Oavsett vilken arena det handlar om &r det viktigt
att som person vara flexibel och alert pd att dessa informationsstrommar kan leda till nya
16sningar och upptickter och det beskrivs att man da méste “vara pd tarna”. “Via samtalet kan
man gora strategin dnnu bdttre och plocka fran andra mdnniskor, det tror jag dr bra. Handlar
ju om vanligt fornuft.” - (SR). Arenorna knyter an till skapandet av strategier och hur idéer
kommer till eftersom det beskrivs att det dr 1 métet mellan ménniskor som magi uppstér -

(CPN).
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Det finns avsiktligt avsatt tid for méten och andra aktiviteter, dir de fokuserar pa strategisk
planering, idé och informationsutbyte samt uppf6ljning av det som gors inom de existerande
strategierna. “Varje Team Leader har ett méte med sitt team i bérjan av veckan och i slutet av
veckan plus att man dr coach till medarbetarna under veckan” - (CMK). Det finns dven olika
aktiviteter som riktar in sig pd just den strategiska delen, som till exempel workshops och
utbildningstillfillen. Det huvudsakliga syftet med mdotena och det andra avsiktligt planerade
aktiviteterna &r att finga upp idéer och ny information. “Strategigruppens méten med teamen
dr ocksa till for att fanga upp ny information”- (CMK). Det ger ocksd mdjlighet att
kommunicera ut det man har kommit fram till. Andra situationer dir idéutbyten sker &r i
foretagets lokaler utanfor rutinmissiga moten, det kan till exempel vara vid samtal mellan
kollegor i korridoren, lunchrummet, vid kaffeautomaten eller pa varandras kontor.

Motet med andra ménniskor ér ett genomgédende tema nér frigan om vart man kommer pa
strategier, diskuteras. Att komma ut frén sitt arbetsrum eller kontor och tréffa ménniskor “ute
pa filtet” beskrivs som ett annat alternativ dér detta kan ske. “Férséker vara ute sa mycket som
maojligt, men jag tror vi behover vara ute mycket mer. Virlden fordndras vildigt fort, svart att
kéinna av det om man fastnar pd kontoret” - (SR). Aven hir skapas aktiviteter for att samordna
mellan alla intressenter och dra nytta av varandras kunskap, erfarenhet och information. Ett
specifikt exempel som tas upp &r nér klustret Turism, Kultur & Evenemang mots 1 diverse
workshops. Enligt SR handlade ett av de senaste om att dela med sig om kunskap rérande
“kunden” genom att sammanstilla information fran varandras databaser.

Manga idéer och forslag pd losningar till problem kan enligt véra intervjupersoner uppsta
utanfor bade kontorstid och kontorsmiljo. Exempel pé nir detta kan ske beskrivs som nér man
ar pd bussen, promenad, eller ndr man gor nagot vardagligt exempelvis stér i duschen. En av
foretagets strategier (SR) ndmner att han kan bli inspirerad och komma pé bra saker rérande
jobbet i motet med ménniskor utanfor kontorstid. Det kan vara pé en lunch eller nar man kdnner
sig mer avslappnad exempelvis tillsammans med vinner. “Idéer kan uppsta utanfor strukturen
som hdmmar en, exempelvis pd krogen med vdnner, eller i naturen med en frihetskdinsla” -
(SR). Mycket av det som utspelar sig pd arenan som &r utanfor kontorstid handlar om
idéuppkomsten, vilket beskrivs som nagot man inte kan verka fram utan det 4r en mycket mer
svavande process som man inte styr over.

4.5 Skapandet av nya strategier och idéer

4.5.1 Affarsplanen - Tydlighet i vad som skall géras

For att kunna sétta riktningen pé foretaget och veta hur man ska né dit har de under intervjuerna
aterkommande talats om vikten av mal och delmaél, {or att ta reda pé detta. "Man mdste kunna
byfta sig och se vart vi ska, sa man inte fastnar med blicken i det vardagliga arbetet bara” -
(SR). Detta uppnér Goteborg & Co med sin afférsplan. Vi gor mdanga saker, och sdger ja till
mycket i var iver att "Do Good”. Det gor att affdrsplanen blir viktig for att ha ndgot att kroka
armi” - (SR). Mdlen 1 affdrsplanen har fatt véldigt hog status och de ndmns i flera sammanhang.

De kommuniceras pa ett sitt som gor dem vildigt nidrvarande. Affarsplanen férmedlar vad
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foretaget vill gora och forklarar varfor foretaget gor som de gor samt vad det leder till. For
Goteborg & Co som ér ett kommunalt bolag med ménga intressenter och patryckning frén flera
héll, innebdr det att det blir mer komplext att fa alla delar att passa samman. Utan en tydlig
malbild blir det létt spretigt och foretaget riskerar att ga vilse 1 vad de gor. “Otydliga mdl, da
det dr svart att uppnd/.../det dr ldittare att bedriva sin verksamhet om man har tydliga mal” -
(HA). P& grund av denna situation dr det viktigt att Oversitta strategierna sd de passar den
overgripande malbilden. “Det dr ganska komplexa fragor sd det...gdller att mejsla ner
hallbarhetsfrdagorna sd att det blir anpassat for var verksamhet” - (HA). Samtidigt beskrivs det
att detta kan vara svart pa grund av foretagets ovanliga struktur och situation i sin omvirld.

Manga intressenter, inget klassiskt kop och séljforetag utan snarare en ‘samverkansplattform’.
Agare som ir kommunala men verkar for en besoksniring som #r oerhdrt diversifierad. Allt
ifrdn de stora hotellkedjorna till den lilla restauratoren och kollektivtrafik och flyg. Ménga
intressenter som vill sédga vad vi ska och bor gora. Leder till mélkonflikter i verksamheten i
stadens klimatmal till exempel. - (HA)

For att skapa en samverkan mellan de olika viljorna och de G&vergripande malen studerar
ledningsgruppen forst det dvergripande malet som har fastlagts i affarsplanen av styrelsen. For
att sedan se inom vilka affirsomrade ett visst projekt eller uppdraget kan genomdrivas och hur
de kan bidra till de 6vergripande malen i affdrsplanen. Bade malen i1 affdrsplanen och de
projekt/uppdrag Goteborg & Co har, bryts ner i mindre bestdndsdelar och delmél for
verksamheten. Efter det planerar respektive affirsomrdde hur delmalen kan uppnas.
Affarsomrddena skapar d& underprojekt och verksamhetsplaner som ska bidra till att uppna
malen i affdrsplanen. De dvergripande mélen &r stora och komplexa vilket kan géra dem svéra
att greppa och koppla till den dagliga verksamheten. “Strategier kan vara ganska grumliga och
svartolkade, upp till ledning att hjdlpa till att tolka, hjdlpa att ha fokus pd strategi” - (SR). Ett
exempel som fortydligar detta &r foretagets mal som séger att Vi ska fordubbla turistndringen
1 Goteborg till 20307, vilket 1 sig kan vara otydligt vad det innebér 1 praktiken om man inte r
insatt. Darfor har ledningen valt att i vissa fall omformulera sig till “Vi ska ha dubbelt s ménga
turistnétter till 2030 d& blir det lattare att veta vad man ska gdra och det kan bryts ner till
mitvirden och nyckeltal for hur man skall dubbla turistnitterna. Detta gor att de flesta inte
tdnker 1 termer av strategi utan istillet hur man uppnar ett visst nyckeltal som i sin tur bidrar till
de overgripande mélen.

Jag tror inte vi ténker pé strategi i det dagliga arbetet. Utan nér man vl har satt affdrsplanen dé
ar det bara att kora. Utan det blir ju istéllet i arsrapporteringen som man reflekterar over hur
ligger vi till jAimfort med det vi har sagt att vi ska uppna. Och ar det ritt vég att ga? - (HA)

Dérfor ar det viktigt att konkretisera och bryta ner mélen till tydliga och métbara nyckeltal sa
att de genomsyrar den operativa verksamheten. Rapportering och rapporteringsperioder
anvinds for att gora malen och delmélen uppfdljningsbara vilket dr nddvéndigt och gor det
mojligt att se om och hur de fungerar tillsammans, sé att foretaget kan koordinera och planera
vad de ska gora. Detta lyfts dock fram som ndgot som inte alltid 4r helt enkelt. “Det kan vara
en diskrepans mellan det vi goér och det vi vill dstadkomma” - (CMK). For att undvika
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diskrepansen och veta att verksamheten gor ritt sak utifran det Overgripande malet, sa att
strategierna inte drar at fel hall och att strategin i sig inte blir viktigare dn sjélva malet, laggs
mycket fokus pa uppfoljningen och rapporteringsperioderna.

Ett tydligt exempel dér foretaget har jobbat med uppfoljningsprocessen dr event som ej ar arligt
upprepade och aterkommande. Hér har en ny enhetlig projektmodell lagts fram som 1 viss mén
skall standardisera och underlitta stegen som ofta tas 1 skapandet av ett nytt event. Anledningen
till att man valt att gora detta ar for kvalitetssékra processen vilket leder till en béttre och mer
kontinuerlig uppfoljning och rapportering under projektets gang. Med strategi om mer
standardiserade processer underldttar det ocksé for framtida jamforelser. (U/A, PL)

4.5.2 Det strategiska arbetet ar en adaptiv process

Processen for hur strategierna skapas och hur idéerna kommer till beskrivs som adaptiv. Delmal
och aktiviteter kan adderas och fordndras ldngst vigens ging men de dvergripande malen ligger
fast och dr de som dr beslutade i affarsplanen. Affarsplanen stricker sig vanligtvis i tre ar och
foretaget har detta dokument som en fast strategisk utgéngspunkt i1 sitt dagliga arbete.
Foriandring av affarsplanearbete sker vart tredje &r, men arbetet med fordndringar i dokumentet
till ndsta period sker innan det gamla har gatt ut. Géteborg & Co dr med och paverkar innehéllet
1 affarsplanen, men nir den blivit fastslagen av styrelsen éndras den inte och foretaget méste
forhélla sig till den. Detta leder till att de stora gemensamma maélen pé foretaget inte genomgar
nagra drastiska och hastiga fordndringar. Det &r snarare de mindre strategierna som dmnar att
anvindas for att uppnd det stora malet som kan fordndras pa viagen dit. Exempel pé detta ér nir
det tas upp att foretaget ska ldgga mer eller mindre fokus pa nagot specifikt, vilket 1 sig ndmns
som en aterkommande strategi som sker i cykler. Det dr vid rapporteringen och uppfoljningen
som strategierna kan dndra riktning om fOretaget méarker att de inte gar i rétt riktning eller att
de bor satsa pa nagot annat.

Nér vi har kommit en bit pa vdgen, kan en del av strategierna kénnas obsoleta, det finner ingen
funktion léngre. Vi kanner till s& mycket mer nir vi har kommit en bit in i affirsplaneperioden
an vi gjorde nir affirsplanen lades fast. - (CMK)

Pa Goteborg & Co jobbar de ocksa med att skapa plattformar dér kreativa och strategiska tankar
kan fodas och ta faste, bade pd individniva men ockséd pé affdrsomrédes niva. Hur nya idéer
uppstér dr dock ingen given process. Detta beskrivs ndr HA sédger:

Sen tar det ju tid ndr det dr nya tankar och idéer och inte riktigt 4r fardiga, d& kan det ta stopp,
sen far man ga tillbaka till ritbordet och dndra taktik for att se hur man far gehor pa annat sitt. -
(HA)

Rorande var nya idéer uppstar ifran hade de intervjuade olika svar. Det kan uppstd i diverse
situationer som inte bara dr specifikt kopplade till arbetet utan att det d&ven kan uppstd i
vardagssituationer. HA tar ocksd upp att hon har avsatt tid for att tinka och bolla idéer med
arbetskollegor. Det finns helt enkelt ingen given process i hur idéer uppstar, utan det dr mer
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svivande och individuellt. “Ofta hdinder det bara. Ndr man ldser in sig i arbetsformer sa
begrdnsar man sig. Lata slippa mdnniskors egenskaper fritt” - (SR).

Medan projekt och arbeten framskrider géller det att se mojligheter som kan leda till mindre
strategier 1 vardagen, allt frin att knyta rétt relationer till och skapa forstaelse for externa parter
till att hitta tillféllen att sdlja in idéer och 16sningar. Samtliga intervjuade beskriver att det 1 var
samtid kan vara svért att sétta sig ar 2019 och planera en fast strategi for flera &r framét, istéllet
kan varje dag vara en delstrategi och det géller att agera smart och se hur strategier hinger ihop.
Genom detta forhdllningssétt kan en sammanvégning av idéer och strategier uppsta som kan
flitas ihop for att bidra till att uppna delmalen. “Om man har en ny idé bérjar man matcha den
och se om den ligger i linje med ndagot man redan gor. Var passar den in och hur den bidrar
till att uppna malet?” - (UL).

P& Turistbyran, som ingér i avdelningen marknad och kommunikation, har de enligt CB
mojligheten att fa in nya perspektiv och alternativ till sina nuvarande delstrategier genom att
dra nytta av den stora rullans extrapersonal som passerar kontoret. Dessa uppmanas att lyfta
sina asikter och synpunkter ofta for att med hjélp av “nya 6gon” ge dem som har jobbat dir
langre mojligheten att ifrdgasétta sina arbetssétt.

4.6 Hur strategier forankras och kommuniceras

Sprak och kommunikation har som dmne dykt upp flera ganger under véra intervjuer. Det har
lagts tyngd pa att detta dr viktigt for att f4 med sig ménniskor och att det krdvs att man anpassar
spréket sa att det blir greppbart och passar den man talar med. Hur strategierna kommuniceras
ar direkt avgdrande for hur det uppfattas och tas emot. “For att kunna genomdriva en strategi
sa behovs det ju kommunikation” - (KS). Detta &r for att ménniskor skall forsta vad det ska gor
och hur det bidrar till den dvergripande visionen.

Goteborg & Co som ett kommunalt foretag dr ganska byrdkratiskt och hierarkiskt uppbyggt
eftersom de har vissa lagar och regler de maste forhalla sig till, exempelvis upphandling och
offentlighetsprincipen. “Goteborg & Co dr numera ett kommunalt bolag till 100%, vilket mdrks.
Det blir mer administrativt, mer kontroll, mer rapportering, mer underlag och beredningar,
tungt...allting, ganska fasta strukturer, ganska tréga strukturer och sa’” - (UL). S& hur nya idéer
eller strategier kommuniceras ser olika ut beroende pd om de skall forankras uppét i
organisationen eller ner fran styrelsen och ledningsgruppen till medarbetarna pa foretaget. Detta
skiljer sig dven som tidigare nimnt beroende pa vilka som blir berérda samt omfattningen av
de nya strategierna eller idéerna och dd behover de inte nddvéndigtvis forankras varken upp
eller ner utan snarare horisontellt.

Nér nya idéer eller strategier ska forankras uppat, krévs det att de pa ett tydligt sitt beskriv och
motiveras. “Forst dr forslag ganska [0st formulerade men sen far man jobba med dem och
samla in material och géra dem mer formella sa att de passar in i den mer linjeformade
organisationen” - (UL). Ar det exempelvis ett nytt projekt som skall genomforas behdvs planer
och budgetar for projektet samt att det beskrivs hur det bidrar till att uppnd de dvergripande
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mdlen. Alla far att vara med och komma med synpunkter och idéer och pad Goteborg & Co
jobbar de mycket med att hdmta information underifrdn pa organisationen. Trots detta dr det
viktigt att forankra sin idé hos “rétt” personer for att fi gehor och speciellt om det involverar
ett annat affirsomrade, dd krdvs det att fragan lyfts av den som é&r ansvarig inom den
avdelningen. "’Bottom up’ men bara till en viss del. For att fd kraft bakom idéerna krdvs det
att det kommer ovanifran” - (HA). Att besluten och fridgorna méiste g “rétt viag” kan leda till
en troghet 1 beslutsfattande som uppstér eftersom det behover gd igenom flera beslutsled. En
positiv konsekvens av den hierarkiska strukturen dr att man undviker att trampa varandra pa

’

tdrna. “Vi hedrar ansvaret ddr ansvaret bor vara och forséker inte genskjuta varandra” -
(CMK). En del av de intervjuade pdpekar dven andra fordelar med den byrdkratiska strukturen
och det beskrivs av (U/A) mer som en kompetensfraga. Personer i chefs och ledarpositioner
bendmns ha en viss kompetens samt ett annorlunda perspektiv &n de som inte jobbar pd en
overgripande strategisk nivd. De kan exempelvis se “knickfrdgor” och malkonflikter som inte
alltid &r sa létta att se ur ett mer operativt perspektiv. Déarfor vandrar idéerna och informationen
upp 1 kedjan for att kunna sammanstillas och anpassas till de dvergripande malen.

Nér idéerna och strategierna vél har vandrat hela vigen upp, alternativt nér styrelsen eller
ledningen kommer med nya idéer och strategier, dr en vésentlig del sedan att lyckas forankra
dessa hos alla pa foretaget. Da &r det oerhort viktigt att kommunicera ut och formedla budskapet
tydligt. Detta gors primdrt genom moten men sker ocksa genomgéende 1 det dagliga arbetet,
CMK beskriver bland annat att hon: “Jobbar i det lilla for att fa en arbetsseger i det stora”. En
annan aterkommande plats dir detta sker dr arliga storméten dir hela foretaget samlas och
Overgripande strategier sprids pd en bred front med fokus pé att samtidigt inspirera och skapa
engagemang. En anledning till varfor man valt att gora det pé just detta sitt tros enligt (U/A)
vara dels for att gora budskapen enkla att ta till sig, samtidigt som det formedlar en positiv
kénsla.

De nya idéer och strategier som inte innebdr att de behdver forankras uppat eller nerét ar sidana
som exempelvis bara berdr en specifik avdelning eller dr inom ett visst projekt, da &r strukturen
mycket mer platt och medarbetarna har ett storre handlingsutrymme.

Jubileumsprojektet 4r mer samverkan alltsd tvirsektoriellt, man samarbetar med manga fler,
man gér till exempel ut och fragar vad goéteborgarna vill ha. Det &r inga klara strukturer/.../ |
projektet kanske ndgon kommer med forslag och s funderar man och samtalar om det, man ar
mycket mer ifragasdttande och villig att hitta pa nya sétt att gora saker pa, mer innovativt. -
(UL)

Hur personer faktiskt gor for att na ut med nya idéer och skapa en forstéelse for dem, sé att de
kan forankras och tas emot vil, skiljer sig frdn person till person och beroende pd inom vilken
av de tre ovanstaende situationer det handlar om. Exempelvis ndmns att:

Det giller att vara lite lyhdrd och smart. Det giller att lyssna och ta tillfdllet i akt. Det tror jag
ar mitt sitt att gora det pd. Fanga krokar som kastas ut, och sjilv kasta ut krokar och vara lite
smidig i organisationen. - (HA)
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Ibland &r det lattaste att g& direkt till chefen, medans 1 andra situationer beskrivs att man kan
“plantera fron pd olika stdllen i organisationen”- (HA), vilket kan leda till att idén i sig blir
nagon annans. Detta beskrivs som négot positivt dd man kan bygga vidare pé varandras idéer
och nér flera personer far samma eller liknande idéer blir det léttare att f4 den forankrad. SR
belyser vikten av att jobba med en instillning och attityd att det finns manga kunniga ménniskor
kring en som kan hjilpa till att utveckla en idé och driva en fréga eller strategi framdt, istéllet
for att tro att man sjélv sitter pd de rétta svaren. Genom att involvera flera i strategiprocessen
skapar det en kénsla av att man &r delaktig samt 4r med och bidrar, viket leder till att man littare
tar till sig av de nya idéerna. “Lyssna pd vad andra tinker och har att sdiga. Kanske punktera
sin egen tanke. Inte bara tuta och kora éver andra, det dr det ingen som gillar. Alla vill ju
kédnna att man dr med? Eller hur? - (SR). Utifrdn vad situationen kréver kan det ocksa se ut
sa har:

Ibland ar jag som en dammsugarforséljare i det att nér en liten dorr 6ppnas (haha) sé géller det
att sitta in foten och sen ta sig in pd nagot sétt. S& det géller att jobba pad ménga sitt for att
integrera frdgorna i verksamheten, &ven om det finns en strategi sd kan det vara svart att fa den
att flyga utan att ‘poka’ och irritera och pilla i séren. - (HA)

For att exempelvis lyckas med implementeringen av héllbarhetstink beskriver en av
intervjupersonerna att man kan jobba pa manga olika sitt. Dels anvidnds rapportering for att
synliggdra allt bra man redan gor. Ett annat sitt dr att i interna grupperingar samordna och
koordinera sig i specifika frigor och i vissa situationer anordnas sirskilda aktiviteter nir det
kommer in uppdrag dir flera inom verksamheten behdver engagera sig. Det beskrivs att man
maste jobba pa alla fronter for att nd ut med budskapet.

Négonting som ocksé lyfts som en stor anledning till att det blir enklare att implementera nya
strategier dr den Oppna och forstdende kulturen som beskrivs péd foretaget. “Trots den
hierarkiska och byrdkratiska kommunala strukturen, har G&Co en vdldigt oppen kultur ddr
organisationen upplevs platt och alla uppmuntras till att komma med idéer och vara med och
pdverka det foretaget gor” - (UL). Intrycket Ovriga intervjupersoner ger tycks ocksa spegla
detta. “Oppen kultur, inte farligt att komma med ddliga idéer och ha fel. Utan alla medarbetare
uppmuntras att vara med och delta, ndgon gdng blir det rdtt och man ldr sig av sina misstag
och av varandra” - (PL). Aven inom foretaget Aaterges denna bilden i
medarbetarundersokningar, diar foretaget far fyra i betyg pd en femgradig skala (KIX,
2018). For att astadkomma en Oppen och forstdende kultur beskrivs den interna
kommunikationen som en viktig faktor. “En kommunikativ organisation har enklare att na sina
mdl dn tvéiirtom/.../En bra intern kommunikation leder till en positiv och éppen kultur” - (CMK).
En satsning foretaget har gjort ar att skapa en “Transparens i de beslut och diskussioner som
fors” - (CMK), sé att ingen kdnner sig 6verkord eller att besluten bara tas pa hogre ort och ar
nagot man maéste rétta sig efter. “Tilldtande och éppen miljo, da hinder det mycket bra saker.
Inte vara réidd att forindra sig. Odmjuk och inte stolt. Néir man har gjort fel och valt fel strategi,
da sdger man det, det gillar folk.” - (SR).
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4.6.1 Strategin kommuniceras olika utifran situation

Nér vi samtalade kring om det fanns specifikt sprak i olika grupperingar framkom att det pé
ledningsgruppsmotena var viktigt att kunna rétt terminologi samtidigt som att man skulle
forsoka att inte gora strategier mer komplicerade dn de behdver vara. Speciellt 1 situationen nér
man sedan ska implementera sin strategi och sprida information vidare togs det upp att spriket
maste vara latt att ta till sig. “...sedan kommunicera det som skall kommuniceras pa ett vettigt
sdtt, sa att de som ska ta emot informationen orkar ta emot den. Har man en full dag och mer
dartill ska mdste man anpassa budskapet till den personen” - (SR). Gillande kommunicerandet
av strategier samt behovet av att behdva upprepa sig ndmns att: “Enkelhet i det som kan
begripas snabbt. Kontinuitet. Inte bli trétt att de inte kommer ihdg” - (SR). Detta var aktuellt
bade nér det handlade om kommunikation med kollegor och externa parter. Nar det handlar om

’

att pAminna externa parter om Goteborg & Co’s uppdrag, mél och strategier &r man tvungen att
som ledande roll i foretaget ha forstdelse for att man bara &r en liten del i vardagen for
exempelvis en restaurang vars fokus annars ligger pd annat hall.

Repetition och 6dmjukhet, forsta att man inte &r det viktigaste i andra ménniskors liv, och veta
att man fér betalt for det man gor sa repetera vénligt och se till att vara tillginglig, det &r din
uppgift. Vanligt hyfs. - (SR)

Spraket kan ocksé variera mellan konkret och visiondrt beroende pd situation och vem man
talar med. Exempelvis kan spréket pa foretaget enligt (U/A) ha en mer visionér och inspirerande
karaktir vid storméten dir man samlar ménga, medan man i andra situationer vill vara mer
konkret och direkt. Liknande ndmner (PL) nédr han beskriver att han pa kontoret, likt i sin
vardag, stindigt anpassar sitt sprdk och sin strategi for att gora sig hord utifrdn den specifika
situationen och mottagaren.

P& Turistbyran som dels agerar som en supportfunktion till hela Géteborg & Co samt &r en sorts
“front desk” for hela organisationen har man valt strategin att ha ett enhetligt sprak i sitt
arbetssitt. Med ett dagligt kundbemdtande forsoker man hér att métena skall kdnnas ménskliga
och genuina. “Innebdr att man skall prata med den man moter som en kompis, personlig men
inte privat. Finns inga mallar for vad man ska sdga, man fdar snarare ett ramverk och en
kunskap, inom vart man kan agera med vissa viirden” - (CB). I 6vrigt pd Turistbyran ir spraket
oftast vardagligt men kan ha inslag av mer formell karaktir vid reklamationer eller mojligtvis
om man skall lyfta ndgot 1 organisationen, dd kan det exempelvis vara bra att anvinda rétt
modeord.
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5. Analys & Diskussion

5.1 Practitioners / Aktorer

Vi har i vér studie likt Miller et al, (2008) funnit att det finns specifika nyckelaktérer som driver
pa strategiarbetet och dr mer involverade i processen. Dessa personer dr oftast de som vi i empiri
ndmner som de direkt involverade och syftar pa styrelsen, ledningsgruppen och de personer
som dr ansvariga for varje avdelning. Hér ingar ocksa VD:n. P& Goteborg & Co spelar dessa
personer en central roll 1 hur information sammanstills och sétts ihop till en strategisk riktning
som sedan kommuniceras ut till gruppen, vilket dven Jarzabkowski (2003) &r inne pa. Att
strategin formedlas genom nyckelaktdrer verkar vara viktigt for hur det tas emot av
medarbetarna, vilket blir extra tydligt ndr HA sidger: ”’Bottom up’ men bara till en viss del. Fér
att fa kraft bakom idéerna krdivs det att det kommer ovanifran”. Att det dr pa det hir séttet
skulle kunna leda till att vissa aktorers dsikter forbises och inte tas i beaktning och pa sa sétt
skulle foretaget kunna gé& miste om viktig information. Vi har 4ven noterat det Nordqvist (2011)
beskriver om att en aktdr utifran situation kan inneha flera olika roller inom strategiprocessen,
vilket innebdr att en aktor som vid ena tillfillet betraktas som en nyckelperson vid ett annat
tillfélle inte betraktas som det. Detta forhallandet visas bland annat i organisationens komplexa
struktur, dir olika projekt och evenemang involverar fler affairsomrédden och det skapas agila-
team inom projekten vilket leder till att aktorernas roller skiftar och deras uppgifter kan variera.
En aktors involvering 1 det strategiska arbetet kan ocksa variera utifran vilken sakfraga eller
vilket specifikt omrade inom organisationen det handlar om. Exempelvis om det handlar om
hallbarhet, eller en sakfraga inom kommunikation. En konsekvens av detta ar att det blir valdigt
viktigt vem det dr som sédger vad och 1 vilket sammanhang det sigs.

Bara for att Goteborg & Co har pavisat en specifik grupp aktorer med en direkt paverkan pé
foretagets strategier betyder inte det att dessa aktdrer arbetar isolerat och att det endast dr dessa
personer som &r av vikt i strategiprocessen (Miller et al., 2008). Utan precis som Mintzberg och
Waters (1985) tar upp, skulle ett sddant synsitt begridnsa hur man forstér strategiprocessen och
den komplexitet som det faktiskt innebir forbises. Aven Vaara et al, (2010) poéngterar detta
och menar pa att det vore ett misstag att bara fokusera pa aktorer i ledande positioner. Med
Goteborg & Co’s manga avdelningar och indelningar 1 team 4r det minga som bade direkt och
indirekt dr involverade i strategiprocessen. Miller et al (2008) beskriver ocksa hur flera aktorer
gemensamt bidra och tillsammans skapa en plattform for det strategiska arbetet. Detta har dven
vi funnit 1 var studie dédr de aktdrer som till synes inte direkt dr involverade i strategiarbetet
kommer med input och information som formar strategiarbetet. Att flera aktorer & med och
gemensamt bidrar samt att aktdrer dessutom skiftar roller i strategiprocessen kan bidra till fler
differentierade synvinklar, di de for med sig erfarenheter fran andra delar av organisationen,
vilket dr bra for strategiskapandet. Dessa aktorer, vilka indirekt &r med och paverkar och formar
kan vara bade inifrén organisationen men ocksd komma utifran. En intressant koppling kan hér
dras till begreppet “Simmelian strangers” som Nordqvists (2011) tar upp, dér aktdrer med en
viss distans till organisationen mer kritiskt kan bidra till processen och komma med ett “utifran-

2

in” perspektiv. I organisationen mirks effekten av “Simmelian strangers” framst 1
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informationsinhdmtningen frdn externa aktorer, men ocksd ndr de berdttar om hur de via
extraanstdllda pa Turistkontoret kan fi nya perspektiv pd arbetssdtt och rutiner. Ett
framgingsrikt sétt att anvinda sig av dessa aktorer som kommer med nya perspektiv, ér att 1ata
dem utmana existerande strukturer for att hjédlpa foretaget att inte fastna i gamla tankemdnster
och rutiner, sa kallat group think, da foretag hela tiden behdver utvirdera om det de gor ar rétt.

5.2 Practices / Arenor

I vér fallstudie har vi mérkt att strategiprocessen och hur aktérer inhdmtar information sker pa
flera arenor. Likt hur Nordqvist (2011) beskriver att det finns olika arenor som varierar mellan
att vara formella eller informella i sin karaktér, samt att det ocksé finns en blandning av de bada
vilket han kallar for hybridarenor, ser vi pa Goteborg & Co en liknande struktur. De formella
arenorna bestar av schemalagda moten i olika former, exempelvis de veckovis upprepade team-
motena dir syftet bland annat &r att finga upp information som uppstar lidngre ner i
organisationen och formedla information som kommer ovanifrdn samt att f6lja upp hur arbetet
gir. En annan formell arena dr nér ledningsgruppen samlas och samtalar kring frdgor av mer
strategisk art dir det utbyter information mellan affirsomrddena. Utdver dessa finns det ett
flertal andra formella méten av strategisk karaktdr som alla tjinar sina egna individuella syften.
Négra av de viktigaste ur ett strategiskt synsétt &r bland annat styrelsemdten, moéten mellan
ledningsgrupp, styrelsen och diverse projektmdten samt nér det anordnas mdten med externa
parter. De informella arenorna &r inte planerade utan uppstar mer spontant (Nordqvist, 2011).
Detta forklaras genom att det inte gér att styra Over var nya idéer uppstar, utan nya idéer eller
inspiration till 16sningar uppstér i samtalet med andra, likt hur Fredericks (2003) ndmner att
konversationer eller nagra vil valda ord kan paverka strategier. Darfor kan det ske lika vél 1
korridoren pa kontoret som ndr man dr ute pa faltet och traffar kunder eller utanfér kontorstid
helt och hallet. Den mer avslappnade strukturen pd de informella arenorna ger aktdrerna
mojlighet att vara mer kreativa eftersom idéen inte behdver vara lika vélarbetat nér den laggs
fram (Nordqvist, 2011), utan den kan formas och utvecklas i samtalet som SR bland annat tar

upp.

Aven fast vi ser att Goteborg & Co har flera formella méten, vilket ér rimligt nir foretaget har
manga avdelningar och grupperingar som maéste samordnas och koordineras i1 en gemensam
riktning, kan vi ocksé se en vilja att inte 1asa fast sig 1 rutinméssiga och begriansande former.
Istdllet strdvar de efter att var plattare och mer Oppna i sin foretagsstruktur. Dérfor jobbar
organisationen mycket i hybrida arenor, dessa kan beskrivas som avsiktligt planerade mdten
eller aktiviteter med en informell struktur (Nordqvist, 2011). P4 Goteborg & Co gors detta nér
man skapar plattformar dér flera aktérer med diversifierande kunskaper kan métas och utbyta
tankar med varandra for att generera nya I6sningar och idéer. For att forsoka frimja uppkomsten
av nya idéer genom att skapa ett kreativt klimat dér de kan frodas. Dessa plattformar kan vara
workshops, ofta i olika projektgrupper och strategigrupper men ocksa pa andra arenor sdsom
diverse foretagskonferenser.

Likt Nordqvists (2011) resonemang om Oppna och stdngda arenor ser vi pa foretaget att bada
sorter verkar finnas. De stingda arenorna vilka ndmns vara kontrollerade av fOretagets
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maktcentra dr frimst styrelsemoten, ledningsgruppsmoten samt sammankomster i andra former
dir ménga aktorer som indirekt jobbar med strategi blir exkluderade att delta. Hér far endast
aktorer utanfor foretagets hogre management sitta med om det krivs kunskap inom specifika
sakfragor. De 0ppna arenorna kan ses som affarsomradenas veckovisa méten eller exempelvis
da olika personer triffas och leder projekt eller bollar idéer inom agila team. Dessa typer av
moten har en mer heterogen blandning av aktorer.

Vilken arena som viljs ér till stor del beroende pé aktorernas individuella preferenser och den
kontext aktoren agerar inom. Géller kontexten att hitta inspiration véljer vissa att vara mycket
ute pa filtet eller samtala med medarbetare, medans andra sétter ihop workshops for att komma
pa nya idéer. Nir det sedan géller att formedla den informationen som har samlat in gors det
ofta genom ett formellt mote. Arbete rorande uppf6ljning, koordinering, planering samt
sammanstéllning av information sker ocksd pd mer formella arenor. Detta ger foretaget en
mojlighet att bdde fa och skapa en samlad och koordinerad bild av foretaget sd de vet att
strategierna gar i ritt riktning och att alla foljer denna.

5.3 Praxis / Arbetsformer

Pa Goteborg & Co dr inte strategiprocessen linjédr och likformig utan liknar mer det Mintzberg
och Waters (1985) sdger om att det ser ut som en strimma av beslut och hur det &r en process
som hela tiden pagdr pa flera olika plan, dir aktiviteterna paverkar och paverkas av varandra.
Strategiarbetet ser alltsd olika ut beroende pa vilken niva i1 foretaget det handlar om och vilken
fas processen befinner sig 1 (Mintzberg & Waters, 1985; Regnér, 2003; Whittington, 2006).
Strategiprocessen pd foretaget kan ocksd jamforas med det Mintzberg & Waters (1985)
beskriver som en framvixande strategi, dir den avsiktliga strategin inte alltid & samma som
den slutliga. Detta pa grund av att Géteborg & Co i vissa fall omvirderar och utvecklar sina
strategier for att nd ett framtida mal, exempelvis om det visar sig att den befintliga strategi ej
fungerar optimalt eller det kommer in ny information som dndrar riktningen pa den befintliga
strategin. Detta kan ses som ett vidlanpassat arbetssitt for Goteborg & Co eftersom de har ménga
rorliga delar och intressenter. Darfor tillater det dem att anpassa sig pé ett flexibelt sétt gentemot
sin omvérld. Att de dvergripande malen och visionerna ddremot &r fasta och stindigt dr de som
nya idéer och information matchas mot tilldter foretaget att behdlla sin identitet.

Styrelsen/Afféarsplanen - Det strategiska arbetet rorande affdrsplan dr det styrelsen som ansvarar
over. Det édr formellt strukturerat med mycket planering och underlag som ligger till grund for
de lingtgédende malen och den Overgripande strategiska inriktningen for foretaget. Eftersom
arbetet till stor del utfors av styrelsen med hjilp av ledningsgruppen och VD:n pa Géteborg &
Co dr det styrt av top-management och vad Regnér (2003) bendmner som centern. Likt Regnérs
(2003) tankar kring deduktiv kontra induktiv utveckling kan denna del i arbetsprocessen ses
som mer deduktiv i sin art med mer fokus pa formella verktyg och befintliga
kunskapsstrukturer. De formella verktygen i form av budgetar, prognoser och nyckeltal ger en
indikation pa denna del i foretagets arbetsprocess har en hog strategisk procedur (Hendry et al.,
2010). En anledning till att strukturen pd foretaget har tagit denna form kan kopplas till
Whittingtons (2006) resonemang att man maste forstd strategiaktiviteter 1 en storre social
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kontext ddr bland annat samhélleliga institutioner dr med och pédverkar. For Goteborg & Co
innebdr detta att foretaget har vissa krav pa sig att kunna redogéra for varfor de gér som de gor,
samt maste forhalla sig till offentlighetsprincipen eftersom foretaget 4r kommunalt dgda.

Affarsomrdden/Verksamhetsplaner - Nar affarsplanen dr bestdmd och pé plats bryter varje
affarsomréde ner den i mindre bestdndsdelar och delmaél for att se hur respektive affarsomrdde
bist kan vara med och bidra till att uppnd de storre malen i1 affarsplanen, de skapar da sina egna
verksamhetsplaner utefter det. I den hér processen ser vi tydligt bagge de stilar Hendry et al
(2010) beskriver som strategisk procedur och interaktivt strategiarbete med bade inslag av
mycket administrativa aktiviteter med prognoser, nyckeltal samt uppfoljningsarbete vilket kan
ndmnas som det tyngre administrativa arbetet. Samtidigt syns det att alla jobbar pd samma
villkor och 4t samma héll. Manga formella och informella m&ten samt ett strategiskt arbetssitt
som kraver stort engagemang fran ledningsgruppen och cheferna for varje avdelning med ett
nira ledarskap (ibid). En anledning till att det ser ut pd detta sdtt &r att strategiprocessen &r
adaptiv vilket innebér att foretaget stdndigt jobbar med bédde gamla och nya strategier. Mérks
det att en gammal strategi inte fungerar kan den dndras, vilket ibland sker nér foretaget har
skaffat sig mer kunskap &n de hade nir strategin skapades. Precis som Hendry et al (2010)
ndmner fungerar de tvd arbetsformerna olika bra beroende pa om det dr en gammal strategi som
fungerar eller om det dr en ny strategi som ska implementeras. Inom Affirsomradena beskrivs
1 empirin tydligt hur man gemensamt samlar alla och skapar verksamhetsplanering som en
grupp. Centern och periferin jobbar tillsammans med rutiner som pdminner om bade induktiva
och deduktiva arbetssitt vilket kan ses som en abduktiv blandning (Regnér 2003). Det mer
utforskande och provande arbetsséttet frin periferin bidrar till férdndring och nya framvéxande
strategier, medan den Overvakande och korrigerande kunskapen frdn centern
(ledningsgrupp/avdelningschefer) som bygger pé tidigare erfarenhet och mer formella verktyg
leder till att strategierna drar &t rdtt hall (ibid). P4 Goteborg & Co fungerar
affarsomradesfunktionen som medlare mellan centern och periferin och forsoker att fa de bagge
arbetssitten att fungera ihop. Dock liknar den mer centerns arbetssétt dn periferins. Detta stiller
hoga krav pa chefer och mellanchefer att fungera som kittet mellan centern och periferin sa att
de bada delarna fungerar ihop. Alternativt stiller det hoga krav bade pa dem i centern och
periferin att ha en forstdelse for att den andra gruppen jobbar pa ett annat sétt eller har ett annat
perspektiv. I det hir scenariot blir det precis som Miller et al (2008) sdger framfor allt upp till
ledningen att skapa och forstd detta for att minska friktionen mellan dem.

Projekt/Event - Processen for hur man jobbar i projekt och event beskrivs som mer adaptivt i
sina arbetssitt och har ett mer induktivt tillvdgagangssitt (Regnér, 2003). Medarbetarna har hir
fasta mal som satts 1 affdrsplanen i tidigare skede och anledningarna till att ett event genomfors
eller ett projekt accepteras maste vara vilgrundade och planerade, men inom ramen som &r satt
kan de faktiska aktiviteterna for hur mélen uppfylls vara mer adaptiva. Hur projekten eller
eventen genomfors varierar, till viss del bygger det pa tidigare erfarenhet, men 1 andra tillfdllen
testar foretaget helt nya idéer och ser om de fungerar. Man &r mycket mer ute pd filtet och
frdgar intressenter och kunder (den tdnkta malgruppen) vad de vill ha, och later dem diktera det
faktiska innehéllet. Vilket dr hur Regnér (2003) beskriver hur periferin himtar sin information.
Detta arbetssétt som medarbetarna 1 Goteborg & Co’s event och projektgrupper dr ocksé likt
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det arbetssitt Hendry et al (2010) beskriver som ett hogt interaktivt strategiarbete dir processen
ar vildigt informell, alla spelar pd samma villkor och det jobbas at alla hall.

5.4 Informationsfldde och kommunikation

Att information fardas uppat inom bolaget tjdnar ett vildigt specifikt syfte utdver att det &r
nddvindigt inom Goteborg & Co med tanke pa de krav som stélls pa foretaget eftersom det ar
kommunalt. Denna funktionen anvinds for att samla in information som inhdmtas langst ner i
den hierarkiska kedjan frdn bland annat kunder och andra intressenter. For att sedan
sammanstéllas och matchas mot foretagets vision och malbild for att se hur de kan bidra och
sattas samman till en strategi for att uppnd mélen och visionen. Sedan vandrar den
sammanstéllda strategin ner i organisationen igen som nagot konkret i form av tydliga mal och
delmadl, vilket kan appliceras i den dagliga verksamheten. Att information och idéer forst
vandrar upp for att sedan igen vandra ner igen tillsamman med att det maste konkretiseras och
underbyggas fungerar som en kontrollfunktion dir information och idéer som inte bidrar till att
uppna det foretaget vill dstadkommas kan séllas ut. Detta exemplifieras i empirin dir CMK
berdttar hur bra idéer lyfts vidare och mindre bra sallas bort samt nidr U/A beskriver att
nyckelpersoner med helikopterperspektiv har en annan mdgjlighet att se vissa samband och
knackfrigor. Vilket igen kan knytas till det vi har lyft tidigare om aktorer och Jarzabkowskis
(2003) upptackter om att det ofta &r ett fatal centrala personer som har ett stort inflytande dver
strategiarbetet. Detta &r ocksa i linje med de Regnér (2003) tar upp om centern och periferin
och hur bédgge delarna dr nddvindiga 1 strategiarbetet vilket krdver ett samarbete genom hela
organisationen.

I fallstudien har det framgatt att sprdk och kommunikation &r avgdérande for att {4 samarbetet
mellan aktorer i alla sorters konstellationer att fungera. Som Miller et al (2013) belyser maste
aktorerna vara mottagliga for detta och sdger att en tydlig kommunikation véiger tungt vid
strategiskt arbete. Precis som det visas i empirin méste spraket dversittas och kommuniceras
pa ett sitt sa det engagerar medarbetarna och samtidigt blir tydligt for dem vad de ska gora via
ett sprak som &r lattbegripligt (ibid). Exempel som visar detta &r nir SR berittar att han forsoker
kommunicera saker pd ett vettigt sétt samt att han anpassar sitt budskap beroende pa vem han
talar med. Ett annat &r nir KS ndmner att: “For att kunna genomdriva en strategi sa behovs det
ju kommunikation”. For att uppnd en organisation som dr mottaglig till att samarbeta och ha en
samsyn kring vad som behovs goras krivs en Oppen och forstdende kultur. Enligt Miller et al
(2013) &r det upp till de mest strategiskt inflytelserika aktorerna att skapa detta. I Goteborg &
Co’s fall skulle dessa aktorer vara vad Jarzabkowski (2003) ndmner som organisationens
nyckelpersoner, ofta med VD i centrum.

Enligt Eero Vaara, et al (2010) vore det ett misstag att i forskning rérande Strategy as Practice
inte forsoka koppla samman de undersokta mikroaktiviteterna med hur de hér samman och
paverkar samt paverkas av samhillets storre makrotrender. P4 Géteborg & Co kan man tydligt
se denna parallell nér de 1 sitt dagliga arbete forsdker skapa strategier och mal samtidigt som
de maste forhilla sig till omvérldens paverkan. Exempelvis i debatten kring hur man lockar
ménniskor att resa till Goteborg pad samma ging som detta ska ske pa ett hallbart och
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klimatsmart sdtt. Andra externa influenser som paverkar organisationen dr dessutom lagar,
regler och policys de som ett kommunalt foretag behdver folja.
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6. Slutsats

Syftet med denna studien dr att studera hur foretaget Goteborg & Co gor for att skapa, forma,
och implementera sina strategier. Genom detta dmnar vi att forsta hur foretaget arbetar med
strategi i praktiken och pd sd sdtt minska gapet mellan teori och praktik. I studien gors detta
genom att svara pd fragorna: Vilka dr de som deltar i strategiprocessen? Var kommer
strategierna ifran och vad sker i strategiprocessen? Hur sprids och kommuniceras strategier
inom organisationen?

6.1 Vilka ar de som deltar i strategiprocessen?

I denna fallstudie om det strategiska arbetet pa foretaget Goteborg & Co har vi funnit att de &r
flera aktdrer som dr med och bidrar i strategiprocessen bade direkt och indirekt. De som framst
ar direkt involverade dr foretagets styrelse, ledningsgrupp, strategiska grupp samt VD.
Ledningsgruppen bestar av alla affirsomrddens chefer. Dessa aktdrer kan ses som
nyckelpersoner 1 strategiskapandet samt implementeringen eftersom beslut och
strategiformuleringen oftast sker genom dessa aktorer (jmf Miller et al., 2008; Jarzabkowski
2003). Detta betyder inte att det endast &r dessa aktdrer som paverkar strategiprocessen pa
foretaget, utan med hjélp och inspel av aktoérer som dr mer indirekt delaktiga pdverkar de
tillsammans hur strategier formas och formuleras. Vi har ocksa funnit att de aktoérer som é&r
direkt eller indirekt delaktiga kan variera beroende pé vilken situation och sakfraga det handlar
om. En person med spetskunskap kan ha en strategisk nyckelposition i en situation och
samtidigt agera mer passivt i en annan. Att s& ménga pa foretaget blir delaktiga i
strategiprocessen dr for att informationen som bidrar till att skapa och forma fOretagets
strategier inhdmtas fran organisationens alla delar. Det &r dessutom alla pa hela foretaget som
sedan blir mottagare av strategin och de som gemensamt genomfor den. Goteborg & Co
paverkas ocksa av externa aktorer. Dessa kan exempelvis vara forskare och konsulter foretaget
anlitar, kunder man traffar ute i det dagliga arbetet eller nérstdende till en direkt aktor som
denna bollar idéer med. De externa aktorerna kan inrdknas som delaktiga pd grund av den
kunskap samt inspiration som de bidrar med.

6.2 Var kommer strategierna ifran och vad sker i strategiprocessen?

P& Goteborg & Co hdmtas som tidigare ndmnt information och inspiration till strategier pad
mdnga hall. Ofta sker detta pd arenor av bade formell och informell karaktir samt hybrida
arenor. Strategiska moten av den mer formella karaktdren dr bland annat styrelsemote,
ledningsgruppsmoten, projektmoéte, veckovisa team-moten och moten med externa aktorer.
Foretaget har ménga av denna sortens méten, vilket kan forklaras av foretagets struktur som
bestar av flera avdelningar som méiste koordineras at samma héll. De informella métena uppstér
mer spontant och kan ta en rad olika former. Detta leder till att strategiska samtal kan utspela
sig lika vél i korridoren pé kontoret som utanfor kontorstid helt och hallet. Foretaget har ocksa
moten av en blandad karaktér, kallade hybrida arenor. Dessa dr mdten sdsom workshops och
konferenser och &r var flera aktorer med diversifierande kunskaper kan motas och utbyta tankar
med varandra fOr att generera nya losningar och idéer.
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Hur strategiskapandet gér till i praktiken pa foretaget har inslag av bade avsiktligt och
framvixande tillvigagéngssitt (jmf Mintzberg & Waters 1985). De dvergripande malen pa
foretaget dr som tidigare ndmnt fasta, medan de diverse strategier och vigar man tar for att
uppnd mélen kan &ndras och justeras under vigens gang. Beroende p4 sammanhang och i vilken
del av strategiprocessen foretaget befinner sig i kan arbetssitten variera. Detta leder till att
processen 1 sig dr adaptiv déir befintliga strategier hela tiden ut- och omvérderas for att med
hjilp av ny information, som stindigt inhdmtas frin organisationens alla delar, se om de kan
utvecklas och forbittras.

En sammankoppling av samtliga delar: Aktorer, Arenor och Arbetsformer ger en bild av att
strategiarbetet (som hér refererar till ssmmanstillandet av sjdlva strategin) pa Goteborg & Co
till stor del utférs genom de formella arenorna och att centern (jmf Regner, 2003) innehar en
stor roll 1 detta (jmf Miller et al., 2008; Jarzabkowski 2003), medans strategiskapandet (som
hir refererar till dir idéerna och informationen som ligger till grund for hur strategierna
uppkommer) i storre utstrickning utspelar sig pa de mer informella och hybrida arenorna och
hir &r alla aktorer med och bidrar. Eftersom det &r i métena mellan ménniskor som idéutbyten
sker, vilket nir det matchas mot foretagets 6vergripande mal och vision skapar strategier. Detta
betyder att var strategier kommer ifrén inte sker pa ett specifikt stélle, utan det dr en pdgaende
process som sker i flera situationer dir aktorer mdéts och samtalar. En slutsats som kan dras av
detta &r att Goteborg & Co som foretag kan skapa mojligheter och plattformar for att underlatta
strategiprocessen men sen hur idéupptéckten och implementeringen faktiskt gér till 1 praktiken
verkar till stor del vara en individuell process.

6.3 Hur sprids och kommuniceras strategier inom organisationen?

Som beskrivits sprids strategier eller snarare idéer och information till nya strategier och
utvecklande av gamla strategier pa olika sitt. For styrelsen som sitter den Overgripande
strategisk riktning for foretaget genom affarsplanen, handlar det om att kommunicera ut den
strategiska planen till hela organisationen sd att de kan ta den till sig och knyta an den till sin
dagliga operativa verksamhet pa ett konkret sétt. I den hér processen ar VD, ledningsgruppen
och strategigruppen centrala kanaler for denna kommunikation (jmf Miller et al., 2008;
Jarzabkowski., 2003) dér den framst formedlas genom formella arenor (jmf Nordqvist., 2011).
Afféarsplanen bryts ner i mindre verksamhetsplaner for respektive affarsomréde dér det skapas
delmal som syftar till att uppna de dvergripande strategiska malen. Nir verksamhetsplanerna
skapas laggs mycket fokus pé att finga upp s mycket information och idéer som mgjligt, bade
inifran organisationen som utanfor organisationen. De arenor ddr information samlas ar frimst
via underlag fran rapporteringsperioder samt moten av badde formell och informell karaktér.
Denna information sammanstélls och matchas mot foretagets vergripande strategi for att se
hur den kan bidra till den, antingen genom att forbittra en befintlig strategi eller for att utveckla
en ny. Denna process ir inte lika formell som 1 styrelsens fall men dnda ganska administrativt
tung, dir nya idéer och projekt méste vara vil underbyggda innan de péborjas. Nar ett
projekt/event blivit godként dr arbetet dar mer horisontellt sa linge man hiller sig inom de
restriktioner, mal och dvergripande visioner foretaget har.
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En faktor som &r genomgaende i alla dessa moment och som det har lagts mycket tyngd pa ar
hur viktig kommunikationen dr och hur saker och ting kommuniceras. Det beskrivs att anpassa
och Oversitta spraket utifran situation dr nédvindigt for att pa ett tydligt och lattbegripligt sétt
veta vad man skall gora. Spriket anpassas ockséd for att motivera och engagera medarbetare
genom att visa pa hur de dr med och bidrar.

7. Framtida forskning

I denna uppsats har vi studerat hur framtagandet och implementerandet av strategier gar till i
praktiken hos foretaget Goteborg & Co. Detta genom att anvinda Strategy as Practice som en
teoretisk referensram vilket gett oss en mojlig lins att dels ta reda pd vad som sker i
strategiprocesserna i praktiken, var det utspelar sig samt vilka som deltar. I var fallstudie fann
vi genom véra intervjuer intressanta insikter fran aktoérer som bade direkt och indirekt &r
involverade 1 det strategiska arbetet. En upptickt som gjordes var hur externa aktérer och
faktorer 4r med och paverkar och formar foretagets strategi och detta kéinner vi man kan ldgga
mer kraft och fokus pé i vidare forskning for att mer djupgaende skapa en forstaelse for detta
fenomen.

En annan intressant aspekt vi fann under arbetets géng var hur de som intervjuades lyfte fram
miljon och kulturen pa foretaget som en viktig del nir det kommer till att skapa en forstielse
om vad som skall géras och hur detta underlédttar strategiarbetet. Med mer tid och en breddad
teoretisk referensram hade en intressant analys varit att se hur ett foretag kan skapa en kultur
och miljo som &r gynnsam for nya idéer och mottagandet av dem.
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9. Bilaga 1: Intervjuguide
Bakgrund
e Vem idr du? position pé foretaget?
e Hur ldnge har du jobbat hér?
e Vad har du for arbetsuppgifter?
e Hur skulle du beskriva en vanlig arbetsdag?

Delaktighet

Kénner du dig delaktig i foretagets fragor rorande strategi/ strategiarbete?
Pé vilket sétt? Om nej, varfor inte? Vad gor du rorande strategi?

Skulle du sédga att det &r manga eller f4 som jobbar med strategifragor pa foretaget?
Vilka?

Var kénner du att direktiv kommer ifrdn? Vem paborjar strategiarbetet? /Tar initiativ
om nya idéer. Ovanifidn eller dr alla inkluderade?

Kan du ge exempel pa hur detta gar till?
Olika typer av strategier

e Skulle du séga att dem flesta &r avsiktliga eller kan det vara framvéxande? Eller
oavsiktliga till och med? Kan de vara pédtvingade?

o Hur pédverkas ni av strategiarbete/ hur det paverkar medarbetarna? Upplevs det positivt
eller negativt?

o Finns det avsatt tid for dessa fragor?

Strategi i praktiken

e Hur arbetas det med strategin i praktiken? Hur far ni folk att ta till sig den? Hur
implementeras den? Beskriv gérna i detalj om mgjligt. Varfor? Vad tror du att det har
for konsekvenser?

e Skulle man kunna goras detta annorlunda enligt dig? Hur? Varfor?

e Hur arbetar ni med strategi i vardagsarbetet? ”De sma sakerna”.
Kan du ge exempel? Varfor? Vad tror du att det har for konsekvenser?
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