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Syftet med den héar studien &r att, med utgdngspunkt i vara fallforetag,
identifiera och beskriva de verktyg koncernledningar har att arbeta med
och analysera hur dessa verktyg kan anvandas for att uppna organisk
tillvaxt. Detta ska sedan mynna ut i konkreta rad till Trelleborgs
koncernledning samt bidra till forskningen kring organisk tillvéxt i
koncerner.

Detta & en kvalitativ fallstudie, omfattande tva koncerner, dér
semistrukturerade intervjuer utgjort grunden for insamlandet av
primérdata. Da fa studier tidigare gjorts kring organiskt tillvaxt i koncerner
& studien gjord utifran en abduktiv ansats med vaxelvis insamlande av
data och relevanta teorier fran flera olika forskningsomraden. En teoretisk
syntes har darefter byggts upp for att liggatill grund for analysen.

Vi har identifierat tio ledningsverktyg som anvands och har betydelse for
skapandet av organisk tillvaxt. Beroende av fallkoncernernas olikheter och
hur 1ange de arbetat med organisk tillvaxt som strategiskt mal har vi funnit
att verktygen anvands pa olika sdtt och med olika tyngdpunkt. Vi kan
ocksa konstatera att det inte &r varje verktyg for sig som skapar organisk
tillvaxt i koncerner utan den samverkan som uppstar genom en enhetlig
anvandning. | forlangningen & det tankegangen bakom verktygen som
skapar ett gemensamt engagemang i hela organisationen. Det & med andra
ord hur verktygen anvands i praktiken som gor det mgjligt att uppna det
strategiska malet — organisk tillvaxt.
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The purpose of this studie is to identify and describe management tools
and analyze how this tools can be used for stimulating organic growth in
groups. One of the results is concrete advices for the Trelleborg group but
the underlying purpose of the study is to contribute to the science about
organic growth in diversified companies.

This is a qualitative case study of two related diversified companies where
primary data was collected through semi structured interviews. Because so
few studies have been made about organic growth in diversified companies
this study have been made in an abductive way. Data and relevant theories
from different sciences where collected aternately to build up a theoretic
syntax out of which the analysis was made.

Theoretical perspective: Strategic Management

Empirical foundation: Trelleborg AB och Securitas Sverige AB

Conclusions;

We have in this study identified ten management tools that are used and
have importance for the creation of organic growth. Because of the groups
differences, and the period of time they have been working with organic
growth as a strategic goal, we have found that the tools are used in
different ways and have different priorities. We can a so state that each one
of the tools does not create organic growth, it is the cooperation between
the tools that emerge from a unified use that can create organic growth in
diversified companies. It is the thoughts behind the tools that create a
unified engagement in the group as a whole. In other words, it is how the
tools are used in practise which enable the reach of the strategic goa -
organic growth.
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1 INLEDNING

Vi inleder detta kapitel med att redogora for varfor tillvaxt ar ett mal som foretagen stravar
efter. Darefter beskriver vi kortfattat den historiska utvecklingen som statt bakom
tillvaxtforutsattningar samt de olika tillvaxttrenderna som speglat foretagens expansion. |
problemdiskussionen fortsatter vi resonera kring skapandet av organisk tillvaxt, dess
komplikationer och matsvarigheter. Detta mynnar sedan ut i en explicit fragstallning kring
studiens syfte.

1.1 Bakgrund

Kapitalmarknaden forvantar sig tillvaxt och de enda sétt en foretagsledning kan leverera en
avkastning till aktiedgarna som dverstiger marknadens forvantningar &r att foretaget vaxer i en
snabbare takt eller har en hgre lénsamhet &n vad aktiesgarna forvantar sig'. Traditionellt finns
det tva sétt att véxa, antingen vaxer foretag externt genom uppkop eller s véaxer det organiskt.
Med organisk tillvaxt menas att ett foretag vaxer internt, inom sina strukturella ramar, genom att
producera mera och sysselsétta fler i sin existerande verksamhet eller genom att etablera nya
verksamheter®, Att véxa organiskt utesluter dock inte att vissa forvarv gors for att starka den
organiska tillvaxten. Tillvaxtteorier i forskningsfronten beskriver hur tillvéxt bland annat kan
uppn&s genom nétverk, allianser och totala kundlésningar®.

Hur har tidigare tillvaxttrender sett ut? Ekonomhistoriker menar att jarnvagsbyggandet i Europa
under 1850-talet, inledde en vag av industrialisering och att detta skapade forutsattningar for
transporter och dérmed &ven tillvaxt*. Organisationsutveckling under 1920-talet gav foretagen
kapacitet att vaxa och divisionsorganisationer ersatte funktionsstrukturen i foretag. Pionjarer pa
omradet var DuPont som inférde en produktdivisionsstruktur for att ersatta sin funktionsstruktur
och General Motors som bland annat pa grund av svarigheter att koordinera sin produktion och
information dvergick till en divisionsstruktur®. | takt med att féretagen véxte utvecklades dérmed
aven aktiviteter for foretagsledningens arbete®. Fr8n 1950-talet och fram till 1980-talet vaxte
foretag framforallt genom diversifieringsstrategier, det vill siga att véxa pa olika
produktmarknader’. Diversifiering som tillvéxtstrategi kulminerade under 1960- och 1970-talet
da en rad av fusioner och uppkdp gjordes av orelaterade verksamheter, vilket ledde till att en ny
form av organisation — konglomeratet — uppstod®. Det senaste decenniet har speglats av att
foretagen aterigen koncentrerat sig pa sin karnverksamhet. Idag anar vi dock en ny trend nar
foretagen i storre utstrackning borjar talaom organisk tillvaxt®.

Viktoria Bergman, bitradande informationsdirektor med ansvar for Investor Relations pa
Trelleborg AB, sager;

! Mackey, Jim och Vélikangas, Liisa, The Myth of Unbounded Growth (2004)

2 Thompson, A. och Strickland, A. Strategy formulation and implementation (1992)

¥ Malm, Allan T. Lektionsmaterial, (2004-02-19)

* Schon, Lennart, En modern svensk ekonomisk historia — Tillvéxt och omvandling under tv& sekel, (2000)
® Grant, M Robert, Contemporary Srategy Analysis, sid 191 (2002)

® Grant, M Robert, Contemporary Srategy Analysis, sid 190 (2002)

" Grant, M Robert, Contemporary Srategy Analysis, sid 446 (2002)

8 Grant, M Robert, Contemporary Srategy Analysis, sid 447 (2002)

® Se, Swedish Match AB, Securitas AB, Trelleborg AB
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" Organisk tillvaxt & nagot som alla foretag pratar omidag — det ar lite av ett mantra just nu.”

Vilka forutsattningar for tillvaxt har da foretagen idag? Globalisering och ny teknik har inneburit
att foretag i storre utstréckning méste ta héansyn till andra strategiska perspektiv'®. Det talas om
en helt ny strategisk logik, vilket innebar att foretagen méaste beskta néatverkseffekter,
kompatibilitet, flexibilitet och nya organisationsstrukturer™. Strategier bér vara temporéra och de
ar komplicerade och svéra att forutspd™. Eneroth och Malm menar att &ven foretags visioner
behover forandras Over tiden eftersom féretagen upplever olika faser och ingdr i en standig
forandringsprocess™. Det som utméarker den nya kunskapsintensiva ekonomin &r att kvalitet och
unikhet hos kunskapskomponenterna i produkter och tjanster har blivit den stérsta kdlan till
konkurrensfordel™. Det intellektuella kapitalet har blivit en av féretagens viktigaste tillgangar
och detltsa betyder att god utbildning och kompetens for framtiden & en avgorande faktor for
tillvaxt™.

1.2 Problemdiskussion

Fore 1999 var Trelleborgskoncernen ett konglomerat och sedan dess har koncernen gétt igenom
en strategisk omstrukturering som kan beskrivas i fem steg. Strategioml&ggningen startade med
en ompositionering for att fokusera koncernens verksamhet kring polymerbaserade produkter. |
steg tva inleddes en portféljoptimering med avyttringar vilka gav forutséttning for nasta steg,
forvarvsfasen. | denna fas genomfordes strategiska forvarv med inriktning pa polymerbaserad
verksamhet, vilket i steg fyra 6vergick till en integration och effektivisering av koncernen. Det
femte och sista steget i hela omstruktureringen avslutades med Trelleborgs storsta férvary genom
tiderna: Trelleborg Sealing Solutions (TSS).!® Koncernchef Fredrik Arp menar att forvarvet av
TSS & en [6nsam plattform for ytterligare tillvaxt;

" Vi har nu den kraft och styrka sominnebar att organisk tillvéxt blir ett huvudtema” *’

| arsredovisning for & 2003 deklarerar Fredrik Arp vidare att den organiska tillvaxten nu & en
central "byggsten” i foretagets strategiska plattform;

" Den organiska tillvaxten blir allt viktigare”

Tillvaxt i koncerner & ofta ojamnt fordelat mellan olika affarsomraden, produkter och marknader
vilket innebér att vissa delar av foretaget vaxer och utvecklas medan andra stagnerar’®. P&
koncernledningsniva handlar strategi om att ha den rétta mixen av affarsomréden, medan strategi
p& affarsomrédesniva handlar om hur man konkurrerar inom sitt omréde®.

Teorier och studier kring tillvaxt har ofta kretsat runt sma och nyetablerade foretag. Stora foretag
och koncerner har inte fatt samma fokus. Men en storre studie av svenska tillvaxtforetag,

10 Eisenhardt, Kathleen och Brown, Shona, Patching (1999)

' Malm, Allan.T, lektionsunderlag, (2004-01-22)

12 Eisenhardt, Kathleen och Brown, Shona, Competing on the edge: Strategy as structured chaos (1998)

3 Eneroth, Kristinaoch Mam, Allan T, Strategic identity — Vision as catalysts for competence dynamics, (2000)
¥ Malm Allan T. Lektionsunderlag (2004-01-22)

> Eklund, Klas, VAr ekonomi, (2001)

16 T-Time — en tidskrift fran Trelleborgkoncernen Nr 3, sid 10 (2003)

Y T-Time — en tidskrift fr&n Trelleborgkoncernen Nr 3, sid 2 (2003)

'8 Olsson, Jan och Skérvad, Per-Hugo, Foretagsekonomi 100, sid.389 (2003)

19 Anthony, Robert och Govindarajan, Vijay, Managment Control Systems (2001)
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innefattande aven stora féretag och koncerner, har gjorts av Per Davidsson och Frédéric Delmar.
De menar att for att métatillvaxt i foretag kan man anvanda ett flertal métt, sdval i absoluta som i
relativa termer. De vanligast forekommande matten, dkad omséttning, dkad vinst eller ckade
marknadsandelar &r dock svara att dela upp pa effekter av uppkopt respektive organisk tillvaxt.
Det kan vara en foljd av synergier som uppstatt i och med uppkop, savdl som en foljd av
organisatorisk erfarenhet. Dérfor har de i sin studie valt att definiera tillvaxt i termer av antal
sysselsatta. De menar att uppkOpt sysselsdttningstillvaxt & sddan dar sysselsittningen bara
overfors fran ett foretag till ett annat och dérmed inte skapar nya sysselséttningstillféallen. | dessa
termer visas pa att koncerner, dven sddana som uppvisar en kraftig total sysselséttningstillvaxt,
inte vaxer als organiskt eller rent av har en negativ organisk tillvaxt. Enligt studien & det unga
och sma tillvaxtforetag som huvudsakligen véaxer organiskt medan aldre och storre tillvaxtforetag
néstan uteslutande véxer genom uppkdp.?°

| inledande diskussioner med Trelleborgs ledning framkom att de var intresserade av hur de fran
ledningsnivaoch i sitt strategiarbete skulle skapaincitament for organisk tillvaxt. Diskussionerna
visade ocksa att de pa ledningsniva hade klart for sig vad de vill géra och uppnd. Onskan var en
Okad insikt i hur koncernledningen i storre utstréackning kan stimulera till organisk tillvaxt. For
att beméta denna problematik ville vi i var studie lyftain ytterligare en koncern, som arbetat med
organiskt tillvaxt som strategiskt mal under en langre tid. Undersokningen kompl etterades darfor
med Securitas AB som har utvecklat en egen affarsmodell, for tillvaxt och utveckling i foretaget.
Denna modell, Securitasmodellen®* anvands genomgdende i foretaget och koncernen betraktar
denna modell som "sin verktygslada®. Var problematisering rérande hur stora koncerner ur ett
ledningsperspektiv kan driva organisk tillvaxt som strategiskt ma mynnar darmed ut i féljande
fragor.

* Vilkaverktyg kan koncernledningen anvandasig av for att skapa organisk tillvaxt?
» Hur bor da dessa verktyg anvandas?

1.3 Syfte

Huvudsyftet med den héar studien & att, med utgangspunkt i véara fallforetag, identifiera och
beskriva de verktyg koncernledningar har att arbeta med och analysera hur dessa verktyg kan
anvandas for att uppna organisk tillvaxt. Detta ska sedan mynna ut i konkreta rad till Trelleborgs
koncernledning.

D& vi funnit lite skrivet om tillvaxt i stora foretag och koncerner har vi ocksa ett underordnat
syfte med den hér studien; att bidratill forskningen inom detta omrade.

1.4 Avgransningar

Vi kommer inte att utvardera fallforetagens val av strategi for koncernen eller fér de enskilda
affarsomrédena. Lasaren bor ocksd vara observant pa att vi inte har for avsikt att bedoma
huruvida fallforetagens |onsamhet paverkas av den organiska tillvaxten. D& det finns en del
forskning gjord utifran ett entreprendriellt perspektiv, aven inom stérre féretag, & det inte den
aspekten vi kommer att belysa.

% Davidsson, Per och Delmar Frédéric, " Tillvaxtforetag i Sverige: forekomst och utvecklingsmonster” i
Tillvaxtforetagen i Sverige, (2001)
! Sehilaga2 och 3
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1.5 Disposition och behandling av fotnoter

Kapitel 1

| detta inledande kapitlet redogtrs for den aktuella
fragestallning uppsatsen berér och den problematisering
som ligger till grund for uppsatsen.

Kapitel 2

| detta kapitel tar vi upp véraval angdende dmne, metod
och teori. Vi tar aven upp vart val av empiri och vart
tillvagagangssétt i arbetet. Kapitlet avslutas med en
metoddiskussion och ett kallkritiskt avsnitt.

Kapitel 3

Detta &r ett teoretiskt kapitel dar vi redogor for de teorier
kring tillvaxt och ledningsverktyg vi funnit relevanta for
att uppna syftet med den héar studien. Nyare teorier lyfts
fram och den samlade teoribilden ligger sedan till grund
for analysen av varafallforetag.

Kapitel 4

Det empiriska material som studien bygger pa
presenteras, fallforetag och de respondenter vi varit i
kontakt med. Sammanfattningen av respondenternas
asikter lyfter fram de frégor och svar som belyser var
problemformulering.

Kapitel 5

Analysdelen av det har arbetet har gétt ut pa att, med
hjdlp av den samlade teoribilden och det empiriska
materialet, belysa hur respektive fallforetags
koncernledning arbetar med att stimulera organisk
tillvaxt.

Kapitel 6

Vi for hdr en avdutande diskussion dér vi redogor for
vara dutsatser och vara rad till  Trelleborgs
koncernledning. Vi tar ocksa upp en del allmangiltiga
reflektioner kring det arbete vi utfort och kapitlet
avslutas med forslag till vidare forskning pa omradet.

Figur 1: Uppsatsens disposition

Fotnoter: FOr att underlétta for l&saren vill vi hér redogora for hur vi behandlat fotnoter i
uppsatsen. Fotnoter placerade i dutet av en mening, innanfér punkten, avser endast denna
mening medan fotnoter i slutet av ett stycke och utanfor punkten avser hela stycket.
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2METOD

Med det har kapitlet har vi for avsikt att visa hur uppsatsarbetet genomférts. Vi bérjar med en
diskussion kring valet av amne, val av empiri och undersbtkningsmetod samt den arbetsprocess
som legat till grund for hela arbetet. Dérefter diskuteras vara val angaende
teorisammanstallningen. Jutligen resonerar vi kring var kéllkritiska hallning till de kéllor vi
anvant.

2.1 Val avamne

Vara studier pa ekonomiprogrammet har varit inriktande mot strategi och styrning i foretag och
avslutas nu med hantering av ledningsfragor nar vi tar examen i Strategic Management. D4 vi
fick formanen att delta i ett projektarbete mellan Ekonomihogskolan och Trelleborg AB var det
viktigt for oss att valet av amne foll inom ramen for tre kriterier. | forsta hand skulle @&mnesval et
liggai Trelleborg AB intresse men &ven vara hdgaktuellt for andra koncerner och i andra hand i
stor utstréckning vara kopplat till véra tidigare studier. Det sista kriteriet vi ville uppfylla var att
amnet skulle fullgbra de krav som dstélls for ett akademiskt arbete. Vid ett inledande
informationsméte med Lars-Olof Nilsson och Fredrik Meuller vid koncernstaben i Trelleborg
lades uppsatsforsag fran Trelleborgs sida fram och vi fastnade direkt for de fragor som rorde
strategiprocessen och organisk tillvaxt.

Med detta i tankarna satte vi oss ner och diskuterade hur vi skulle kunna bidra med nya
infallsvinklar i detta amne. Vi borjade vart arbete med att inventera vad som skrivits om tillvaxt.
Vi fann att manga studier kring organisk tillvéaxt rorde sma foretag men vi fann lite skrivet om
tillvaxt i storre foretag och koncerner. Teoribildningar som behandlar, beskriver och
problematiserar kring organisk tillvaxt i stora foretag & begransade. Strategiteorier har sedan i
slutet av 1980-talet behandlat foretagens lonsamhet utifran konkurrensfordelar bland annat
genom ett internt resursbaserat synsstt>. Ur ett organiskt tillvaxtperspektiv & forskningsomréadet
outforskat och dérmed intressant att studera.

2.2Val avempiri

For att studera hur organisk tillvaxt kan skapas i koncerner och dess olika affarsomraden var det
angelaget att komplettera studien med ytterligare en koncern, dar tankegangar rérande organisk
tillvaxt fanns utvecklade. Ett kriterium vi satte upp for valet av fallforetag var darfor att detta
skulle ha ett uttalat, kvantifierat ma for sin organiska tillvaxt. Valet foll pa Securitas vars
strategiarbete vi i vart kandidatarbete fick formanen att understka och som vi dérfor hade en
grundldggande kunskap om. Securitas ar en koncern som férutom en stark fokusering pa
karnverksamheten ocksd har en positiv organisk tillvaxt sett 6ver en ekonomisk
konjunkturcykel®®, Ytterligare anledningar till att det blev Securitas var att vi fick access till
nyckelpersoner och insikt i divisionen Direct, som stér fér koncernens procentuellt storsta andel
organisk tillvaxt. Securitas AB liksom Trelleborg AB &r fokuserade pa karnverksamhet och att
lyfta in en koncern med en orelaterad diversifiering beddémer vi skulle ha forsvarat
understkningen. Bada koncernerna & verksamma internationellt och har verksamheten uppdelad

%2 Grant, M Robert, Contemporary Srategy Analysis, (2002)
23 \Www.securitasgroup.com
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pa négra olika affarsomraden. De béda koncernerna har aven olikheter i form av att Trelleborg
AB i grunden é&r ett tillverkande foretag och Securitas AB &r ett service- och tjansteforetag. Det
har dock visat sig att industriellt producerande foretag i allt stérre utstréckning overgar fran
produktfokus till fokus pa helhetdosningar for kunden vilket innebér att de ocksa delvis blir
service- och tjansteféretag™.

2.2.1 Respondenter

Var utgangspunkt var att véja respondenter i respektive koncern med likvardiga befattningar
inom de omraden vi hade for avsikt att kartlagga for att uppna studiens syfte. Detta visade sig
dock inte vara fullt ut majligt, eftersom de bada fallforetagen har olika organisationsstrukturer.
Bland annat sa har Trelleborg en affarsutvecklingsavdelning inom koncernstaben som &r
ansvarig for strategisk planering vilket vi inte fann i Securitas pa samma sétt. Vi har darfor valt
respondenter utifran att dei sina arbetsuppgifter har insikt i de fragor vi behovt behandla. Antalet
respondenter i Securitas fall blev farre beroende pa att en av respondenterna har ett omfattande
ansvarsomréde, vilket tacker in manga av de ansvarsomraden som & uppdelade pa olika
befattningar inom Trelleborg. Ur ett ledningsperspektiv bedomer vi dock att det rader balans
mellan foretagens respondenter. Foretagets kommunikation & en 6vergripande aktivitet som ar
av vikt for implementering av strategier, vilket motiverar att vi valt respondenter med
kommunikations- och informationsansvar. For att kartlagga fallforetagens kontrollsystem har vi
intervjuat personer med controlleransvar. Vidare har vi valt att intervjua HR-ansvarig respektive
utbildningsansvarig da dessa kunnat ge oss en inblick i foretagens utvarderings-, bel6nings- och
kompetensutvecklingssystem. Hur respektive fallféretag arbetar med sin strategiprocess och hur
styrningen av affarsomradena gar till har vi fétt svar pd av strategiska nyckelpersoner i
koncernledningarna.

2.3 Under sbkningsmetod och ar betspr ocess

Vid kvalitativa falstudier ges, genom en helhetsbild, en djupare insikt i, och forstaelse for, det
fenomen som undersoks. Denna metod har sin styrka i att den ger en mgjlighet till att dra
slutsatser utifran icke-kvantifierbara data sdsom forestallningar, attityder och vérderingar®. Fér
att kunna fa fram de unika sardragen i hur koncerner tanker och arbetar med organisk tillvaxt har
vi anvant oss av en kvalitativ fallstudie. Nar fragorna handlar om "hur” eller "varfor” och fokus
ligger pa nutida handelser, dar forskaren har ringa eller ingen kontroll Gver handelserna &r
falstudier den lampligaste metoden att anvénda®. D& dessa kriterier stdmmer va in pa
forutsattningarna for den har studien anser vi valet av metod vara valgrundat.

Det finns i teorin tvd metodologiska angreppssétt, det induktiva som innebér att skapa teori
utifran empiriska fakta respektive det deduktiva som innebér att genom empiriska studier bevisa
den teoretiska utgdngspunkten?’. | detta arbete har vi dock anvant oss av en kombination av de

2 Sawhney, Balasubramanian och Krishnan, Creating Growth with Services, (2004)

% Holme, Idar Magne och Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder,
(1997)

% Yin, R, Case Study Research, (1985)

" Holme, Idar Magne och Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder,
(1997)
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tv& metoderna, det abduktiva angreppsséttet”®. Detta har gett oss en mdjlighet att pendla mellan
teori och empiri for att komplettera den teoretiska referensramen och darmed oka forstaelsen
kring vér fragestallning, vilket visuellt &terspeglasi bilaga 1.

Intensiva och iterativa litteraturstudier har legat till grund for den teoreti ska diskussionen, och for
valet av modeller och begrepp for att forklara den empiriska bilden. Sokningen av teori,
instuderandet och sallandet har varit en omfattande del i arbetet da vi for att uppfylla syftet med
den hér studien kommit in pa manga olika teoretiska discipliner. En inventering av all litteratur vi
anvant pa tidigare kurser samt inhamtande av kompletterande litteratur pa bibliotek har utgjort
basen for var insamling av teori. Databaser har genomsokts for att finna kompletterande och i
vissa fall nyare ron av erkanda forskare inom vart arbetsomréde. Under arbetet med att bygga
upp en teoribas hade vi tva méten med Fredrik Meuller varvid det framgick att var teoretiska
utgangspunkt inte rackte till for att till fullo forklara det fenomen vi avsag att studera.  Utifran
den information vi fick av Fredrik Meuller byggde vi darmed pa teorikapitlet med teorier fran
fler forskningsomraden. Arbetet med att analysera det insamlade empiriska materialet har darfor
gjorts utifran en syntes av teorier fran flera olika forskningsomréaden.

Primardata & s&dan information som utredaren sjalv samlar in for den aktuella studien®. Véra
primérdata grundar sig pa ett antal intervjuer med personer i ledande befattningar samt tryckt
information fran vara fallforetag och information hamtad fran foretagens hemsidor. For att kunna
klarlagga hur vara fallforetags koncernledningar arbetar for att uppnd sina tillvaxtmal har vi
anvant oss av semistrukturerade intervjuer. Semistrukturerade intervjuer &r intervjuer utifran en
mall dér respondenterna svarar pa preciserade fragor men dar svarsalternativen |amnats oppna
och méjligheten finns for foljdfragor utifran de svar respondenten avger. Fordelen med den har
tekniken &r att respondenten inte patvingas svarsalternativ och formuleringar som kan upplevas
som frammande. Nackdelen & att svaren kan vara svérare att analysera® For att underlétta
analysen har vi darfor utarbetat véra intervjumallar sa att fragorna indelats i ett antal
huvudgrupper®. Frégor och svar har sedan konsekvent sorterats in under de rubriker vi anvant i
vart teorikapitel. Vi har intervjuat personer i olika befattningar men enhetligt forsokt intervjua
personer med liknande ansvarsomraden och intervjumallarna har darfor anpassats med denna
utgangspunkt. Interviuerna skedde i de flesta fall pa respondenternas arbetsplats och vid
intervjutillfalet borjade vi med att ge respondenten en presentation av vad vi avsag studera. For
att respondenten skulle kénna sig bekvam med situationen &t vi intervjuernatill karaktéaren likna
ett vanligt samtal dér vi efter var presentation |&t respondenten berétta lite om sig galv, foretaget
i allmanhet och om sin befattning. Pa grund av att respondenterna har arbetsuppgifter vilka
kraver att de befinner sig pa resande fot har vi vid nagra tillfallen varit tvungna att utfora
intervjuer per telefon. Detta har da skett i form av gruppsamtal sa att vi bada kunnat delta, lyssna
och anteckna. Pa Trelleborg intervjuades tva av respondenterna tillsammans pa egen begéran,
ovriga respondenter har intervjuats var for sig. Da respondenterna pa Securitas varit farre har
intervjuerna istdlet blivit tidsméssigt mer omfattande. Langre intervjuer bandades med
respondentens tillstand for att vid analysen undvika missforstand eller olika uppfattning om vad

som sagts.

Sekundérdata & sadan information som av andra &n utredaren insamlats, ibland for helt andra
andamal, men som utredaren and& kan anvanda for sitt arbete®. Va&ra sekundardata bestér av
foretagsspecifik information hamtad frén andra kéalor an foretagen sédva, samt
informationsmaterial sammanstéllt av foretagen i andra syften &n vart examensarbete, men ocksa

% Alvesson, M, och Skéldberg, K, Tolkning och reflektion — Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod, (1994)
% Halvorsen, Knut, Samhallsvetenskaplig metod, (1992)
% Halvorsen, Knut, Samhallsvetenskaplig metod, (1992)
% Sebilagad -7
% Halvorsen, Knut, Samhallsvetenskaplig metod, (1992)
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av artiklar om andra forskares resultat inom vart teoretiska forskningsomrade. Bearbetning och
tolkning av al insamlad data har skett genom att vi diskuterat igenom var tolkning av
informationen flera ganger sa att vi gjort en gemensam beddmning angdende materialets relevans
och tillforlitlighet. 1 empirikapitlet presenteras inte allt material utan vi lyfter fram det som &r
vasentligt for studien. Materialet presenteras utifran den referensram vi byggt upp i teorikapitlet.
All foretagsspecifik information samt de citat vi anvant har vi sedan Iatit respondenternata del av
och godkanna for att undvika missforstand och felaktiga tolkningar.

Att jamstalla de bada fallforetagen vore inte korrekt eftersom koncernerna trots likheter utan
tvivel &ven har skillnader. En vésentlig skillnad att beakta & hur 1&nge koncernerna arbetat med
organisk tillvaxt som strategiskt mal. Bada koncernerna har affarsomréden inriktade pa
k&rnkompetens. | Securitas fall a k&rnkompetensen sikerhet vilket kan ses som en bransch,
medan Trelleborgs karnkompetens ligger i en teknik vilken inte & branschspecifik utan ger
upphov till att koncernen verkar inom flera branscher. For Trelleborgs koncernledning innebér
detta att kunskap och forstaelse maste finnas for ett flertal verksamhetsomraden. Detta far till
foljd att vi valt att initialt analysera koncernerna var for sig for att sedan avsluta analysen med att
lyfta fram de framtradande skillnaderna. D& vi analyserat materialet och dragit preliminara
slutsatser bad vi respektive koncernchef kommentera vara resultat, for att om méjligt verifiera
var uppfattning och var analys.

Avdlutningsvis diskuteras hur val koncernerna i praktiken nyttjar de verktyg som finns till
forfogande for att stodja det uppsatta malet - organisk tillvaxt. | denna diskussion tas hansyn till
att vara tva fallforetag har skilda forutsattningar, men samtidigt belyser vi det arbetssitt som
stodjer organisk tillvaxt.

2.4 Val av teori och tidigare studier

Var utgangspunkt var dels tillvaxtteorier, dels teorier kring ledarskap och styrning. De
omradesspecifika studier som omfattar tillvaxt & framforallt fokuserade pa hur tillvaxt kan
skapas och hur produkter samt branscher genomgar cyklisk utveckling. Senare teorier inriktar sig
huvudsakligen pa hur tillvaxt skapas genom natverk och allianser. Vi konstaterade att detta inte
var tillréckligt for att studera hur organisk tillvaxt kan genereras i koncerner ur et
ledarskapsperspektiv. For att komplettera den teoretiska referensramen och belysa hur ledningen
kan stimulera organisk tillvaxt utgar vi framforallt ifrén Michagl Goold och Andrew Campell’s
resonemang kring strategier p& koncernledningsniva i stora diversifierade foretag®. Aven om vi
inte har for avsikt att belysa diversifieringsgraden i véra fallféretag anser vi att Goold och
Campells teorier ar relevanta for att kartlagga vilka verktyg koncernledningar har till sitt
forfogande samt hur dessa bor anvandas. Vid den inledande forstudien fann vi dock att ett av
dessa verktyg, styrning av 6verlappningar mellan affarsomraden, inte hade relevans i vara tva
falforetag. Vidare framkom det att andra verktyg for att uppna koncernens strategiska ma var
viktiga. Vi har darfor i teorikapitlet fokuserat pa de av Goold och Campbells verktyg som vi
funnit relevanta for var studie och kompletterat teorikapitlet med teorier kring foretagets
kommunikation och kompetensutveckling. Foljande modell & en dvergripande beskrivning av
teorikapitlets framvéxt. Modellen & endast avsedd att askadliggora och underl &ta for |asaren.

¥ Goold, Michael och Campbell, Andrew, Strategies and Styles, (1990)
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Kommunikation TEORI
— : Ledningsverktyg K ompetensutveckling SYNTES
Tillvaxtteori >
Inledande mote Forstudie; tva moten
Trelleborg AB med Fredrik Meuller

Figur 2: Teorikapitlets framvéxt

2.5 Kvalitativ metoddiskussion

Kvalitativa falstudier ger en djupare forstaelse for ett fenomen och kan pa grund av sin
flexibilitet fanga upp nya problem och aspekter som dyker upp under arbetets gang. Nackdelen ar
att det blir en smal studie dar det inte gér att generalisera slutsatserna®. Intervjutekniken kan leda
till viss intervjuareffekt, dvs. respondenterna svarar p& det sitt som de tror att intervjuaren vill®.
Att inte lamna ut frdgorna i forvag var ett séitt att fa direkta och personliga svar som inte
konstruerats for att motsvara vad respondenten upplever som de svar vi vill ha. For att fa mer
exakta och korrekta svar i frégor rérande belGningssystem och annan kvantitativ eller komplex
information var vi dock tvungna att presentera dessa frégor i forvag for nigra av respondenterna.

For att uppna validitet i insamlad data & det viktigt att urvalet &r representativt. Vid en kvalitativ
undersokning ligger dock inte den statistiska representativiteten i fokus utan mer pa vem som kan
ge en sa réttvisande bild som mojligt av det undersokta och att urvalet ger en sa nyanserad bild
som m&jligt®®. Genom den forstudie som Fredrik Meuller bistod med, dér valet av respondenter
med utgangspunkt i var fragestallning i samrad diskuterades fram, anser vi att den hér studien
uppfyller dessa kriterier. Det har varit viktigt for oss att f& access till respondenter med relevant
kunskap och erfarenhet. Att styra och paverka vara respondenter sa lite som majligt har varit av
vikt for oss for att fa tillgang till reliabel, pdlitlig information. Vi har ocksa hela tiden varit
medvetna om att vara tidigare kunskaper och erfarenheter ger oss en viss forforstaelse som kan
paverka tolkningarna av den information vi fatt. Genom att noga diskutera igenom vara
tolkningar och genom att be vara respondenter verifiera citat och foretagsspecifik information
Som vi anvant oss av anser vi att studien kan anses reliabel.

% Holme, Idar Magne och Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder
(1997)
* Halvorsen, Knut, Samhallsvetenskaplig metod (1992)
% Holme, Idar Magne och Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder
(1997)
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2.6 Kallkritik

Vid insamling av priméardata bor man ha i dtanke att det kan uppsta olika typer av avvikelser.
Exempelvis kan kallorna vara vinklade och tillréttalagda, vilket & naturligt och ofrankomligt da
varje intervju sker med utgéngspunkt fran ett visst perspektiv®’. Respondenten kan ocksa ha ett
egenintresse av att vinkla framstéliningen eller vara omedvetet partisk. For att behalla en kritisk
syn pa det insamlade intervjumaterialet samt skapa en sa nyanserad bild som mgjligt, har vi
forsokt uppna ett varierat urval av intervjupersoner i respektive fallforetag. Trots att fragorna
manga ganger varit explicit formulerade har vi strévat efter att vara sa objektiva som mgjligt vid
formuleringen av dessa. | vissa fall har vi under intervjun fatt omformulera fragor for att
tydliggora vad vi avser och déarmed finns en liten risk att vi stéllt ledande fragor. Eftersom vi inte
sokt efter negativa erfarenheter utan var fragestallning varit att soka efter framgangsrika
foreteelser, bedomer vi det som en liten risk att respondenterna franhallit oss viktig information.
L asaren bor dock hai beaktande att bada fallforetagen &r borsnoterade, vilket kan innebéra att de
& noga med att verksamheterna framstar som framgangsrika.

3" Lundahl & Skarvad Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer, (1992)
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3 TEORI

| denna del av uppsatsen tar vi upp och belyser teorier utifran fyra huvudrubriker. Under den
forsta huvudrubriken tar vi upp teorier som &r relevanta for lasarens forstaelse av foretagens
tillvaxtmajligheter. Under de andra rubrikerna behandlar vi forst de verktyg for ledarskap som
vi utgick fran da vi paborjade undersokningen. Dessa verktyg presenteras var for sig under egna
underrubriker. Déarefter tar vi upp teorier kring de verktyg vi i empirin identifierade som viktiga
for foretagens mdjligheter till organisk tillvaxt; foretagets kommunikation och
kompetensutveckling. Kapitlet avslutas med en sammanstallning av teorierna i en referensram
och analysmodell som ska underléatta for 1asaren att félja vart resonemang genom analysen.

3.1 Tillvaxtteorier

3.1.1Vad ar tillvaxt?

Tillvaxt handlar om att skapa ett 6kat varde®. Vardet méts genom 6kad vinst, 6kad omséttning
eller ocksd som en 6kning av tillgangar. Ett annat sitt att mata varde & genom en ” Shareholder
value analys’ dar kapitalmarknadens vardering av foretaget berdknas. Om foretagsledningen inte
skapar ett standigt 6kat varde och utnyttjar foretagets fulla potential finns risk fér uppkop av
foretaget eller att ledning byts ut®. Kapitalmarknadens krav gor att foretag, sedan det fokuserat
pa karnverksamhet och effektiviserat sa langt det & majligt, maste vaxa for att skapa ett Okat
varde for aktiedgarna. Enligt Ansoffs tillvaxtteori kan foretagens mojligheter till tillvéxt indelas i
fyra kategorier. Marknadspenetrering innebar att oka forsdljningen av existerande produkter pa
existerande marknad och marknadsutveckling innebér att identifiera och ga in pa nya marknader
med existerande produkter. Produktutveckling handlar om att utveckla nya produkter for
fOretagets redan existerande marknader och det sista aternativet &r diversifiering, som innebér att
utveckla nya produkter fér en ny marknad.*

Ny Produktutveckling Diversifiering
Produkt
Marknadspenetrering Marknadsutveckling
Befintlig
Befintlig Ny
Marknad

Figur 3: Ansoffs produkt/marknadsmatris
Kélla: Bearbetning av Ansoff

% Thomke, Stefan och von Hippel, Eric, Costumers as Innovators— A New Way to Create Value, (2002)
¥ Malm, Allan T. Lektionsmaterial, (2004-03-18)
0 Ansoff, Igor, Corporate Strategy: An Analytical Approach to Business Policy for Growth and Expansion (1968)
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3.1.2 Hur skapas organisk tillvaxt?

Ansoff menar att de tva alternativen marknadspenetrering och produktutveckling innebar
organisk tillvéxt medan de tva andra alternativen, marknadsutveckling och diversifiering likavél
kan uppné&s genom forvarv™,

Ur ett produktlivscykelperspektiv innebér detta att ett foretag, for att behdlla sin tillvaxt kraver
stéandig produktférnyelse och en kontinuerlig innovationsforméga. Det finns tre strategier for att
behalla eller 6ka forsaljning. Foretag kan introducera nya produkter i samma takt som efterfragan
minskar for andra produkter — en slags Overlappningstaktik. Alternativen & att modifiera
produkten nar den nétt stadiet for mognad eller skapa en konkurrenskraftig produktionsprocess™®.
Produktlivscykeln antar att en produkt genomgar olika faser, fran embryo till tillvéxt och
mognad, for att slutligen bli obsolet och do ut. Modellen & enkel att forsta och anvands darfor
manga ganger i kurditteratur. Men det finns aven teoretiker sdsom Meenaghan och O"Sullivan,
vilka kritiserar modellen och menar att empiriska tester visar att produktlivscykeln endast &r
relevant nar marknader & stabila och l&tta att forutsp&™. Dagens forutsittningar anses vara
komplexa och turbulenta vilket da anses gora modellen irrelevant. Andra menar att det finns
véxande bevis pa att produkters livscykler snarare tenderar att bli kortare™.

Utveckling Tillvaxt Mognad Avtagande Obsolet

orséljnings /—\

Volym /

fterfraigan | Fa kopare |[Tillvaxt av kopare | "Toppar ut” Avtagande Faller snabbt
eknologi Snabb for- Mindre snabb Stabil teknologi — Fa viktiga innovationer
Andring foréandring
Industri F& aktorer Fler aktorer Aktorer borjar Stabilt initialt men foljs av
struktur "know-how” | Vertikal inte- avta "exits” fran flera aktorer
gration

Produktions | Forskning Ledningsarbete | Okvalificerad arbetskraft blir viktigare
faktorer Kapital

Figur 4: Produktlivscykeln och dess karaktar )
Kélla: Dicken, Peter, Global Shift — Transforming the World Economy. Oversatt.

4L Ansoff, Igor, Corporate Strategy: An Analytical Approach to Business Policy for Growth and Expansion (1968)
“2 Dicken, Peter, Global Shift — Transforming the World Economy, sid 162. (2002)

“3 Fill, Chris, Marketing Communications — Contexts, Srategies and Applications, sid 213. (1999)

“4 Dicken, Peter, Global Shift — Transforming the World Economy, sid 162. (2002)
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Produktlivscykelmodellen kan ocksa dverforas till ett resonemang kring branschlivscykel. Da en
bransch  mognar och konkurrensen Okar borjar fOretagen se sSig om  efter
effektiviseringsmojligheter. Produktionskostnader kan till exempel minskas genom utflyttning
till 13gkostnadslander och avséttning for existerande produkter kan ske pa nya marknad dar
foretaget ser tillvaxtpotential. | ett forsta steg antas foretagen stka avséttning pa nya marknader
for att sedan ta steget att flytta produktionen och forsorja den tidigare hemmamarknaden genom
import.*® For att foretag skall véaxa langsiktigt kravs en stadig geografisk expansion av
marknaden alternativt en konstant utveckling av nya produkter. | forlangningen menar Casson att
endast produktutveckling kan dvervinna den begransning en total vérldsmarknad innebar®. | en
stark konkurrensutsatt situation & en konstant strom av nya produkter vasentligt for foretagens
|6nsamhet och 6verlevnad®’.

3.1.3 Nyaretillvaxtteorier

Om tillvaxt méts i Okad omséttning maste foretaget skapa ett storre totalt varde &n
konkurrenterna. Detta varde maste ocksa delas med kunderna, vilka méaste uppleva ett okat varde.
| detta samanhang talar man om "value innovation” vilket innebér att tédnka om, utveckla nya
koncept och kanske omstrukturera en hel bransch®. Att skapa ekonomiskt varde kréver
overlagsen och uthallig langsiktig l6nsamhet. For att uppna detta maste ett foretag utveckla en
unikhet genom att inte bara félja strommen. Mervarde kan enligt Hax och Wilde vara att ga fran
strategisk fokusering pa bast produkt till en fokusering pa 6verlagsna totala kundlésningar eller
till och med ta steget Over till en plattformsstrategi som bygger pa systemekonomi.
Kundlosningar eller systemekonomi kréaver kunskap och kompetens. D& kompetensen inom
foretaget inte altid & tillracklig kan denna skapas i samarbete med sdvd kunder,
komplementérer som med konkurrenter i form av " Joint Ventures® eller allianser.*® Hantering av
natverkseffekter, att snabbast bygga anvandarbas, har blivit en kritisk faktor for manga foretag,
d& kundvérdet av alltfler produkter 6kar med antalet som anvander dem™. Brian Arthur sager att
den som lyckas vinna denna "premarket competition” kan skapa ett stigberoende och en
teknologisk inldsning som nastan & omgjlig att bryta aven om det inte alltid & den béasta
teknologin som vinner>™ Melissa Schilling havdar att ett av de viktigaste verktygen for att snabbt
bygga en stor anvandarbas &r tillgangen pa komplementprodukter®* Cusumano och Gawer menar
att da tillgdnhgen pa komplementprodukter ocksd har blivit ett sit att utvidga
produktegenskaperna for att 6ka kundvéardet, har en viktig faktor blivit foretagens formaga att
hantera sina produkters eller tjansters kompabilitet®. Vidare har forstaelse av potentialen i en ny
teknologi blivit viktigare an att vara den som utvecklar teknologin. Att kunna fanga upp, att
kunna se potentialen och att ha kompetensen att utnyttja teknologin kan vara helt avgérande for
ett foretags fortlevnad™.

“ Dicken, Peter, Global Shift — Transforming the World Economy (2002)
“6 Dicken, Peter, Global Shift — Transforming the World Economy (2002)
“" Dicken, Peter, Global Shift — Transforming the World Economy (2002)
“8 Hagel 111, John och Singer Marc, Unbundling The Corporation (1999)
“ Hax, A och Wilde I, D, The Delta Model- Discovering New Sources of Profitability in a Networked Economy,
(2001)
% schilling, Melissa, Winning the Standards Race: Building Istalled Base and the Availability of Complementary
Goods, (1999)
*L Arthur, W. B, Increasing Returns and Path Dependence in the Economy, (1994)
*2 Schilling, Melissa, Winning the Sandards Race: Building Istalled Base and the Availability of Complementary
Goods, (1999)
%3 Cusumano, Michael A. och Gawer, Annabelle, The Elements of Platform Leadership (2002)
% Eneroth, Kristinaoch Malm, Allan T. Knowledge webs & generative relations— A Network Approach to
Developing Competencies, ((2001)
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3.2 Verktyg for ledar skap

Goold och Campbell studerade 1987 huvudkontorens roll i 16 divisionaliserade storre brittiska
koncerner. De menar att den utbredda diversifieringen bland foretag tyder pa att
koncernledningar som mellanhander mellan den finansiella marknaden och afféarsenheter kan
skapa ett Okat varde. Vidare anser de att koncernledningar har tre huvuduppgifter; strategisk
planering, resursallokering och kontroll. De bor ocksa tillhandahdlla viss gemensam service. Det
ar genom inflytande 6ver huvuduppgifterna som koncernledningar har majlighet att skapa det
okade véardet och Goold och Campbell utgdr fran att de har ett antal verktyg till sin hjap.
Forfattarna har utifran hur dessa verktyg tillsammans anvands identifierat nagra olika
ledningsstilar. En av dessa ledningsstilar menar forfattarna stodjer organisk tillvaxt. Det &r alltsa,
enligt dem, forst nar samverkan uppnds i anvandandet av verktygen som forutsittningar for
organisk tillvéxt skapas. >

Med utgangspunkt i vad Goold och Campell anser om respektive verktygs forhallningssétt till
organisk tillvaxt presenteras nedan ocksd vad andra forskare anser och nyare teorier kring
respektive verktyg.

3.2.1 Koncer nens or ganisationsstr uktur

Goold och Campbell menar att koncernens organisation har betydelse for vilket strategiskt
inflytande koncernledningen har 6ver foretaget som helhet. For att stédja organisk tillvaxt bor det
finnas utrymme for koncernledningen att utveckla strategiska planer i néara samarbete med
affarsomrédescheferna

Organisationens uppgift & att stodja foretagets strategi for att uppnd de dvergripande malen®’.
Organi sationsstrukturen paverkar foretagets styrning eftersom det ar i strukturen som skapandet
av ansvarsenheter samt kommunikationsmonster sker och det & darfor av stor vikt att hitta den
struktur som stodjer foretagets strategi.

Kathleen Eisenhardt och Shona Brown menar att det & organisationen som driver strategin, till
skillnad mot en "strategi forst, organisation sedan” ansats. D& omvérlden forandras i en altfor
snabb takt blir det omgjligt for foretagen att utveckla strategier forst och sedan organisera efter
dessa. Karaktéristiskt for foretag som, enligt dem, lyckats & att de & organiserade med
autonoma %gheter dar ledningen har ett hogt affarsfokus samt fa fasta regler och i 6vrigt en stor
flexibilitet.

Henry Mintzberg delar in organisationsstrukturen i fem typer vilka har olika kannetecken och
olikagrad av styrning;*

*® Goold, Michael och Campbell, Andrew, Strategies and Styles, (1990)

% Goold, Michael och Campbell, Andrew, Strategies and Styles, (1990)

" Bruzelius, L H och Skérvad P-H, Integrerad organisationslara kap 9 (2000)

% Lindvall, J, Verksamhetsstyrning fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning, (2001)
% Ejsenhardt, Kathleen och Brown, Shona, Competing on the edge: Strategy as structured chaos, (1998)

% Mintzberg, Henry, Structure in Fives: Designing Effective Organizations, (1983)
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* Den enkla strukturen — vilken & vanlig i nystartade féretag och har en stark agarstyrning
men en svag mellanchefsniva

» Maskinbyrakratin — vilken kannetecknas av pdlitlighet, volym och inre effektivitet. Denna
organisationsform anser Mintzberg vara sarbar for forandring da det & en indtvand
organisation som ofta tappar fokus pa omgivningen.

» Den divisiondiserade strukturen — kannetecknas av "sma foretag i foretaget”, en mer
marknadsorienterad organisation dar mellancheferna fatt en storre roll. Mintzberg menar
dock att det existerar problem med den har typen av organisation pa grund av den ofta
standardiserade styrningen efter normer och regler, styrningen av produktionen och
avkastningskrav som diskriminerar langsiktighet.

» Den professionella byrdkratin — en statisk och komplex organisation som styrs av
professionella normer och kunskaper ofta genom kvalitetssakringssystem. Kannetecknas
av delegering av operativa karnan byggd pa professionella individuella kompetenser.

* Den innovativa adhocratin — organisk organisationsform i standig forandring som styrs
genom omsesidig anpassning. Vanligt med projekt utifran individuella kundproblem
vilket staller hoga krav pa kompetens och standig kunskapsutveckling. Detta & den
organisationsstruktur som Mintzberg menar har storst mojlighet till utveckling och
darigenom till tillvaxt.

Mintzberg menar att divisionaliserade foretag kan behdlla den innovativa adhocratins fordelar
genom att utveckla en matrisorganisation med projektarbete éver affarsomradesgranserna.®

Anthony och Govindargan menar att divisionaiseringen bygger pa decentraliseringens
grundidéer om ett okat inflytande for de anstdllda men ocksa ett Okat ansvar for det som
divisionen kan paverka. Genom detta avlastas ledningen sa att denna kan &gna sig & de stora
strategiska frégorna vilket ger en okad utvecklingskraft.®

Bengtsson et al menar att allianser kan ge fordelar nar det géller att uppna synergieffekter pa ett
kostnadseffektivt sétt och ge mdjlighet till en mer flexibel positioneringsstrategi med snabbare
imitationsmajligheter. Nackdelen med allianser menar de vara att ledningen mister en del av sina
kontrollmdjligheter och foretaget ager inte heller gav hela det gemensamma resultatet utan detta
méste delas med partnern.®®

Eneroth och Malm menar att foretagens nétverk blir alt viktigare for att kunna konkurrera pa en
global marknad. Foretagsiedningen maste dock forsta bade for- och nackdelar med att dela
kunskap. Forutom att f4 del av andras kunskaper innebar det att blotta en del av sitt eget
kunnande. Enligt dem &r forutséttningarna for ett omsesidigt ldrande att det i samarbetet finns en
balans mellan ny och bekraftad kunskap, att parterna kompletterar varandra samt att de har en
delad vision®. Aven David Faulkner menar att foretagens resurser maste komplettera varandra,
att potentiella synergier maste finnas och kunna nas, att det finns ett Gmsesidigt beroende av
alliansen och en 6verensstammelse mellan féretagens |angsiktiga mal®.

¢! Mintzberg, Henry, Structure in Fives: Designing Effective Organizations, (1983)
62 Anthony, Robert och Govindarajan, Vijay, Managment Control Systems, (2001)
% Bengtsson,L, Holmqvist, Mikael och Larsson, Rikard, Strategiska allianser: frén marknadsmisslyckande till
|&rande samarbete, (1998)
% Eneroth, Kristinaoch Malm, Allan T. Knowledge webs & generative relations— A Network Approach to
Developing Competencies, ((2001)
® Faulkner, David, Srategic Alliances — Cooperation to Compete, (1995)
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Det rader ibland en viss forvirring kring begreppen strategiska natverk och strategiska allianser
da de ofta anvands for att beskriva samma fenomen. Ett nétverk kan dock beskrivas som ett néra,
men g uteslutande forhdlande, medan begreppet alians syftar pa skapandet av en gemensam
organisation, m& si vara under kanske en begransad tid®. En distinktion kan baseras p& graden
av beroende®. Strategiska allianser definieras av Devlin och Bleackly som ett samarbetsavtal
mellan minst tva parter som syftar till att vara en langre tid och kopplas da till motivet att de i
alliansen ing&ende foretagen ska skapa konkurrensfordelar®. Denna definition styrks av Kale et
a som menar att en strategisk alians & en relation mellan gévstandiga foretag med ett
gemensamt m& och dér man stravar efter en hdg grad av 6msesidigt beroende®. Oavsett exakt
definition verkar dock alla teoretikerna vara éverens om vikten av att alai aliansen ingdende
parter ges fordelar av samarbetet och att alliansen gor att parterna tillsammans & starkare én vad
de &r var for sig.

Motiven bakom bildande av nétverk och allianser kan vara av skiftande karaktar men kan indelas
i externaoch interna. De externa motiven kan sammanfattas enligt foljande:
« Okad globalisering har givit upphov till hdrdare konkurrens.
« Att behdlla sin styrka pa hemmamarknaden och samtidigt ta del av en global marknad
kraver lokal anpassning och nérhet.
* Snabbare teknisk utveckling och kortare produktlivscykler kraver kontinuerlig
uppdatering och anpassning till marknadens behov och krav.
o Ett 6kat behov av helhetddsningar for att vinna konkurrensfordelar kraver flera olika

kompetenser.

Bland annat Michael Milgate definierar de interna motiven for nétverk och alianser enligt
foljande™.

» Sankaforetagets kostnader genom synergier

« Fatillgang till ny teknologi och/eller ny kompetens

» Kunnalansera produkter snabbare

» Kunna uttka foretagets produktportfol

« Fatillgang till nya geografiska marknader

« Fatillgang till nyadistributionskanaler

« Fatillgang till nyaframgangsrikaledningssystem

% Child, J och Faulkner, D, Strategies of Cooperation: Managing Alliances, Networks and Joint Ventures, (1998)
¢ Lorange, P och Roos, J, Srategic Alliances: Formation, |mplementation and Evolution, (1993)

% Devlin, D och Bleackly, M, Strategic Alliances — Guidelines for Success, (1988)

® Kaleet al, Learning and Protection of Proprietary Assetsin Srategic Alliances: Building Relational Capital,
(2000)

" orange, P och Roos, J, Srategic Alliances: Formation, |mplementation and Evolution, (1993)

™ Milgate, Michael, Alliances, Outsourcing and the Lean Organization, (2001)
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3.2.2 Den strategiska planeringspr ocessen

Hur den strategiska planeringsprocessen &r utformad inverkar enligt Goold och Campbell ocksa
pa vilket inflytande koncernledningen har. Arliga budget- och strategiprocesser ger ledningen en
mojlighet att visa vilken riktning de vill att affarsomradet ska ta. Vid sidan om denna formella
process har koncernledningen mogjlighet till formella savdl som informella méten med
affarsomrédeschefer och kan dar utdva inflytande. Goold och Campbell anser vidare att for att
stodja organisk tillvaxt utvecklas strategiska planer i nara samarbete mellan affarsomradeschefer
och koncernledning. Koncernledningen &gnar i stor utstréckning, kraft och tid & att bidra
konstruktivt till det strategiska téankandet i varje enskilt affarsomrade men ocksa & samordning
mellan affarsomréden.”

Strategier ar inte statiska eftersom férandringar sker hela tiden och foéretagen ar tvungna att
stéandigt anpassa sig till dessa forandringar darfor borjade man inom foretagsekonomin pa 70-
talet tala om strategi som process. Den centrala fragan & hur strategiska beslut uppstar i
verkligheten. Henry Mintzberg, en av féresprakarna for processkolan, skiljer patre olika typer av
strategier; avsiktliga, realiserade och uppstédda. Avsiktliga strategier & sadana som tas fram av
ledningen som ett resultat av férhandlingar och kompromisser med ett flertal personer och
grupper i organisationen involverade. De realiserade strategierna bestér sedan bara till 10-30 %
av de avsiktliga strategierna. Resterande del, de uppstadda strategierna, & moénster som uppstar
da mellanchefer agerar individuellt p& omvarldsforandringar, och pa det sétt som den avsiktliga
strategin tolkas.”

Mintzberg gor &ven en tydlig skillnad mellan strategiskt tdnkande och strategiskt planerande.
Strategisk planering har alltfor stor fokus pa siffror och bortser ifran det som verkligen leder till
framgang — det strategiska ténkandet. De mest framgangsrika strategierna & visioner. Nér
foretagsledningar forstar denna skillnad kan de aterga till vad strategiskapande processer bor
vara. Ledningen bor kunna fanga upp information och idéer fran alla delar av organisationen,
bade mjuka och hérda fakta. Utifran dessa fakta ska ledningen kunna utarbeta en vision som
leder foretaget & ratt hall. Detta gor inte planerarna onddiga for foretaget men deras
arbetsuppgifter bor vara runt strategiprocessen, inte i den. De ska tillhandahdlla sifferunderlag
och analyser som breddar forstaelsen runt fragor och i ett senare skede utforma den stegvisa
planen for implementering av strategi och vision. Det strategiska tankandet star for den kreativa
biten och involverar intuition. Detta arbete kan inte schemal&ggas utan strategiskt ténkande ska
ha mojlighet att uppkomma nér och var som helst i organisationen. Basta forutséttningarna for
detta & nar det sker ostrukturerat och informellt. Strategiprocessen & ingen isolerad foreteelse.
Mintzberg ser dérigenom processen i sig som viktig inte bararesultatet.”

Kathleen Eisenhardt och Shona Brown har kritiserat den traditionella strategiteorins ansatser da
de menar att denna innebéar en Overtro pa ledares formaga att forutspa vilka branscher,
kompetenser och strategipositioner som & genomférbara och hur lange. De menar inte att de
traditionella ansatserna &r fel, utan att de inte ar tillréckliga for dagens forutsdttningar. Enligt
deras sétt att se bor foretagen i stéllet skapa en flytande strategi som inte har for avsikt att
permanentas. En vinnande strategi idag & inte nédvandigtvis en vinnande strategi imorgon.”

2 Goold, Michael och Campbell, Andrew, Strategies and Styles, (1990)

3 Grant, Robert, Contemporary Strategy Analysis, (2002)

™ Mintzberg, Henry, The Fall and Rise of Srategic Planning, (1994)

" Ejsenhardt, Kathleen och Brown, Shona, Time Pacing: Competing in markets that won't stand still, (1998)
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Eisenhardt och Brown talar vidare om ”Patching”, vilket & en strategiprocess som drivha
fOretagsstrateger anvander sig av ndr marknader forandras och nya afférsmajligheter skapas. Det
ar en forandringsprocess som kartldgger och skapar foretagsenheter, for att generera en mix av
extremt fokuserade afféarsomraden och for att upprétthdlla en langsiktig tillvaxt. ”Patching”
handlar inte om att omorganisera utan fokus ligger pa att vara flexibel och ta tillvara pa
potentiella affarsmajligheter och processen foljer ett monster av sma frekventa justeringar. Det
bor ses som en evolution snarare &n en revolution. Det kan rora sig om att l1&gga till, dela upp,
flytta 6ver, kombinera eller sdlja enheter och vid férvarv handlar det om sma foretagskop.
" Patching” skiljer sig frén omorganisation genom att inte se struktur som nagot stabilt; struktur ar
temporéart till sin natur. FOretagsledare gor dessa forandringar om och om igen och skapar ett
monster, vilket leder till organisatoriska rutiner, som stodjer processen. Foretagsstrategier
utvecklas genom att halla organisationen fokuserad pa de 6vergripande affarsmojligheterna och
sedan |&ta nya strategier uppkomma fran individuella affarsomraden. Det anses som dynamiska
justeringar och foretagsledningen har noga koll pa foretagsenheternas storlek vilka skall vara
tillrackligt sma for att vara flexibla men stora nog att uppna effektivitet. Syftet & att forsoka
optimera marginaler och fokusera pa affarsomraden med hog potential for att dérigenom skapa
tillvaxt. Eisenhardts studier & gjorda pa foretag som lyckats i branscher med intensiv konkurrens
och dér férandringar sker snabbt.”

3.2.3 Strategiska teman — mission och vérderingar

Strategiska teman & ett annat verktyg som ndmns. Med detta menar Goold och Campbell att
koncernledningar har en syn pa vad som & foretagets distinkta kompetens och att detta ska
genomsyra allt som sker i foretaget. Aven om dessa teman ofta & uttryckta i mycket breda
termer och darfor 6verlamnas & affarsomrédena att tolka kan de ha ett stort inflytande pa de
strategiska val varje affarsomrade gor. Som stod for organisk tillvéxt menar Goold och Campbell
vidare att affarsomradeschefer identifierar sig med foretagets mission, men kan kénna en
frustration 6ver bristen pa sjalvbestdmmanderatt.”’

| litteraturen aterfinns ett flertal olika definitioner av begreppet mission. De flesta syftar dock pa
samma sak men anvander olika terminologi. Med stod i flera teoretiska arbeten” definieras
mission som bestadende av fyra element; vision, affarsomrade, karnkompetens och varden. Medan
visionen speglar ett 1angsiktigt onskvart mal att strava efter uttrycker affarsomradet inom vilken
bransch detta mal ska uppfyllas. Karnkompetensen visar det som &r unikt med foretaget och som
krévs for att visionen skall uppnas, medan vérdena speglar sjalen hos foretaget, vad foretaget star
for. Vardena & det som & bestandigt oavsett om missionen i de dvriga delarna andrar karaktar.”

Visionen har enligt Robert Grant ett Gvergripande dndama med syfte att motivera foretagets
grundande samt bevarar dess utveckling. En vision ger en bild av vad féretaget kan bli. Grant
beskriver mission och vision som den punkt utifrén vilket strategin utvecklas.2

Peter Senge talar om en gemensam vision®’. Denna form av vision & inte en idé utan béttre
uttryckt en kraft som finnsi manniskor och svarar i sin enklaste form pa fragan: vad vill vi skapa.
Vidare menar Senge att visionen inte far vara for avliagsen och ha for liten koppling till den

"® Ejsenhardt, Kathleen och Brown, Shona, Patching (1999)
" Goold, Michael och Campbell, Andrew, Strategies and Styles, (1990)
"8 Se bl.a Sidhu, Jatinder, Mission Satements: s It Time to Shelve Them? (2003)
 Sidhu, Jatinder, Mission Statements: Is It Time to Shelve Them? (2003)
8 Grant, Robert, Contemporary Strategy Analysis (2002).
8 Senge, Peter, The fifth discipline (1993).
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dagliga verksamheten®. Det galler att ledningen kan kommunicera och f& visionen att stamma
overens mellan verksamhet och hur de anstédllda ser pa detta.

Enligt Eneroth och Mam & utvecklingsdrivarna i faser av stabilitet foretagets dominerande
logik, vision och véarderingar. Konsekvensen blir att ledningen standigt maste arbeta med
foretagets vision, att ta ut riktningen. De maste ocksa vara katalysatorer for §alvorganisation
genom att dverge det rationella tdnkandet till fordel for kreativitet och sténdiga sokstrategier.
Den storsta utmaningen ligger i att veta nér det & dags att stodja forandring och nér det géller att
std emot. Enligt detta Sétt att se ar en av ledningens viktigaste uppgifter att soka av omraden som
kan bli intressanta for framtiden och genom motivation bygga kdrnkompetensen i foretaget sa
brett som majligt.®

| samband med den organisatoriska kompetensen namns ofta begreppet karnkompetens vilken
enligt Docherty utmarks av fyra egenskaper; den ska vara koncern- eller foretagsomfattande,
varaktig 6ver tid, forvarvad genom tillampning och konkurrensfokuserad.®

Dolan och Garcia menar att med dagens globala, komplexa, krédvande marknad i konstant
forandring och med dagens kund- och kvalitetsfokus gér det inte att styra foretag genom
malstyrning. Det & inte tillrackligt. De menar att en ny modell som de kallar ”Management by
values’ verkar ha tagit dver som strategiskt ledarskapsverktyg i framgangsrika foretag idag™.
Aven Roisin Woolnough héavdar att mission inte langre &r tillrackligt utan alltfler, framforallt
stora foretag, idag verkar styras utifrén foretagsvarderingar®.

3.2.4 Strategiskt fortroende

Goold och Campbell menar att ett brett strategiskt fortroende skapas om koncernledningen efter
utformande av de breda stora malen, vad avser t ex marknadsutveckling eller positionering,
sedan dverlamnar & affarsomrédena att av utarbeta planerna for att na dit. Uppfattningen ar att
organisk tillvaxt uppnas om koncernledningen & nojd sa lange affarsomrédet i huvuddrag foljer
den uppgjorda planen och att affarsomradesl edningen visar |ojalitet med foretagets huvudstrategi
och féretaget som helhet & vaméende.®’

Julian Birkinshaw hévdar att koncerner som har en distinkt kdrnkompetens istéllet for ett brett
strategiskt fortroende bor fokusera hért pa affarer inom sitt karnkompetensomrade®.

William Ouchi visar pa att olika organisationsstrukturer kraver olika styrmekanismer.
Styrmekanismernas lamplighet paverkas av organisationens kunskap om orsak och verkan,
mojlighet att méata utfall, grad av stabila verksamhetsforutséttningar, entydiga ma och graden av
repetitiva aktiviteter. Ouchi delar in organisationsstrukturerna i tre grupper vilka karaktériseras
av olika kannetecken; vad som styr beteendet i organisationen, vad som férhindrar

8 Senge, Peter kap. 161 Starkey, Ken, How Organizations Learn (2001).
8 Eneroth, Kristinaoch Malm, Allan T. Strategic identity — Visions as catalysts for competence dynamics, (2000)
8 Docherty, P, Laroriket: vagar och vagval i en larande organisation, (1996)
# Dolan, Shimon, L och Garcia, Salvador, Managing by values: Cultural redesign for strategic organizational
change at the dawn of the twenty-first century, (2002)
8 \Woolnough, Roisin, The'my way' code, (2003)
8" Goold, Michael och Campbell, Andrew, Strategies and Styles, (1990)
8 Birkinshaw, Julian, Diageo’s high spririts, (2003)
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opportunistiskt beteende och vilken typ av relation som kénnetecknar organisations-

medlemmarna.®®

Marknads- Byrakratisk Samstyrning
styrning styrning (Klanstyrning)
Vad styr beteendet? Priset Regler Traditioner
Delade véarderingar
Vad forhindrar opportunistiskt | Konkurrens Kontroll Samforstand
beteende? Tillit
Vilken typ av relationer ? Afférsmassiga Anstéllning Samarbetsrelation
Ledord,; Priset Ledningen Rekrytering  efter
innehallsrikt, central, varderingar,
Begransad Kostsam Begransad
administration administration administration

Figur 5: Organisationsstrukturers kannetecken
Kdla: Bearbetning av William Ouchi

Organisationer med marknadsstyrning kannetecknas av att priset & innehdllsrikt vilket gor en
omfattande administration onddig. Priset eller I6nen & det som styr beteendet i organisationen.
Med byrakratisk styrning avser Ouchi organisationer dar regler och kontroll &r viktiga instrument
for styrning. Denna typ av organisation kannetecknas ocksd av en omfattande och kostsam
administration dér ledningen & av central betydelse. De organisationer som styrs av delade
varderingar och traditioner kallar Ouchi samstyrda eller klanstyrda och menar da att det &r
samforstand och tillit som férhindrar opportunistiskt beteende. Det som kannetecknar den har
typen av organisation & att alla medarbetare arbetar i en samarbetsrelation och att rekrytering
utifran varderingar & viktig for uppratthdllandet av organisationens styrning. Denna typ av
organisation kréver inte heller nagon omfattande och kostsam administration. Detta betyder att
foretag som vill uppna ett brett strategiskt fortroende eller med Ouchis ord, tillit, maste styras av
djupt rotade traditioner och vérderingar samt rekrytera nya medarbetare utifran att de delar dessa
vérderingar.*

3.2.5 L edningsspecifika for slag och varumaérkespolicy

Koncernledningar kan anvanda sig av specifika forslag nér det t ex gdler utformning av ett
specifikt kontrakt, prisdverenskommelser vid storre kontrakt eller frégor betréffande varumérkets
utformning. Eftersom forslagen &r initierade av koncernledningen blir de normalt inte ignorerade
och & darfor att betrakta som ett verktyg som stodjer strategiska mal, som organisk tillvaxt, ur ett
ledningsperspektiv.™*

Idag anses varumarken vara en av foretagens véardefullaste tillgangar och varumérken betraktas
inte langre som ett taktiskt hjapmedel i forsdljningsarbetet utan snarare som en strategisk
tillgang. Den forskning som véxt fram sedan 1990-talet, strategic brand management, belyser
framforallt varumérkets formaga att bidra till foretagens langsiktiga konkurrenskraft, |6nsamhet

8 Ouchi, W.G, A conceptual framework for the design of organizational control mechanisms, (1979)
% Ouchi, W.G, A conceptual framework for the design of organizational control mechanisms, (1979)
°! Goold, Michael och Campbell, Andrew, Strategies and Styles, (1990)
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och tillvaxtformaga. Varumarket betraktas darfor i storre utstréackning som ett savstandigt
konkurrensmedel .

Ett annat skifte i varumérkesteorin &r att fokus gatt fran varuméarken rérande enskilda produkter
till vad som kallas korporativa varumérken®™. Traditionell varumérkesteori har tidigare
karaktériserats av de utdkade varden som byggts upp runt produktens karnfunktioner for att
skapa och bibehélla en grad av differentiering p& en viss marknad™. Mer sofistikerade kunder
och en tilltagen komplexitet pa marknader i kombination med en 6kad homogenitet bland
produkter och tjanster, har lett till en fragmenterad marknad och férsvarat foretagens formaga att
differentiera sig trovardigt. Det blir sdledes nodvandigt att inte bara differentiera sina produkter
utan &ven hela foretaget™. En avsikt med det korporativa varumarket & at eliminera olika
perspektiv pa varuméarket som kan verka forvirrande och istéllet skapa ett mer enhetligt och
integrerat medel for informationsbverforing och darmed belysa skillnaden mellan
produktvarumarken och det korporativa varumarket® Det korporativa varumarket & betydligt
mer &n bara ett namn, logotype eller en visuell presentation®’. En definition av skapandet av ett
korporativt varumérke lyder snarare:

" ...a systematically planned and implemented process of creating and maintaining a favourable
reputation of the company with its constituent elements, by sending signals to stakeholders using
the corporate brand.” *®

Ett starkt korporativt varuméarke har en positiv inverkan pa aktiemarknaden® samtidigt som det
kan reducera kostnader nar skalférdelar kan uppnds i samband med marknadsféring dar det
korporativa varumarket &r ett stod for alla produkter inom foretaget'®. Men att skapa denna typ
av varumarke & mer komplicerat eftersom det representera en hel organisation vilket integrerar

manga intressenter istallet for att hantera en homogen produkt eller service™™.

3.2.6 Resursallokering

Goold och Campbell anser att det kraftfullaste verktyget koncernledningen har for strategiskt
inflytande & resursallokering. Har beslutas hur affarsportfoljen ska se ut nu och i framtiden. Alla
foretagsledningar kan pa detta satt influera strategiska val men pa olika sitt; genom att lanka
resurser direkt till langsiktiga strategiska satsningar som organisk tillvéxt eller genom en mer
projekt-till-projekt bedémning. Graden av inflytande varierar med ansvarss och
befogenhetsférdel ningen inom koncernen.'%?

Segelod har pavisat att Goold och Campbells slutsatser kring olika ledarstilar och verktygens
anvandningssétt, &ven kan urskiljas i stérre svenska koncerners formella investeringsrutiner.
Koncerner som tillampar strategisk planering, och anvander verktyg med utgangspunkt for att

%2 Melin, Frans, Varuméarket som strategiskt konkurrensmedel — om konsten att bygga upp starka varumarken,
(1997)

% Hatch och Shultz, What a corporate brand can do for you, (2003)

% Knox, S. Birkerton, The six conventions of corporate branding (2003)

% Hatch, Mary Jo och Shultz, Majken, Relations between organizational culture, identity and image (1997)
% de Chernatony. L, Would a brand smell any swetter by a Corporate name? (2002)

" Ind. N, The corporate brand (1997)

% Einwiller.Will, Towards an integrated approach to corporate branding —an empirical study (2002)

% Einwiller.Will, Towards an integrated approach to corporate branding —an empirical study (2002)

190 Hatch, Mary Jo och Shultz, Majken, Bringing the corporate into corporate branding (2001)

101 K nox, S.Birkerton, The six conventions of corporate branding (2003)

192 Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)
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uppna organisk tillvaxt anvander sig inte av absolut &erbetalningstid som en investering maste
uppfylla. Koncernerna beaktar snarare multipla bedémningskriterier och gér detta med stor
flexibilitet. Om &terbetal ningstiden &r 1ang s& méaste Gvriga argument for investeringen vara desto
starkare. Vidare finns det en strategisk process eller investeringskommittéer for att fora fram
argument som inte & finansiella. Aven ledningsstilen strategisk kontroll kan tillampa kriterierna
flexibelt for de investeringar som kraver styrelsebeslut, men ofta tillampas samma kriterier
striktare for att ransonera kapital till mindre investeringar. Finansiellt styrda koncerner, som
uppnér tillvaxt genom férvarv, anvander sinainvesteringskriterier relativt strikt.'®®

Honko menar att foretagen vid investeringsbeddémningar bor anvéanda ” Discounted Cash Flow”-
metoder men att de bor ha olika avkastningskrav beroende pa typ av investering. En indelning
baserad pé riskdifferentiering kan se ut som féljer:**

» Tvingande investeringar (t ex miljokrav) Inga avkastningskrav

» Strategiskainvesteringar (sakrande av marknadsandel) Lagt avkastningskrav

» Fornyelse av nuvarande investering Lagt/Medel avkastningskrav
» Kostnadsbesparande investering Medel avkastningskrav

» Inté&ktsokande investering Medel/Hogt avkastningskrav
« Er6vring av nyaomréden Hogt avkastningskrav

Sandahl och Sjégren har i en longitudinell studie av de 500 storsta foretagen i Sverige daremot
visat pa att den mest anvanda metoden for investeringsbedomning & payback-metoden. Detta
gdler i ala branscher och i alla storlekar pa foretag, dock & andelen som anvander payback
storst i tillverkningsindustrin. Forklaringen till den utbredda anvandningen av metoden ligger i
dess enkelhet och |&tforstalighet. Bland de foretag som endast anvander en metod &r det oftast
just payback som anvands. Daremot anvander de flesta storre féretag mer an en metod for
investeringsbedomning. Ofta anvéands da payback som en sorts grovsallning bland olika projekt
varefter mer sofistikerade metoder som t ex kapitalvardesmetoden anvénds for vidare
dvervaganden.'®

Stefan Yard konstaterade vid en enk&tundersokning 1986, omfattande 230 storre svenska
industriforetag, att paybackanvandarna skiljde sig markant fran anvandarna av
kalkylrantebaserade metoder. Tva huvudtyper av paybackanvandare kunde da identifieras. De
var klart dverrepresenterade i foretag med l6nsamhet Gver respektive under genomsnittet medan
normalldnsamma foretag mer sdllan anvénde denna metod. En kompletterande understkning
visade att foretag med hogre |6nsamhet anvande metoden for att behalla sin handlingsfrihet och
dérigenom uppna flexibilitet. Denna grupp var framforallt representerad av foretag i snabbrorliga
branscher med en hdg utvecklingstakt. Den andra huvudgruppen, de med en |6nsamhet under
genomsnittet, anvande framférallt payback for att konsolidera sin verksamhet i ett tréngt
ekonomiskt 1age.’® Metoden & enkel att anvanda och &tt att forstd sig p& men den har ett flertal
brister vilka kan fa alvarliga konsekvenser. Da det & ett absolut tal som bortser fran

193 Segelod, Esbjorn, Planering och kontroll av investeringar — bestamningsfaktorer och utvecklingstendenser,

(2001)

1% Honko, Jakko, Planering och kontroll av investeringar, (1977)

1% sandahl, Gert och Sjdgren, Stefan, Capital budgeting methods used in Swedish ” top 500" group of companies —
A longitudinal study and the state of the art, (2001)

1% v ard, Stefan, Hur beddmer man investeringar i svenska industriforetag?, (1986)
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|6nsamhetspotential efter paybacktiden riskerar foretag att diskriminera langsiktiga investeringar
eller investeringar med storre lonsamhet dver tid. Metoden kan heller inte nyttjas for att valja
mellan investeringsalternativ da den inte sager nagot om investeringars relativa |onsamhet. Andra
brister &r att metoden inte tar hénsyn till pengars tidsvérde sa som inflation och kompensation for
risk och vantan.*”

3.2.7 Kontroll

Kontroll & enligt Goold och Campbell det sétt att utdva inflytande som har storst inverkan pa
dag-till-dag aktiviteter och pa hur strategin implementeras. Det & budget- och strategiprocessen
som ger ramverket for kontrollen som darigenom bestar av Overenskomna mal,
resultatdvervakning och beldningssystem/incitament. Goold och Campbell anser vidare att
koncerner som anvander detta verktyg for att uppnd organisk tillvéxt &gnar mindre
uppmérksamhet & kontrollprocessen och att ledningen istallet agnar mycket tid och kraft &t att
bidra konstruktivt till det strategiska tankandet i afféarsomraden. Den strategiska kontrollen
uppfattas som flexibel och koncernledningen visar dverseende med att affarsomréden under
kortare perioder, inte nar upp till de finansiella och strategiska mal som uppréttats. Uppfattningen
& att ledningen & nojd sa lange affarsomradet i huvuddrag foljer den uppgjorda planen och
affarsomrédes edningen visar lojalitet med foretagets huvudstrategi.'®

Tanken med ett styrsystem & att bryta ner foretagets strategi i mindre delar for att dessa pa ett
|ampligt sétt skall kunna férankras och kommuniceras i organisationen'®. Samuelsson visar pa
att divisioner eller affarsomraden ofta tilldelas rantabilitetsansvar. Detta for att enheter skall ha
mojlighet att paverka sdva rorelseresultat som sysselsatt kapital. Avgorande for huruvida en
enhet kan definieras som rantabilitetsenhet &r deras paverkan pa sysselsatt kapital i form av stora
investeringar rérande kapacitet och inriktning. Eftersom ledningen har det dvergripande ansvaret
for foretagets finansiella situation, kan det ibland vara lampligt att begransa divisionernas eller
affarsenheternas ansvar till resultatansvar.™°

Strategiska mal for affarsomraden kan vara antingen bygga, halla, skorda eller 1agga ned, och for
att implementera dessa langsiktiga mal effektivt krévs en kongruens mellan ma och kontroll-
och beloningssystem. Anthony och Govindargjan talar om hur foretagsledningen dessutom kan
ha olika allmanna strategier som lagkostnadsfokus eller differentieringsstrategi for de olika
affarsomradena. For att utforma ett kontrollsystem som stodjer bade affarsomradets strategiska
och operationella mal maste héansyn tas till den inre konflikt som existerar mellan dessa. De
strategiska malen &r langsiktigt orienterade, stabila och uppréttade efter koncernledningens mal
med verksamheten medan de operationella malen &r kortsiktiga, oftainriktade pa att féljaen arlig
budget, flexibla och uppréttade for att moéta operationell nddvandighet. Beroende av vald strategi
bor tyngdpunkten i kontrollsystemet ligga pa antingen de strategiska eller de operationella malen
vilket kan stéllatill problem i diversifierade foretag om affarsomrédena har olika strategiska mal
och darfor kréver olika tyngdpunkt. Affarsomradeschefer, som ofta bel6nas utifran operationella
mal, te{Herar att lagga tyngdpunkten pa dessa och visar da ett bristande intresse for de strategiska
malen.

97 v ard, Stefan, Kalkyler for investeringar och verksamheter, (2001)

1% Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)

1% johnson, G, et a, Exploring Corporate Strategy, (2002)

19 samuelsson, L. A, Controllerhandboken sid. 92 (2001)

111 Anthony, Robert och Govindarajan, Vijay, Managment Control Systems (2001)
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Aven Kling havdar att det kravs en Gverensstammelse mellan besluts- och informationsvégar,
utvarderingskriterier, beloningssystem och foretagets strategi om mden ska nds. Det som

utvarderas blir gjort om bel6ningen och arbetsorganisationen &r tillrackligt motiverande™*.

Enligt Wright handlar motivation om krafterna som sporrar, ger riktlinjer for och understodjer ett
visst beteende''®. Enligt Schou handlar det om vad som styr beteendet i en viss riktning.
Styrfaktorer kan vara mal, aerkoppling, planerings- och utvecklingssamtal. Vad som motiverar
den enskilda individen & svart att komma & och svart att méta men motivationsfaktorer, eller
incitament, kan vara arbetsuppgifter, arbetsklimat, beléningssystem, ledarskap,
organisationskultur, kundkontakter, &garforhallanden och utvecklingsméjligheter™®. Enligt
Herzbergs tvafaktorteori & den basta motivationen mdjligheten for medarbetarna att
savforverkliga sigt™. Ett generdst arbetsklimat som stottar och motiverar personalen & enligt
Schou en forutsattning for innovativt arbete™®. Oavsett vad som driver en individs motivation s&
ar det en viktig faktor for att kunna utnyttja medarbetarnas kompetens™’. Att veta vilka
kompetens- och motivationskrav koncernens strategi stéller pa medarbetarna och att veta vad
som motiverar den egna personalen & av storsta vikt vid utformande av strukturen for
incitament. En viktig del i strukturen & de kontroll- och utvarderingssystem som anvands och
som sedan oftaligger till grund for foretagets bel Gningssystem.

Tichy et a taar i sin artikel "Strategic Human Resource Management” om att
utvarderingssystemet spelar en central roll for organisationen, da beloningar kan allokeras pa ett
lampligt sétt och framtida behov av utbildningsinsatser planeras. Utvéarderingssystemet maste
stodja den valda affarsstrategin fullt ut. Vilket visar pa att det som utvérderas maste vara det som
ar viktigt for att uppna organisationens strategiska mal. Det & det Onskvéarda beteendet som ska
signaleras'’®, Butler et a menar att utvarderingssystem & viktiga, dels for att informera
medarbetarna om 6nskvarda beteenden och resultat, dels ska det generera information som ska
liggatill grund for administrativa beslut, t ex befordringar eller |6netkningar.*

Ett bel6ningssystem talar om vem som blir belénad och varfor'°. Alla organisationer arbetar
enligt Eneroth mer eller mindre synligt med sdvél beléningar som bestraffningar*®. Vid
utvecklandet av ett specifikt beléningssystem finns det flera aspekter att ta hansyn till.
Strukturaspekten handlar om vad man vill uppna och darfor vad som ska bel 6nas, befattning eller
individ, prestation eller senioritet, individ eller team. Kerr diskuterar vikten av att belona ratt
saker och pé rétt sétt s att bel 6ningssystemet Gverensstdmmer med det dnskade beteendet'?. Det
ar dock viktigt att ha i tanke att olika manniskor motiveras av olika typer av beloningar varfor
overvaganden alltid maste goras.

12 Kling, Katarina, Karriarmodellen skapar 6kad motivation hos medarbetarna, (2001)

3 \Wright, Peter L, "Motivating People” i Molander, Christopher, Human Resources at work. Kapitel 6, (1996)
4 Schou, Pierre, Arbetsmotivation — En studie av ingenjorer, (1991)

15 gmither Robert D, The psychology of work, (1998)

118 Schou, Pierre, Arbetsmotivation — En studie av ingenjorer, (1991)

17K ling, Katarina, Karriarmodellen skapar dkad motivation hos medarbetarna, (2001)

18 Tichy et al, Strategic Human Resource Management, (1982)

19 Butler et al, Srategy and Human Resources Management, (1991)

120 K err, Jeffrey och Slocum, John W, Managing corporate culture through reward systems, (1987)
12! Eneroth, Kristina, Strategi och kompetensdynamik — en studie av Axis Communications, (1997)
122 K err, Steven, An Academy Classic. On the folly of rewarding A, while hoping for B, (1995)
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3.3 Foretagets kommunikation

Foretagets kommunikation &r ett allomfattande verktyg som &r av stor vikt oavsett val av strategi.
Nér teorietiker refererar till foretagskommunikation eller totalkommunikation, menar de generellt
den dialog och interaktion foretaget har med alla dess intressenter. Mdlet eller syftet med
foretagskommunikation & att skapa en process som pa ett korrekt sSitt positionerar
organisationen och dess erbjudanden i mottagarens medvetande'?.

Traditionellt sett har teorierna kring marknadskommunikation fokuserat pa de externa
intressenterna sasom leverantorer, kunder och finansiarer men under 1980-talet fick man upp
dgonen for de interna intressenterna, de anstéllda, som en viktig grupp*®*. Ungefar samtidigt
vaxte aven intresset kring frégor rorande foretagets identitet och image bland akademiker;
discipliner som bland annat berér féretagens personlighet och hur foretaget uppfattas™™. Fill och
Markwick menar att det inte finns en enkel forklaring till varfor dessa discipliner uppkommit.
Snarare kan det bero pa ett flertal faktorer, som exempelvis, ett behov av differentiering vid 6kad
konkurrens eller att produktlivscykeln for produkter blivit kortare.

Hatch och Schultz har kopplat samman detta teoretiska koncept med teorier rérande
foretagskultur och menar att bland annat nétverk, flexibilitet och ny fokus pa kundservice bryter
ner det externa och interna intressentperspektivet'?®. Representanter frén ledande positioner i
foretag paverkar simultant organisationens identitet och image. Forfattarnas slutsats & att
identitet, image och foretagets kultur & gemensamma symboliska och vérdebaserade
sammanséttningar som bade skapar forutsattningar och utmaningar for ledningen.

Kommunikation avseende strategiska fragor maste riktas till ala foretagets intressenter i avsikt
att uppna deras forstaelse, lojalitet och engagemang. Den interna kommunikationen &r ett viktigt
redskap for att stérka relationen mellan anstdlda och ledning, vilket & speciellt viktigt nér en
organisation &r i forandring.**’

3.3.1 Visualisering

Strategiska mal kan vara svara att formedla, vilket innebéara att aff arsomradeschefer ser forbi de
strategiska malen. Ett hjalpmedel, for att underlatta kommunikatioen, & att visualisera strategin
sa att alla i foretaget kan se vart man & pa véag och varfor. Detta tar Chan Kim och Renée
Mauborgne upp i ett resonemang som gar ut pa att bygga strategiprocessen runt en bild, vilken de
kallar "the strategy canvas’. De menar att strategi handlar om att se den stora bilden, inte barasin
egen lilla véarld. Syftet med denna visualisering &r att genom olika kurvor faststélla var foretaget
befinner sig idag, hur konkurrenter & positionerade och dutligen belysa féretagets framtida
profil. Kim och Mauborgne menar att pa det hér sittet kan inte langre affarsomradescheferna
siga att de inte vet malen med verksamheten. Ledningen bor ocksa vara tydlig med att bara
stodja projekt som leder till att foretaget narmar sig den framtida 6nskvarda profilen.*?®

2 Fill, Chris, Marketing Communications — Contexts, Strategies and Applications, (1999)

24 Fill, Chris, Marketing Communications — Contexts, Strategies and Applications, (1999)

125 Markwick, Nigel och Fill, Chris, Towards a framework for managing corporate identity (1997)

126 Hatch, Mary Jo och Schultz, Majken, Relations between organizational culture, identity and image (1997)
27 Fil1, Chris, Marketing Communications — Contexts, Strategies and Applications, sid 180. (2002)

128 Kim, W. Chan och Mauborgne, Renée, Charting Your Company’s Future (1999)
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3.4 For etagets kompetensutveckling

| ordbocker och lexikon definieras kompetens som duglighet, skicklighet, férmaga men ocksa
som behérighet och att inneha erforderliga kvalifikationer'?. Kompetens kan ocksa uttryckas
som formagan att framgangsrikt utféra ett arbete, inkluderat férmagan att identifiera, utnyttja och
om majligt, utvidga det tolknings-, handlings- och vérderingsutrymme som arbetet erbjuder™°.
Ekstede och Leonard-Barton delar in kompetens i individuell- respektive organisatorisk
kompetens. De menar vidare att den organisatoriska kompetensen kan indelas i
medarbetarkompetens som & varje individs kompetens, i strukturkapital som & den kompetens
som finns kvar i en organisation sedan medarbetaren gétt hem for dagen och i kultur/véarderingar
vilka genomsyrar organisationen och paverkar medarbetarnas attityder och instéllningar t ex till

kunskapsutveckling.™*

K ompetensutveckling kan enligt Axelsson definieras som olika system av &tgéarder som vidtas for
att hoja medarbetarens, gruppens eller organisationens kompetens. Atgérderna kan vara allt frén
formella utbildningar till informella planerade aktiviteter for att framja larande™®. Nar det géller
organi sationens kompetensutveckling anvands begreppet aven for aktiviteter som rekrytering och

organi sationsutveckling'*,

Sandberg och Targama delar in kompetensutveckling i fyra typer;**

» Kompetensforstarkning — innebér forbéttringar och férfinande av den kompetens som
existerar hos varjeindivid.

* Praxisutveckling — innebér forbattringar och forfinande av arbetsprocesser och system.

» Kompetensfornyelse — innebar nyldrande utanfor den existerande forstaelsen vilket for
individen leder till kvalitativt annorlunda kompetens.

e Kulturférandring — innebér férandringar i den grundlaggande féretagskulturen vilket
leder till en ny forstéelse och en ny kollektiv kompetens.

3.4.1 Kompetensutvecklingens betydelse for organisk tillvaxt

Kompetensen & idag nyckeln till framgdngsrikt foretagande*®. | dagens globala samhalle

handlar det inte langre om var en produkt producerats utan av vem. Foretagande handlar om att
vara kreativ, annorlunda och att erbjuda unika saker, ibland genom att kombinera saker pa ett
nytt sétt, ibland genom revolutionéra férandringar.***Eneroth och Malm menar att i en standigt
foranderlig omvarld kravs kompetensutveckling da det &r foretagets samlade kompetens som ger
begransningarna i valet av framtida strategisk riktning. Kompetensen avgor vad som & mojligt
men riktningen avgors oftast av tillfalligheter.®

129 5o t ex Bonniers Lexikon, Nordstedts Uppslagsbok eller Nationalencyklopedien.

130 E||strém, Per-Erik, Kompetens, utbildning och larandei arbetslivet, (1992)

131 Ekstede och Leonard-Barton i Docherty, P, Laroriket: vagar och véagval i en larande organisation, (1996)

132 Axelsson, B, Kompetens for konkurrenskraft, (1996)

33 | undmark, A Uthildning i arbetslivet. Utgdngspunkter och principer for planering och genomférande av
personalutbildning, (1998)

3% sandberg, J och Targama, A, Ledning och forstielse, ett kompetensper spektiv p& organisationer, (1998)

35 EKlund, Klas, VAr ekonomi (2001)

136 Malm Allan T. Lektionsunderlag (2004-01-22)

37 Eneroth, Kristinaoch Mam, Allan T. Strategic identity — Visions as catalysts for competence dynamics, (2000)
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Kjell Nordstrom och Jonas Ridderstrale beskriver framtidens ideala foretag som vilande pa fyra
grundpelare; fokus, héavstangseffekt, innovation och heterarki. De menar att ett snavt fokus
innebar att koncentrera sig pa organisationens karnkompetens. Fokus pa det foretaget ar bra pa
och tydliga globala konkurrensfordelar &r en forutséttning for framgang. Foretaget bor inrikta sig
pa sina karnkunder oavsett vem de & och var de finns. Havstangseffekter handlar om
kunskapsoverforing. Internt fran individ till organisation genom att skapa system som majliggor
for alla inom organisationen att ta till sig kunskaperna och anvanda dem. Industriell havstang
innebar att utifran karnkundernas preferenser erbjuda nya produkter eller att utnyttja
kompetensen for etablering pa nya marknader. Den internationella havstangseffekten handlar om
alt anpassa organisationen och dess strategier till en global miljo. Den tredje grundpelaren
handlar om innovation pa alla nivéer, bl a om att ateruppfinna strategin, skarskada den och fa
fram dess grundldggande idéer. Enligt forfattarnas resonemang & det smart att utnyttja
medarbetarnas kompetens och att utveckla en kreativ miljo. Homogena medarbetargrupper ger
enligt dem inte rétt forutsdttningar. Heterarki & en flexibel organisation och ska ses som
skapandet av en sinnesstamning eller filosofi. | grunden handlar det om att organisera sig sa att
varje person kopplastill ett projekt, en specialistkunskap och en personaldimension.**®

3.4.2 Foretagens ver ktyg for kompetensutveckling

Leif Edvinsson menar att 75 % av foretagens kapital bestér av intellektuellt kapital uppdelat pa
affarskoncept, organisation, humankapital och relationer. Han anser att organisationen kan
indelas i processkapital och immateriella tillgangar medan relationer bestar av kundrelationer,
varumarkesrelationer, natverksrelationer. Ledningen har tva véagar att ga for att "fa turbo” pa
humankapitalet, endera paverkar de humankapitalet direkt genom motivation och utbildning eller
indirekt genom att forbéttra det strukturella kapitalet. Det strukturella kapitalet inférlivar och
formér att lagra humankapital, dvs. humankapitalets infrastruktur. >

Rekryteringsprocessen & viktig i den organisatoriska kompetensutvecklingen'®. Tichy et al
menar att det bor finnas en Overensstdmmelse mellan arbetsuppgifter i organisationen och
tillgangliga medarbetare. Rekryteringsprocessen omfattar sdva urval, befordran och placering
som ala andra aktiviteter forknippade med intern forflyttning av individer mellan positioner och
extern rekrytering. Forfattarna diskuterar ocksa tre viktiga strategiska aspekter pa rekrytering,
utformning av ett organisationsomfattande rekryteringssystem som stodjer den vada
affarsstrategin, befordringssystematik for den interna rekryteringen samt matchning mellan
chefer i nyckelpositioner och afférsstrategin. Detta sista handlar om att finna "rétt person till rétt
plats’. Vidare diskuteras successionsplanering, att ta fram kompetensprofiler for
nyckelbefattningar som svarar pa fragan vilken kompetens krévs for den har positionen i
framtiden, for att sedan matcha dessa profiler mot kompetensprofilerna hos de individer som ar
patankta for att ta dver respektive position. Om man vid sadana matchningar finner ndgon mindre
brist i kompetensen har man méjlighet att fylladen luckan i tid.*** Aven Alistair Ostell menar att
medarbetare for att kunna bidra till foretagets framgang maste besitta en organisationsanpassad
komBS:tens. Darfor spelar kompetensbaserad rekrytering, sdval internt som externt, en viktig
roll.

138 Nordstrém, Kjell och Ridderstréle, Jonas, Funky Business, (1999)
39 Edvinsson, Leif, Forelasning 2004-03-08
10 undmark, A, Utbildning i arbetslivet. Utgangspunkter och principer for planering och genomférande av
personalutbildning, (1998)
41 Tichy et al, Strategic Human Resource Management, (1982)
12 Ostell, Alistair, Recruiting and Selecting People, (1996)
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3.5 Teoridiskussion och sammanfattning av ver ktygen

Som verktyg bor koncernens organisationsstruktur ge utrymme for koncernledningen att
utveckla strategiska planer i ndra samarbete med affarsomradescheferna for att stodja organisk
tillvaxt.® Det & vidare av stor vikt att hitta den struktur som stodjer foretagets strategi'®.
Mintzberg menar att den innovativa adhocratin & den organisationsform dér det finns storst
mojlighet till utveckling och dérigenom till tillvaxt. Divisionaliserade foretag kan behdlla den
innovativa adhocratins fordelar genom att utveckla en matrisorganisation med projektarbete dver
affarsomradesgranserna'®® Divisionalisering bygger p& decentraliseringens grundidéer och att
koncernledningen avlastas sa att denna kan &gna sig at de stora strategiska fragorna vilket ger en
okad utvecklingskraft.'*® Flertalet av de andra teoretikerna vi tagit upp talar om organisk tillvaxt
utifran alianser och nédtverk. Den strategiska planeringsprocessen bor vara omfattande,
fungerai néra samarbete mellan affarsomradeschefer och koncernledning samt att ledningen bor
agna tid och kraft & att bidra med strategiskt tankande™’. Aven Mintzberg menar att strategiskt
tankande &r centralt och att detta bor uppstai en informell strategiprocess. Eisenhardt och Brown
menar att strategiprocessen & standigt flytande och att strategier inte bor permanentas. De talar
ocksa om "Patching”, som skiljer sig fran omorganisation genom att inte se struktur som nagot
stabilt; struktur & temporéart till sin natur. Foretagsledare gor férandringar om och om igen och
skapar ett monster, vilket leder till organisatoriska rutiner, som stodjer processen. Syftet ar att
forsoka optimera marginaler och fokusera pa aff arsomraden med hog potential for att darigenom
skapa tillvaxt. Strategiska teman — mission fungerar som stéd for organisk tillvéxt nér de
anstallda identifierar sig med foretagets mission.**® Visioner och varderingar &erkommer aven i
resonemanget kring korporativa varumérken vilka &r till for att positionera hela foretaget.
Strategiskt fortroende uppnas och ger forutsattningar for organisk tillvaxt nér koncernledningen
a tillfreds sa lange affarsomrédet i huvuddrag foljer den uppgjorda planen samt att
affarsomradesledningen visar lojalitet med foretagets huvudstrategi.’*®Ouchi taar i detta
sammanhang om att ett brett strategiskt fortroende eller tillit, styrs av djupt rotade traditioner och
véarderingar.™® Ledningsspecifika férslag behandlar det faktum att forslag initierade av
koncernledningen inte ignoreradas och de darfor & att betrakta som ett verktyg.
Resur sallokering och de urvalskriterier som galler for investeringar ses av manga teoretiker som
ett av de kraftfullaste verktygen for styrning sdval som utveckling och tillvaxt. Da
resursallokeringen ligger inom affarsomradenas ansvar & det framst genom affarsportfoljens
utformning ledningen kan styra och skapa forutséttning for organisk tillvéxt. Verktyget Kontroll
innefattar saval Overenskomna ma som resultatdvervakning och belGningssystem. Mindre
uppmérksamhet agnas & sjdva kontrollprocessen och den strategiska kontrollen uppfattas som
flexibel for foretag som arbetar utifran organisk tillvaxt som mal. Vi har ocksa visat pa att det
enligt flera teoretiker & viktigt med en Overensstdmmelse mellan de i budget- och
strategiprocessen utformade maen och de utvarderingskriterier och bel6ningssystem som finnsii
organisationen. Foretagets kommunikation & ett verktyg som vi funnit i var empiri och
fungerar som ett strategiskt redskap for att fora ut strategiska budskap samt att stérka relationen
mellan ledningen och Ovriga intressenter. Forskningar i frontlinjen har visat att foretagens
kompetensutveckling ar en forutsattning for framgang, sarskilt vid organisk tillvaxt. Detta galler
saval individen, gruppen som organisationen.

%3 Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)

Y Lindvall, J, Verksamhetsstyrning fré&n traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning, (2001)
5 Mintzberg, Henry, Sructure in Fives: Designing Effective Organizations, (1983)

146 Anthony, Robert och Govindarajan, Vijay, Managment Control Systems, (2001)

47 Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)

148 Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)

9 Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)

%0 Ouchi, W.G, A conceptual framework for the design of organizational control mechanisms, (1979)

35



3.6 Teoretisk analysmodell

Organisk tillvaxt kan skapas pa ett flertal olika sétt och vi har presenterat ett antal olika verktyg
som koncernledningar har att tillgd Den teoretiska referensram och modell som vi anvander oss
av i analysen av empirin, bestar sdledes av en syntes av de verktyg som vi identifierat och
presenterat i det har teorikapitlet. Analysen utgdr ifran att forst beskriva hur véra tva fallforetag
skapar organisk tillvaxt for att déarefter 6verga i en djupare utvardering av respektive verktygs
anvandning. | analysen kommer vi ocksa att belysa relationen mellan verktygen da det inte &r ett
enstaka verktyg som skapar forutsattning for organisk tillvaxt utan verktygen maste enhetligt och
i samverkan stravamot dettamal.

L edningsver ktyq
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Figur 6: Analysmodell
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4 EMPIRI

Nedan presenteras den empiri uppsatsen bygger pa. Vi presenterar vara tva fallforetag, vara
respondenter pa respektive koncern samt tar upp deras syn pa hur koncernledningen arbetar for
att uppna organisk tillvaxt, vilka verktyg som anvands och pa vilket sitt.

4.1 Presentation av Trelleborg AB

TRELLEBORG

Trelleborg AB & en globa industrikoncern med cirka 21000 anstédllda i ett 40-tal lander.
Koncernens nettoomséttning for aret 2003 var 17 960 MSEK. Aktien har varit noterad pa
Stockholmsbdrsens A-lista sedan 1964. Basen for verksamheten &r spetskompetens inom
polymera materid och koncernen bestar av fem affarsomraden: Trelleborg Automotive,
Trelleborg Wheel Systems, Trelleborg Engineered Systems, Trelleborg Building Systems och
Trelleborg Sealing Solutions.™*

Trelleborg beskriver sin strategiska plattform utifran fyra ” byggstenar”, som skall 1agga grunden
for koncernens strategi pa kort och medellang sikt. En av dessa byggstenar utgdrs av organisk
tillvaxt och féreta%sledningen menar att tillvaxt skall skapas genom en systematisk expansion i
tre dimensioner: *°

Produkt
» Utveckling av nya produkter for att komplettera existerande produktsortiment.
» Bredda kunderbjudanden med relaterad service.

Marknad
 Inbrytning pa nya geografiska marknader.
» Gain pabefintliga marknader genom nya kanaler.

Kund
* Adderanyakundgrupper till existerande bas.
» Tackaglobalakunder pafleramarknader.
» Tillsammans med kunder utveckla mervardes dsningar.

Basen skall vara hdg teknologisk kompetens, kunskap och forstaelse for nuvarande och framtida
kunders behov.

Forskning och utveckling inom Trelleborg AB anses vara en nyckelfaktor fér framgang och den
innovativa processen bedrivs pa tre nivaer. Den forsta nivan & koncernens grundlaggande
polymera kunnande inom fysik och kemi. Pa den andra nivan utvecklas erfarenhet och kunskap
om polymera tillampningar. Den sista nivan ar framtagandet av produkter, vilket ofta sker i

151 Arsredovisning 2003
152 Arsredovisning 2003
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samarbete med kunder. Pa detta sétt framstalls 3000 produkter/produktapplikationer per & inom
Trelleborg AB. Utgifterna for forskning och utveckling fér & 2003 motsvarade drygt 3 procent
av den totala omsattningen.™

Trelleborgs vision — att vara ett ledande globalt industriforetag; framst inom det polymera
omradet — ska Overgripande formulera det uppdrag koncernen har; att skapa varde for kunder,
aktieagare och medarbetare. | det dagliga arbetet for att uppna detta ska alla medarbetare
vagleda?54av de vérderingar som foretaget utvecklat; Kundfokus, Prestation, Innovation och
Ansvar.

" Trelleborg is a mixture of many cultures and values. In order to continue to expand globally
while remaining profitable, we must have the ability to learn from new cultures. That is why we
want to formulate those core values that make us unique, ensuring sustainable success in a
changing world.”

| den artikel citat & hamtat fran framgdr det att Fredrik Arp med detta uttalande menar att
Trelleborg koper upp framgangsrika foretag och att dessa da oftast redan har en stark
foretagskultur och egna véarderingar. Dessa maste inte forstéras men bor ges majlighet att
utvecklas vidare for att hela koncernen ska tjana pa det. Det & nodvandigt att koncernen har
varderingar som & 6ppna for standig forandring da man lagger till nya produkt- och geografiska
marknader samtidigt som man drar sig tillbaka fran andra. Fredrik Arp sager sig leva upp till
dessa varderingar och menar i féljande citat att det ger Trelleborg en konkurrensfordel .**°

"1f we all act in accordance with our core values, the prospects for Trelleborg of being more
successful than our competitors are good.”

Strategierna for framgang och tillvaxt varierar mellan affarsomrédena. Det Gvergripande
tillvaxtmalet for koncernen ar satt till 8-10 procent arlig tillvaxt Gver en konjunkturcykel.
Tillvaxten skall ske organiskt samt genom forvarv inom teknik och marknadsomraden som
kompletterar och forstarker foretagets karnverksamhet. | arsredovisningen for 2003 framgar det
att de fem skilda affarsomradena har olika tillvaxtmaojligheter beroende pa vilken marknad de
verkar i.

Trelleborg Automotive, omfattar tre affarssegment. Automotiv AVS (antivibrationssystem),
utvecklar och tillverkar polymerbaserade komponenter och system fér dampning av vibration
och ljud i fordon. Inom Affarssegmentet Components & Acoustics finns ljud- och
vibrationsdampande produkter och applikationer till bland annat tdg och verkstadsindustri. Det
sista affarssegmentet erbjuder komponenter och system fér motorkylning, vakuum och
lufttilIforsel sapplikationer till kunder inom fordonsindustrin. De bésta tillvaxtutsikterna finns pa
den asiatiska marknaden, framst i Kina.

Trelleborg Whed Systems, innefattar tva affarssegment. Agricultural & Forest Tires utvecklar
och tillverkar déack och hjulsystem till traktorer och andra arbetsfordon. Industrial Tires erbjuder
dack och kompletta hjullésningar till fordon for godshantering och évriga transportfordon for
flygplatser och hamnar. FOrsaljningstillvéxten & starkast i Sydamerika, Sydafrika, Asien och
Osteuropa.

153 Arsredovisning for 2003
54 Arsredovisning for 2003
155 T-time nr 1(2003)
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Trelleborg Engineered Systems, bestdr av tva affarssegment. Industrial Fluid Systems
utvecklar, tillverkar, distribuerar och marknadsfor sékra flodessystem. Afférssegmentet
Engineered Solutions har en projektorienterad verksamhet och & framst inriktade pa
infrastruktur och offshoreindustrin. Inom offshore, olja och gas & exempelvis Asien och
V astafrika marknader med god utvecklingspotential.

Trelleborg Building Systems, omfattar tre affarssegment. Sealing Profiles tillhandahaller
tétningsprodukter for bygg- och 6vrig industri samt tétningslister till konsumentmarknaden.
Waterproofing Systems erbjuder gummibaserade produkter for tackning och tatning inom bygg-
och anléggningssektorn. Pipe Seals tillverkar tatningssystem for betong och plastror. Strategin
for tillvaxt & att 6ka narvaron patillvaxtmarknader sdsom i Kina och Ryssland.

Trelleborg Sealing Solutions, & ett nytt affarsomrade inom Trelleborg koncernen och ett
resultat av forvarvet av Polymer Sealing Solution (PSS) som genomfordes under aret 2003.
Omséttningen for PSS var 2003 cirka 5 200 MSEK och inkluderades i Trelleborgkoncernen fran
och med fjarde kvartalet. FOrvarvet ska utgora ett komplement till den grundldggande
polymerteknologi som koncernens 6vriga verksamheter bistdr med och anses utgora en stark
plattform for vidare tillvaxt. Tillvaxtstrategin & bland annat baserad pa investeringar i de
framvaxande marknaderna i Centraleuropa och sodra Asien. Affarsomradet planerar att véxa 25
% arligen inom kvalificerade nischer som kraver en hog renhetsstandard och darfor har en
nyckelinvestering gjortsi ett ” clean room”, som kan méta detta krav.

Affar somr &denas andel av total nettoomsattning 2003

Sealing Solution
7%

Building Systems
11%

Automotive
48%
Engineered Systems
19%

Wheel Systems
15%

Figur 7: Trelleborgs affarsomrades rel ativa storlek
Kédla Forfattarna 5alva, sifferunderlaget hamtat fran &rsredovisningen for 2003
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4.1.1 Presentation av respondenter pa Trelleborg AB

Fredrik Arp, Koncernchef och VD i Trelleborg AB

Fredrik Arp & civilekonom utbildad vid Lunds Universitet och har sedan
1999 varit koncernchef for Trelleborg AB. Dessforinnan arbetade han
under manga & for Trelleborgskoncernen men lamnade denna under aren
1996 till 1999 for uppdraget som VD och koncernchef pa PLM.

Lars-Olof Nilsson, Senior Vice President Business Development

Lars Olof & ansvarig for koncernstab Afféarsutveckling och mediem av
koncernledningen. Han har narmare 15 ars arbetserfarenhet inom
Trelleborg, bl asom ansvarig for koncernstab Finans.

Fredik Meuller, Vice President Business Devel opment

Fredrik arbetar sedan 2 & inom koncernstab Affarsutveckling med primart
fokus pa business intelligence och strategiutveckling. Hans arbetsuppgifter
innefattar bl a att ta fram koncernens strategiska plan for presentation till
Styrelsen.

Dan Eisengarten, Business Development

Dan & koncernen behjélplig framst inom omrédena “merger &
acquisitions’. Uppgifterna varierar men handlar framst om; finansiell och
operationell analys, véardering och “operational due diligence’. Det kan
gdla produktomraden, foretag eller hela koncerner. | Gvrigt arbetar han
mycket med omvérlds, bransch och konkurrentbevakning samt
utredningar, projektdefinitioner/projektplaner och stundom projektledning.
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Viktoria Bergman, Vice President Corporate Communication

Viktoria arbetar pa koncernens informationsavdelning, bestdende av sju
personer. Hennes ansvar handlar till stor dd om den finansiella
kommunikationen: arsredovisningar, rapporter och annat som hor till
omradet Investor Relations, men omfattar &ven mediakontakter, koncernens
tidning och varumarkesfragor. Hon har varit anstélld i ungefar 1,5 &r.

Ivar Leijonberg, Controller pa koncernstab ekonomi

Ivar & finansiellt och administrativt ansvarig i ett antal storre projekt som
antingen & koncerndvergripande eller ror flera affarsomréden t ex
omstruktureringsprojekt och integrationsprojekt. | arbetsuppgifterna ingar
att uppratta, bistd vid och ansvara for att det uppréttas projektrapporter
samt |6pande uppfoljningsrapporter inklusive finansiell uppféljning. Ar
ofta &ven féredragande vid styrgruppsméten vad galler dessa projekt.

Marion Gullstrand, HR- ansvarig fér Engineered Systems

Marions uppgift & att stodja affarsomradets chef utifran den valda
affarsstrategin. Framforallt handlar det om att ha rétt organisation, rétt
manniskor och rétt kompetens parétt plats. Arbetsuppgifternainnefattar att
se hur dessa manniskor ska kunnagain i en ny position samt att visa pa att |
Human Relation arbete bidrar till ett Okat varde for foretaget.
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4.2 Respondenter nas asikter

Nedan redogors for vara respondenters asikter kring koncernens strategiska mal, organisk
tillvaxt, och den syn de har pa hur ledningen anvander de av oss identifierade verktygen. For att
underl&tta for |asaren sker presentationen i enlighet med den referensram och det uppl&gg under
respektive verktyg som vi tidigare anvant i teorikapitlet. Dan Eisengarten och Ivar Leijonberg pa
Trelleborg AB intervjuades pa egen begéran tillsammans medan 6vriga respondenter intervjuats
enskilt.

4.2.1 Tillvaxt och organisk tillvéaxt

Pa fragan varfor Trelleborg nu valt att fokusera pa organisk tillvaxt menade Fredrik Meuller att
sedan koncernen fokuserat sin verksamhet mot karnkompetensen polymerteknik, och
effektiviserat maste koncernen nu fokusera pa att skapa organisk tillvaxt. Lars-Olof Nilsson
talade om den ckade kontrollen och minskade risken som organisk tillvéaxt innebar i forhallande
till forvarv.

" Generellt &r tillvaxt vardedrivande i foretag och det ger ett foretag en hogre vardering. Nar det
galler organiskt tillvaxt ar det klart att om man har en 6verlagsen produkt sa slipper man de
riskmoment som forvarv innebadr, exempelvis nya foretagskulturer och svarigheter med
integrering. Det ar enklare att bygga pa en redan existerande verksamhet till en viss grans. |
vissa fall kan det dock vara mer l6nsamt att véxa genom forvarv. Man kan ofta uppna énskad
position snabbare genom forvarv i t ex en ny geografisk marknad an genom organisk tillvaxt.”

Fokus pa organisk tillvaxt innebér alltsa inte att Trelleborg ska sluta forvarva utan som Fredrik
Meuller sager;

" Omratt foretag blir till salu till ratt prisvid ratt tillfalle sa koper vi.”

Da fokus pa organisk tillvaxt & nagot relativt nytt i Trelleborg har koncernledningen annu inte
satt nagra specifika mal for respektive affarsomrade men Fredrik Meuller sager att malet for hela
koncernen internt & satt till 5 % i genomsnittlig arlig organisk tillvaxt, sett Gver en
konjunkturcykel. Den organiska tillvaxten méts enligt Ivar Leijonberg i omsattningstillvaxt
korrigerad for forvarv och avyttringar och han menar att det & svart for Trelleborg att méta pa
nagot annat st t ex i marknadsandelar da det for deras del &r svart att definiera en marknad. Dan
Eisengarten haller med och inflikar;

"Det ar svart att veta hur konkurrenter agerar och veta hur deras Ionsamhet ser ut pa varje
segment”

Vidare menar Dan Eisengarten att det & den totala métenheten korrigerad for forvarv och
avyttringar som méts.

" Foljden av det blir att aterstoden &r organisk tillvéaxt oavsett om man vill mata i volym eller
nagot annat.”

Fredrik Meuller menar att det finns tva perspektiv da man mater organisk tillvaxt, ett externt som
méts efter redovisningsprinciper men ocksa ett internt dar sadana hansyn inte maste tas. | detta
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interna perspektiv kan man da mata pa det satt som |ampar sig bast for respektive affarsomrade.
Dér det gar att definiera och analysera en marknad och marknadsandelar kan man gora det.

Nér det galer hur ledningen har tankt att den organiska tillvaxten ska ske menar Lars-Olof
Nilsson att det & olika for affarsomrédena da de har sd olika forutsétningar. For vissa
affarsomréden kan det vara bra att flytta produktionen till marknader som véxer snabbare. Detta
&r ofta lagkostnadslander som déarfor ger forutsattningar for lagkostnadsproduktion vilket i sin tur
kan ledatill en 6kad forsaljning aven patidigare marknader. Vidare siger han att;

" Ledningen forsoker ge forutsattningar till produktutveckling. Vi forsoker stimulera genom att
uppmuntra till att tanka framat. Vad blir néasta produkt pa marknaden? Nya idéer ska ge upphov
till 6kad forsaljning. Vi forsoker ranka tillvaxtmojligheter genom att krdva in uppskattningar
fran affarsomradena om vad produkterna/idéerna potentiellt bedoms kunna generera i framtida
forsaljning.”

4.2.2 Organisation

Varje affarsomrade inom Trelleborg bestar av ett varierande antal affarsenheter vilkai sin tur &r
uppdelade pa produktomraden. Béde Dan Eisengarten och Ivar Leijonberg talar mycket om
Trelleborg som en valdigt decentraliserad organisation med relativt autonoma enheter men som
verkar under stort ansvar. Aven Fredrik Meuller och Lars-Olof Nilsson menar att Trelleborg &
mycket decentraliserat och att bed ut fattas pa lagsta méjliga niva

Pa Trelleborg har de byggt upp en affarsutvecklingsavdelning som ska vara ledningen till hjap
for styrning och paverkan pa affarsomrédena. Eller som Fredrik Meuller uttrycker det;

"Vi pa Business Development ska vara koncernledningens, dvs styrelsens, VDs och vice VDs
bollplank men ocksa deras forlangda arm och 6ra. Vi ska férmedia ledningens avsikter och mal
till affarsomradena men ocksd i vara kontakter med dessa fanga upp sddant som kan vara
ledningen till hjalp vid beslutsfattande.”

Fredrik Meuller fortsatter;

"Vi & med vid viktiga " kickoffs’ och liknande, vi uppdaterar tidigare lagda planer och gor
omvérldsanalyser at bade ledningen och de enskilda affarsomradena.”

Trelleborgs ledning &r inte, enligt Fredrik Meuller, ndgra stora anhdngare av samarbete i form av
dlianser eller natverk;

" Det innebar for mycket risker och problem, &ven om jag galv skulle se att vi ibland kunde ha
haft nytta av det”

Nar det galler projektgrupper dver affarsomrédesgranserna sager Fredrik Meuller att Trelleborgs
affarsomréden idag & sa specialiserade och har sa olika kunder och darmed kundpreferenser att
detta skulle vara svart. Pavar fraga om det ocksa galler Forskning & Utveckling sager han;

" Ja, det ar klart att nér det géaller det grundlaggande polymera kunnandet forekommer det ett
visst samarbete men annars ar det valdigt lite gemensamma projekt.”
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4.2.3 Strategisk planeringspr ocess

| Business Developmentgruppen ser de strategiprocessen som nagot som standigt pagar. Fredrik
Meuller sager;

" Det &r juinte s att vi tar fram helt nya planer varje ar utan vi har en tredrig strategisk plan
som vi uppdaterar varje ar, s strategin kan ses som nagot rullande.”

Fredrik Meuller fortsatter med en ingdende beskrivning av Trelleborgs arliga strategiprocess dar
han beréttar att det borjar med att Fredrik Arp pa Trelleborgs Management konferens gar ut med
sin och styrelsens bild av framtiden. Darefter tas instruktioner fram till affarsomrédena dar de
strategiska prioriteringarna och ramarna anges. Nér instruktionerna sedan & klara och har gatt ut
till affarsomradena ar det affarsutvecklingsavdelningen som aker ut till affarsomrédena for att
hjdlpa till. Enligt Fredrik Meuller & det bland annat analyser av t ex branscher som
affarsomrédet & beroende av men ocksd macroanalyser av effekter for dem av t ex
konjunkturprognoser, valutaprognoser och BNP-prognoser som affarsomradena behover hjap
med. Nar de strategiska planerna tagit form halls ” Strategic Reviews” vilka & en halv dag per
affarsomréde. Pa dessa méten ar da férutom affarsomradeschefen och affarsomradets controller
aven VD, vice VD, koncernens ekonomichef och afférsutvecklingsavdelningen och ibland
koncernens personalchef nérvarande. Fredrik Meuller sager;

" P& dessa miten gar vi igenom hela affarsomradet fran grunden och &r det ndgot som inte foljer
koncernens linje far affarsomréadet hemléxa.”

Fredrik Meuller beréttar vidare att sedan affarsomrédena lagt upp sina detaljerade strategiska
planer, anda nerifran produktniva, & det han som koncentrerar dessa pa affarsomradesniva och
sammanstdller ett presentationsmaterial  for koncernledning och styrelse.  Koncernens
ekonomiavdelning tar sedan 6ver och gor en sammanstélning for koncernen som helhet. De ser
da over ala finansiella nyckeltal for att skapa en helhetsbild 6ver hur det kommer att se ut de
narmsta tre aren. Né&r alt & klart & det Fredrik Arp som presenterar materialet for styrelsen
vilket brukar taen till en och en halv dag fér dem att ga igenom. Vidare sager Fredrik Meuller;

" Det kanske viktigaste steget kommer sen nar bollen gar tillbaka till affarsomradena och de far
feedback fran ledningen. Det gors en kortare, popularversion, av den strategiska planen som gar
tillbaka till alla i ledningsgruppen for att darifrAn distribueras vidare ner genom
organisationen.”

" Uppfdljningar sker sedan dels genom koncernledningsméten, alla affarsomradeschefer sitter
med i koncernledningen, dels genom kvartalsvis Business Area Reviews med vart och ett av
affarsomradena.”

Sa hér sager Ivar Leijonberg om den strategiska planeringen;

" Koncernledningen ger den ekonomiska ramen och forutsattningarna. N&r det galler
strukturforandringar eller storre strategiska investeringar somt ex forvarvet av TSSinitierades
det av ledningen som da anvandes affarsomradescheferna som bollplank medan andra
strategiska planer ofta initieras fran affarsomraddena som da anvander ledningen som
bollplank.”

Dan Eisengarten sager;



" Idag sker mycket av den strategiska planeringen i respektive affarsomrade, de forvantas att
driva och komma med forslag, men planeringen ska naturligtvis godkannas av ledningen.
Strategiska mal och resonemang ar foremal for diskussion. Dels att identifiera den nuvarande
positionen dels vart man vill ga i framtiden. Ingen pekar utan man uppdaterar 16pande. Vid
strategiska forandringar ar det galvklart att styrelsen ska involveras. De har sista ordet.”

Ivar Leijonberg fortsétter;

" Ja, men nar det galler forvarv ar det mer centralt styrt. Affarsomradena kommer med forslag
men det styrs slutligen pa ledningsniva. Ledningens uppgift &r tva saker. DA det ar en
konkurrens mellan fem olika affarsomraden géller det att prioritera efter styrelsens riktning och
att hitta en balans mellan affarsomradena.”

Lars-Olof Nilsson menar att den strategiska planeringen &r ett samspel dér var och en gor sin sak
i arbetet;

" Det ar ett givande och tagande, det ar i grunden affarsomradena som skall komma upp med

vad de kan gora och vad de kan uppna.
Han fortsétter;

"En del ar generella mal och andra ar mer specifika. Det handlar mycket om vad man kan
uppna i forhallande till givna forutsattningar.”

4.2.4 Strategiska teman —mission och vérderingar

Viktoria Bergman sager sa hér om Trelleborgs karnvéarden;

” Nar man skall plocka fram karnvarden och varderingar kan det l4tt bli ” top down” . Ar dessa
varderingar inte verkliga i organisationen kommer de aldrig att nd ut och de kommer aldrig att
fungera. Det maste finnas en bas i organisationen for det har. Det som ar bra med vara varden
och varderingar ar att de i och for sig a framtagna fran koncernledning och Corporate
Communication, men jag tror att de flesta anstéllda nar de laser dem kanner igen sig. Vi har
starkt fokus pa prestation och ansvar. Innovation &r nagot som nastan finnsi vart och varannan
foretag men det har finns anda i vaggarna av vart foretag. Daremot ar det har ett langsiktigt
projekt och vi har kommit lang men vi &r langt ifran fardiga. Vi borjade med att fora ut detta for
ca 2 ar sedan. Om det bara blir ord blir det ingen nytta det galler att bryta ner detta i hela
organisationen. Det maste bli begripligt aven ute pa golvet. Vi jobbar mycket med att " trycka
ut” varderingarna.”

Att de inte kommit sd langt med att fora ut varderingarna i organisationen styrks av Ivar
Leijonberg och Dan Eisengarten som sager;

" Vi fick sla upp och kolla dessa.”
Ivar Leijonberg fortsétter;

" Spontant tycker jag val att det skulle kunna passa pa manga foretag. Det kanns inte specifikt
" Trelleborg” .”
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Aven Lars-Olof Nilsson menar att varderingarna kan passa in pa vilket foretag som helst men
sager ocksy;

" Detta &r inga orimliga varden och jag tror och hoppas att alla kanner till dem”

Dan Eisengarten menar att &ven om han fick sla upp dem sd om man funderar en stund sa & de
andavaldigt mycket " Trelleborg”. Han siger;

” Kundfokus och 16nsamhetsfokus kanns valdigt mycket ” Trelleborg” . Vi jobbar ndra kunder vid
framtagning av produkter och ingen affar ar for liten. Lénsamheten ar lika viktig och maste
alltid kopplas ihop med kundfokus.”

Marion Gullstrand menar dven hon att varderingarna annu inte natt ut ordentligt i organisationen;

" Det finns inte med dar riktigt tydligt tycker jag. Det sager lite om Trelleborg det ocksd. Man
pratar inte sA mycket om teambildning eller leadership utan det & det har valdigt
affarsinriktade.”

Hon fortsdtter dock med att tala om hur hon i sitt arbete forsoker fa ut vérderingarna i
organi sationen;

" Vi lagger in det i utvecklingsplanen sa att de varderas dar, i alla rekryteringssamtal sa ska vi
alltid prata om de har karnvardena och héra hur manniskor stéller sig till dem. Dar ar vi inte
riktigt idag an. SA jag tror inte manniskor som kommer till oss idag uppfattar dem och att det ar
vara karnvarden. Jag sager inte att det &r... de finns de existerar det gor de. Det blir battre och
battre, det blir det.”

4.2.5 Strategiskt fortroende

Alla vara respondenter har uttryckt att Trelleborg genom sin decentraliserade styrning ger ett
stort fortroende men att detta ocksa & starkt knutet till ansvar. T ex sager Fredrik Meuller att
mycket av ansvaret for affarsomradenas utveckling genom strategiprocessens utformning ligger
padem sdva. Lars-Olof Nilsson sager har att;

" Befogenheterna ar knutna till maltal bade for tillvaxt och for I6nsamhet. Alla har befogenhet
och skyldighet att komma fram med idéer.”

Viktoria Bergman menar att detta dterspeglas i de varderingar Trelleborg har nar hon siger sa
hér;

"Vi har byggt upp den typen av system. Det handlar om att ta ansvar for det man gor och
prestera.”

Marion Gullstrand séger sig se en tydlig koppling till ansvar. Eller som hon galv uttrycker det;

" Ja, det finns en koppling till ansvar. Trelleborg ar inget riskforetag. Det ar inte vildhjérnorna
som jobbar har.”

" Fredrik Arp har en valdigt decentraliserad ledarstil och det innebar att han forvantar sig att vi
nar definansiella malen, det & nummer ett, och sen har det tillkommit nu organisk tillvaxt.”
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4.2.6 L edningsspecifika forslag och varumarkespolicy

Bade Fredrik Meuller och Lars- Olof Nilsson menar att i de kvartalsvisa Business Area Reviews
som hdlls och dar ett affarsomrades ala aspekter avhandlas finns det utrymme for
foretagsledningen att komma med forslag i alatyper av fragor. Néar det géller varumarkesfragor
har dock Trelleborg, enligt Viktoria Bergman, en uttalad varumérkesstrategi vilken man just nu
arbetar med att fortydliga

" Vi arbetar just nu med att fortydliga var varumarkesstrategi, Trelleborgs positionering och var
varumérkeshierarki. Nar vi talar om varumérke sd handlar det inte bara om
produktvarumarken, vart vergripande varumérke Trelleborg handlar om allt vi gor, vad alla
gor, varje dag 6verallt i varlden.”

" Det handlar om tre delar, form (grafisk profil), innehall (positionering) och juridiska aspekter
(registrering etc). Alla ute i organisationen skall veta hur vi skall se ut grafiskt. Innehallet ar den
stora delen, dvs var positionering. Dar har vi inte kommit hela vagen annu, vi behdéver bli
tydligare.”

" Den grafiska delen jobbar vi internt med for att alla skall halla sig till den och for att det skall
ge storre genomsl agskraft externt. Man skall kdnna igen sig var man an ar i varlden.”

Viktoria Bergman beréttar vidare att da Trelleborg genom manga foretagsforvary ocksa forvarvat
en del mycket starka varumérken har de nu enats om att de bor behdlla dessa men att de ska vara
underordnade det korporativa varuméarket "Trelleborg”. FOr att profilera det korporativa
varumérket i samband med dessa andra varuméarken har de bestémt att vid all annonsering ska
aven varumérket " Trelleborg” finnas med.

4.2.7 Resursallokering

Mycket av resursallokeringen ligger pa affarsomradesniva sd som Dan Eisengarten sager;

" Trelleborgs decentraliserade organisation gor att idéflodet ligger nara kunden. Idéer tas om
hand tidigt och alla idéer behover inte ga upp till en hdgre niva. Resurser till detta finns ute i
affarsomradena.”

Ivar Leijonberg fyller i;

" Det ar en valdigt decentraliserad organisation och olika nivaer har olika investeringsbelopp
man kan ta hansyn till. Det géller att vara snabbfotad och decentraliseringen ger utrymme for
detta.”

" Beslut fattas pa affarsomradesniva, men om det géller stora investeringar sa &r det klart att det
maste vidare upp pa hogre niva. Sorre strategiska portfoljinvesteringar  och
strukturforandringar s som forvéarvet av TSSligger pa ledningen.”

Vad avser urvalskriterierna for investeringar sa bade Ivar Leijonberg och Dan Eisengarten;

" Finansiella kriterier ar det viktigaste. Vi anvander oftast Payback eller ibland Payoff.”
Ivar fortsatte;
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" Vi vill vara sakra pa att investeringarna betalar sig inom en rimlig tid. Vi har ganska korta
aterbetalningstider, men naturligtvis om det ar nddvandiga eller strategiskt viktiga investeringar
sa kan vi latta pa detta.”

4.2.8 Kontroll

Véra respondenter uttryckte alla en uppfattning om att koncernen styrs mer pafinansiellama an
pa strategiska. Lars-Olof Nilsson sager;

" De finansiella malen &ar viktiga. Det géller att skapa |6nsam tillvaxt. Vi styr mer pa finansiella
mal.”

Samtidigt séger han om balansen i viktningen mellan malen att den &r val hyfsad, men det &r lite
mer tyngd pa det finansiella. Koncernen maste ha en Ionsam tillvaxt.

Detta kommenterar ocksa Ivar Leijonberg;

" Ja, det finns en balans men med beaktande av att tyngdpunkten ligger pa kortsiktiga finansiella
mal.”

Dan Eisengarten hdller har inte riktigt med utan menar att det varierar da de strategiska malen &r
levande och féranderliga 6ver tid.

" Det &r svart att kvantifiera strategiska mal, komplexiteten gor det enklare att |agga vikten pa
finansiella mal. Totalt sett ar det balans pa lang sikt mellan de finansiella malen och de
strategiska. Det ar ju nar man uppndr de strategiska malen som det finansiella resultatet
kommer.”

De finansiella mdlen dvervakas genom manads-, kvartals- och delarsrapporter samt genom
arsredovisningen. Nar det galler kontrollen av de strategiska malen sager Lars-Olof Nilsson s
har;

" Strategiska mél har vi kvartalsvis uppfoljning pa och vi foljer &ven i vissa pagaende projekt
processen annu noggrannare. Ar det ett affarsomrade med problem har vi ocksd titare
uppfoljning pa detta.”

Ivar Leijonberg menar att de finansiella rapporter som lamnas varje manad ocksa speglar
strategin. UtGver det siger han sd har om den strategiska mal uppfyllnaden;

" P4 vara kvartalsvisa Business Area Reviews gar vi igenom hela verksamheten och vi fokuserar
hart pa de strategiska malen och vi stéller krav pa redovisningar av marknader.”

L edningens flexibilitet angadende maluppfyllnad kommenterade Lars-Olof Nilsson sa har;
" Flexibiliteten beror mycket pa externa forhallanden. Vi forsoker mer och mer ta hansyn till
véarlden runt om kring oss. Vi tar hansyn till marknadsforutsattningar. Om det &r nagon som inte

uppfyller sina mal gors en analys om bakomliggande orsaker. Det kan vara en kortsiktig effekt
och da &r det klart att vi inte tar till drastiska atgarder.”
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Dan Eisengarten och Ivar Leijonberg delade asikt i den hér frégan. De menade att ledningen inte
a flexibla nar det galer mauppfyllnaden men att malen i sig & satta med hansyn till
bakomliggande faktorer sdsom konjunkturutveckling och pristrender.

Nér det gdler koncernens utvarderingssystem menar Marion Gullstrand att koncernens
Management Resourceplanning hittills bestdtt av en enkel blankett och utvecklingssamtal. |
ovrigt har det varit upp till varje affarsomradeschef.

"Just nu haller vi dessutom pa att ga ut med en survey dar vi stéller fragor avseende hur
organisationens klimat uppfattas, far man feedback om man gér nagot bra, far man feedback om
man gor nagot mindre bra sa att man kan réatta till det. En sorts konsekvens management.”

Det & meningen att den hér surveyundersokningen ska vara ett komplement for att ge feedback.
Dessutom menar Marion Gullstrand att efter varje utvecklingssamtalsomgang sa kommer
affarsomrédescheferna till HR och pratar igenom de personer som t ex har angett att de skulle
vilja arbeta utomlands eller som cheferna anser vara” high potentials’ sa att de pa HR kan hjédpa
till med detta.

" Det har ocksa gatt ut ett material till samtliga chefer nu dar dessa ” high potentials’ fyller i
sina 6nskemal om vad de vill gora och sin nuvarande kompetens. Har ser vi sen om detta ligger i
linje med foretagets mal och riktlinjer.”

Vi kommer darefter in pa vad som gors for att motivera medarbetarna. Har menar Marion
Gullstrand att den storsta tillgangen &r engagerade chefer.

” Men man maste ocksa vaga ta bort de personer sominte funkar i sinroll”
Ett annat sétt att motivera ar enligt henne genom karriarplanering.

" Jag skulle vilja ha ett system dar man kan sbka jobb internt. Detta kréver en dialog med chefen
som da kan stédja dig men leta jobb ar upp till individen. Vi har tyvéarr inte den nyckeln. Det ser
jag som en brist. Var karriarplanering haltar darfor men vi forsoker bygga upp en sadan
jobbstkarbas.”

Bel 6ningssystemens uppbyggnad och hur dessa eventuellt & knutnatill de strategiska malen fick
vi ingen enhetlig bild av. Detta kan naturligtvis bero pa att belGningssystemen & uppbyggda pa
individuell basis. Lars-Olof Nilsson sager;

" Historiskt har det varit beléningar grundade pa finansiella mal men vi forsoker att knyta detta
till strategiska mal ocksa. BelGningssystemen ar valdigt individuella och en del har bel6ningar
somtill vissdel ar knutna till tillvaxtmal.”

Ivar Leijonberg och Dan Eisengarten sager att vad de vet har Trelleborg inget bel 6ningssystem
knutet till nagra andra ma an de finansiella. Dan Eisengarten menar att ett uppfyllande av de
strategiska malen leder till |angsiktiga finansiella resultat.

Marion Gullstrand & av en annan asikt, men pdpekar att hon bara kan uttala sig om vad som
gdller pa Engineered Systems;

"Har har vi badon och en liten del bonus. Detta gar valdigt langt ner i organisationen.
Bonusandelen &r till 75 % resultatbaserad, mycket pa sadant du sjalv kan paverka. De andra 25
% en baseras pa mjuka varden typ kompetensutveckling.”
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Fredrik Meuller sager;

" Generellt sett har nog Trelleborg en hég andel fast 16n och en relativt liten andel ar bonus.
Huruvida den delen ar knuten till strategiska mal eller inte kan jag inte svara pa.”

Han menar ocksa att bel 6ningssystemen inte & enhetliga. Till stor del tror han att detta beror pa
alaforvarv Trelleborg gjort och dar manga fortfarande finns kvar, belénade enligt de villkor de
hade innan forvarven.

4.2.9 Kommunikation

Samtliga respondenter delar Fredrik Meullers asikt att kommunikationen &r ett viktigt verktyg for
att uppna de strategiska malen, oavsett om det géller organisk tillvaxt eller ndgot annat. Det som
framforalt lyfts fram som viktigt & hur ledningens signaler kommuniceras internt. Har ar
respondenterna &terigen eniga. De menar ala att ledningens signaler & tydliga. Atminstone pa
chefsniva, eller som Dan Eisengarten och Ivar Leijonborg uttrycker det;

" Ledningen signalerar sina avsikter tydligt bade externt och internt, i alla fall pa chefsniva. Hur
langt ner i organisationen signalerade avsikter nar kan vi inte svara pa.”

Lars-Olof Nilsson och Fredrik Meuller talar gdrna om den externa kommunikationen i form av
arsredovisningar, delarsrapporter och kapitalmarknadsdagar som de menar dven & information
som nar ut internt. Ur ett internt perspektiv menar de att ledningen signalerar genom de
koncernledningsmoten, managementkonferenser och Business Area Reviews man har.Bada ser
aven strategiprocessen som ett kommunikativt verktyg déar det ges tillfélle att signalera
koncernledningens avsikter. Lars-Olof Nilsson manar dock till forsiktighet;

" Vissa strategiska avsikter kanske man inte alltid vill gd ut med initialt. Det kan leda till
motivationsproblem.”

Viktoria Bergman talar om de mer konkreta kommunikationsverktygen i koncernen som hon
menar & likamycket ett externt som internt kommunikationsverktyg.

"Via intranatet kan alla anstéllda ta del av artiklar som skrivs om Trelleborg. Koncernstab
information gor en daglig genomgang av prioriterad dagspress, relevanta pressklipp
distribuerastill berérda.”

" Den viktigaste kanalen ar egentligen var Webbsajt. Den gor vi métningar pa kontinuerligt och
far valdigt bra resultat. Mer kunder och mer potentiella medarbetare tittar pa webbsajten &n vad
vi trodde.”

" Vi har aven en extern tidning, T-Time, dar var malgrupp i forsta hand &ar vara aktieagare men
vi skickar &ven ut denna internt och tanken &r att man skall dela ut tidningen till kunder. Vi har
upptackt att den anvands som en intern tidning dar man kan fa information om vad som hander
ute i organisation. Vi forsoker visa upp vad vi gor, vad som &r var verksamhet, vad Trelleborg
gor for produkter. Det handlar om att tala om vad Trelleborg goér for nytta. Vi forsoker aven
jobba med tidningen strategiskt for att tala om var vi star i olika fragor. Det ar en tidskrift fran
Trelleborgkoncernen. Vi forsoker na ut till aktieagare, analytiker, media och alla externa- och
interna malgrupper. Vi forsoker fa en stor spridning och férsoker hitta saker fran alla olika
affarsomraden, det & en utmaning.”
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” Den externa kommunikationen handlar mycket om att ta marknadsandelar och var tidskrift, T-
Time, anvands aven i syfte att fa nya kunder. Alla skall kunna kénna — det har vill jag ge till min
kund.”

Nar vi stéller frégan till Marion Gullstrand, vilka verktyg hon ser som de framsta for intern
kommunikation sager hon;

" Trellnet och det ar T-time, den moderna teknologin men ocksa den klassiska med en tidning i
handen.”

Viktoria Bergman 6verlamnar ocksa ett utkast till den informationspolicy hon for tillfallet arbetar
med att fardigstédla. | denna kan vi bland annat 1&8sa foljande;

Trelleborgs framgangar pa marknaden &r beroende av ett gott fortroende hos alla intressenter.
Hur vi kommunicerar paverkar utvecklingen av koncernens goda rykte. Koncernens
kommunikationspolicy &r uppréttad av styrelsen for att ge riktlinjer for hur kommunikationen
ska bedrivas s3 att den bidrar till koncernens mal och Overensstammer med koncernens
grundvarderingar. Policyn omfattar intern och extern kommunikation.

4.2.10 Kompetensutveckling

Enligt Marion Gullstrand har de idag pa Trelleborg en uttalad HR-strategi med en tydlig vision
och fyranyckelmal som anger riktningen for arbetet. Hon sammanfattar syftet med HR-strategin;

" Vi ska uppfattas som partner i affaren och vi ska ocksa bidra till att foretaget uppfattas som
proaktivt och modernt saval internt som externt. Vi ska inte uppfattas bara som administratorer
utan verkligen som partners i affarerna. Foretaget ska uppfattas som en global intressant
arbetsplats inom alla avdelningar inte bara inomtillverkning.”

Hon ser idag ingen tydlig koppling till affarsstrategin men menar att de arbetar pa detta;

" Dar har vi nog inte lyckats sa val. Trelleborg har inte tidigare varit HR fokuserat utan haft en
ganska pragmatisk hallning, man har kopt foretag, effektiviserat och det har varit valdigt mycket
ett fabrikor-foretag.”

Marion Gullstrand tycker anda att man kommit en bit pa vag det senaste aret med en del
modeller som tagitsin i strategiprocessen. Svarigheten har som hon sjév uttrycker det varit att;

" Ga fran det har med " duktiga chefer som kan sitt hantverk dvs gummit” till en helt ny vérld, det
ska vara polymerer och hightech. D& géller det att konkurrera pa ett helt annat satt och dar tror
jag att vi maste hanga pa med nya modeller. Det ar dock litei sin linda tycker jag.”

Nér vi talar vidare med Marion Gullstrand om vad som mer konkret gors for att HR-strategi och
affarsstrategi ska stdmma dverens tar hon upp den successionsplanering som sedan nagra & gors
pa Trelleborg.

" Det borjade med att man ville fa en tydlig bild av vem som var sk ” high potentials’ i foretaget.
Man borjade val ana att en del chefer borjade bli till aren och att de s3 smaningom skulle
behova ersittas.”
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” Man startade helt enkelt ett program dar varje affarsomradeschef skulle ga igenom sina chefer
och underchefer. Man skulle plocka fram alla cheferna och sen skulle man vérdera dessa, om de
var high potentials eller om de var bra dar de var, eller om de helt enkelt var litei riskzonen och
vem som skulle ersatta dem.”

For att ga vidare och verkligen utveckla detta till ett kraftfullt verktyg till nytta for organisk
tillvaxt anser Marion Gullstrand att de behdver plocka fram minst tva kandidater till varje
nyckelpost i foretaget. Dessutom behdvs en utvecklingsplan for dem som réknas som ”high
potentials’. En kompetensbeskrivning av olika positioner nu och i framtiden ska kunna matchas
mot de personer som &r tankta for en viss position sa att man kan utveckla den kompetens som
eventuellt fattas.

En mer konkret utvecklingsdtgéard Trelleborg har & TIMP — Trelleborg Individual Management
Program. Detta & enligt Marion Gullstrand baratill for chefer och de som & pavégini sin forsta
chefsroll. Utbildningen & pa tre veckor och féljs numera upp genom ett uppfoljningssamtal.
Dessutom har det startats ett utbildningsprogram &ven for tillverkningschefer.

" For att bli konkurrenskraftiga maste vi bli moderna, det var ganska stort motstand i borjan mot
detta, det uppfattades som alldeles for akademiskt. Sen finns det faktiskt ingenting mer! Men
aven dar diskuterar vi att det finns ett behov. Idag tacks detta av externa utbildningar men detta
innebar ocksa en risk att forlora folk da de far en gedigen utbildning.”

"Vi hdller pa att kartlagga vilka karnkompetenser vi kan behtva i framtiden, t ex vilka
kompetenser som kravs for att stodja organisk tillvaxt. Hur ser var kompetens ut idag och hur ser
behovet ut imorgon? Den modellen har jag tankt 1agga till i arets strategiprocess. Vi vill alltsa
plocka in HR-modellerna i strategiprocessen sa att néar affarsomradescheferna satter sig med det
har sa kommer dven HR-strategin med. Organisationen ska vara med. Sa tanker vi inte riktigt
idag da.”
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4.3 Kommentarer fran koncernchef Fredrik Arp

Vi Oversdnde fredagen den 28 maj, via mail, ett brev till koncernchef Fredrik Arp med en
komprimerad sammanfattning av var studie och vara resultat i forhoppning att han ville och
kunde kommentera det vi kommit fram till**°. Tisdagen den 1 juni fick vi s& besked att vi samma
eftermiddag var valkomna att ringa upp honom for en telefonintervju.

Fredrik Arp inledde samtalet med att lyfta fram att fokusering pa organisk tillvaxt & nagot
relativt nytt for koncernen och att resultatet av den forandrade strategin bor sdttas i perspektiv till
foretagets situation.

"Vi har de senaste fem aren agnat mycket kraft at awttringar och forvarv for att forandra
strukturen i koncernen. Fran ungefar 2001 har vi sedan samtidigt fatt parera den allménna
nedgangen pa vara huvudmarknader. Det &ar forst det senaste aret vi kunnat driva det har med
organisk tillvéaxt. Naturligtvis ar detta ocksa mycket lattare nu efter omstruktureringen.”

Néar samtalet sa 6vergick till att diskutera de verktyg vi teoretiskt och empiriskt identifierat och
beskrivit menade Fredrik Arp att det var riktigt att alla dessa verktyg anvands i Trelleborgs
koncern. Han sag dock organisationsstrukturen mer som nagot nodvandigt, ett instrument for att
forverkliga och stodja de strategiska planerna.

” Organisationsstrukturen kan ses som ett instrument for exempelvis anpassning till den
geografiska marknaden.”

Nér det gdllde verktygen strategisk planeringsprocess, strategiska teman, strategiskt fortroende
och specifika forslag ansdg Fredrik Arp att dessa var verktyg eller ett samlat begrepp Gver hur
den strategiska verksamheten genomsyrar koncernens arbetssétt. Det verktyg som Fredrik Arp
ans3g vara det absolut viktigaste for Trelleborg, var den strategiska planeringsprocessen, som
han menade innehdll alla nédvandiga moment for att uppna de strategi ska malen.

" Det &@r en viktig process som nar det &r fardigt ger ett konkret avstamp for arbetet. Det ar en
interaktiv och iterativ process dar koncernens alla mdjligheter identifieras och analyseras. Top-
down ger vi generella riktlinjer som att vi ska oka tillvaxten och vara inriktade pa organisk
tillvaxt, sedan &r det affarsomradenas sak att genom omvarldsanalyser definiera sina egna
affarer, sina marknader och sina kunder. De maste sedan driva detta bottom-up. Det ar en
mycket kreativ process dar alla aspekter av koncernen och affarsomradena gas igenom.”

Resursallokeringen sag Fredrik Arp ocksa som ett kraftfullt verktyg eftersom detta behandlar
inom vilken marknad eller produktomrade som koncernen férvantar sig tillvaxt och darmed
fordelar kapital efter. Men han menade anda att det &r strategiprocessen som &r viktigast eftersom
denna ger forutséttningar for resursallokeringsbeslut. Det & i strategiprocessen som vi kan
identifiera och analysera tilltdnka marknader och vilka produkter vi ska satsa pa
Strategiprocessen sétter ramarna och ger ett perspektiv, utifran detta fordelas sedan resurserna.

" §alvklart ar det sa att de affarsomraden med hogst tillvaxt far storst tilldelning men da ska det
ocksa ha framgatt i strategiprocessen att det finns potential for hog avkastning. All tillvaxt ger
Inte samma avkastning.”

Betréffande kontroll som verktyg och da framforallt beloningssystem ansdg Fredrik Arp att
resultat och avkastningsmétt var de viktigaste parametrarna aminstone for att beléna de hogsta

1% Sehilaga 9
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cheferna. Tillvaxt ansag han vara svart att férena med bel oningssystemet framforallt pa grund av
métsvarigheter.

Ett annat verktyg som Fredrik Arp sag som viktigt just for att 6ka den organiska tillvéaxten var
kompetensutvecklingen.

" Framforallt &r det s att nar vi nu t ex behver ga in pa nya marknader maste vi utbilda chefer
och underchefer for att oka forstaelsen for analysverktyget och forstael sen for det nya landskapet
somvi arbetar i. Naturligtvis kan det ocksa vara sa att det kravs utbildning i sprak och kultur.”

Nar sa samtalet lider mot sitt slut tar Fredrik Arp aterigen upp det har med att organisk tillvaxt ar
ett sa nytt fokus for koncernen. Han séger;

" Det &r inte lika latt att forandra tankesattet i en stor koncern som att byta skjorta. Det tar tid
och maste fa ta den tid det tar.”



4.4 Presentation av Securitas AB

SECURITAS

Ar 1972 samlades alla foretag i Erik Philip-Sorensens &go under det gemensamma namnet
Securitas. Logotypen med de tre roda prickarna — som st&r for Arlighet, Vaksamhet och
Hjal psamhet — anvands for att skapa en valkand symbol, i Sverige och internationel1t.*>’

Securitas AB &r idag vérldsledande inom sakerhet. Koncernen har ca 200 000 heltidsanstéllda
verksamma i framforallt USA och Europa men ocksd i Canada, Mexico och Argentina
Samnlggllagt a Securitas verksamt i mer an 20 lander och omsatte 58 850 MSEK under ar
2003.

Koncernens verksamhet & uppdelad pa fyra affarsomraden, Security Services, Security Systems,
Direct och Cash Handling Services, vilka alla & fokuserade pa karnverksamheten, sikerhet. De
fyra affarsomréden & i sin operativa struktur indelade i fem divisioner organiserade med egen
ledning och organisation i respektive verksamhetsland. For att skapa forutsdttningar for
anpassning till lokala forhdllanden drivs exempelvis de ca 2000 lokala platskontoren i Security
Services med eget ansvar for kunder, medarbetare och [6nsamhet.™*

Aktiedgare
I
Styrelse
Nominering I Revision/Risk
Ersattning -
Koncernledning
Affarsutveckling, koncern | Ekonomi och redovisning
Ledningsutveckling Finans
Ersattningsstruktur | Risk/Forsakring
Forvarv
Divisionsledning
Affarsutveckling,division Ekonomi och redovisning
Verksamhet Risk
Operativa enheter
Affarsutveckling, land Land/Region Ekonomi och redovisning
Verksamhet Omrade/Platskontor Risk

Figur 8: Securitas organisationsschema
Kalla: Arsredovisningen 2003
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Efter flera & av tillvaxt framst genom forvarv overgick Securitas 2002 till att fokusera pa
organisk forsaljningstillvaxt. En fortsatt fokusering pa karnverksamhet och en malmedveten
fokusering pa koncernens grundlaggande varderingar; arlighet, vaksamhet och hja psamhet utgor
byggstenarna i detta arbete. Drivkrafterna till organisk tillvaxt kommer av fortsatt utveckling av
serviceldsningar med specialisering mot kundernas specifika behov samt av att rekrytera och
utveckla ménniskor med rétt kunskap och attityd. Securitas satsar pa att utifran kundbehov
foradla produkter, tjanster och marknader. De olika divisionerna anses std va rustade for
uppgiften och den strategi som koncernchefen Thomas Berglund formulerar i arsredovisningen
for 2003.

"Vi & i ‘pole position’ for att driva tillvaxt och l6nsamhet i Securitas sdval som att leda
utvecklingen av hela branschen”

" Som alltid &r var strategi tvadelad - att ta den tid som kravs for att uppvisa stark organisk
utveckling och nar detta skett, f& mer effekt ur Securitasmodellen'® genom att forvarva nya
verksamheter nar rétt tillféalle uppstar.”

Securitasmodellen &r det koncerndvergripande styrverktyget som allai koncernen har att arbeta
efter. Som en del i modellen ingdr sex finansiella nyckeltal vilka symboliseras av sex fingrar'®.

Om dessa sager koncernens ekonomidirektdr, Hakan Winberg;
" Sex fingrar lagger fokus pa nyckelfaktorer som paverkar resultatet och inte pa resultatet i sig.”
Under 2004 kommer Securitas att fortsatta koncentrera sig pa organisk tillvéaxt, i var och en av de

fem divisionerna och genomfora enstaka forvarv da rétt tillfalle ges. Koncernens mal for
organisk tillvaxt & satt till 5% i &rligt genomsnitt sett 6ver en konjunkturcykel 1%

2003 2002 2001 2000 1999
Total forsdljning, M SEK 58.850 65.685 60.364 40.807 25.646
Organisk forsaljningstillvaxt, % -3 8 7 6 9

Tabell 1: Forsaljnings- och tillvaxtoversikt de senaste 5 aren for Securitas'®.

Division Security Service USA arbetar med bevakningstjanster pd den nordamerikanska
marknaden. Divisionen uppvisade & 2003 en negativ organisk tillvaxt vilket Securitas vill
forklara som en foljd av den svaga utvecklingen i den amerikanska ekonomin. Aven
federaliseringen av flygplatsbevakningen i slutet av 2002, en foljd av terrordaden den 11
september, har paverkat divisionens férséljning negativt.

Division Security Service Europe arbetar med bevakningstjanster pa den europeiska marknaden
dér de & verksammai 22 lander.

1%0 se hilaga 2 och 3

1%1De sex nyckeltalen &r: Forsaljning av nya kontrakt, utveckling av kontraktsportfélj, forsaljningstillvaxt, effektiv
planering, kostnadskontroll samt kontroll av kundfodringar.

162 \nww . securitasgroup.com
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Division Security Systems erbjuder tekniska hogsdkerhetslosningar for banker, integrerade
larmsystem for stora kunder, anpassade larmsystem for sma och medelstora kunder samt system
for inpasseringskontroll och évervakning.

Division Cash Handling Services arbetar med vardehanteringstjanster sdsom transporter,
upprakning och bankomatservice.

Division Direct har funnits inom Securitas sedan i dSlutet av 1980-talet och erbjuder
sékerhetddsningar for hem och mindre foretag i form av larm och dartill kopplade
sakerhetstjanster. Securitas star for central och véaktarutryckning medan lokala aktorer genom
samarbeten star for larminstallation och teknisk service. Denna division & den inom Securitas
som star for den hogsta organiska tillvaxten vilken under & 2003 uppgick till 18 %. Divisionen
omsatte under &ret 2177 MSEK och innehar ca 9 % av den europeiska marknaden med
tyngdpunkt pa den nordiska marknaden dar man innehar 27 %.

DIVISIONSOVERSIKT

Security Security Security Direct Cash Handling
ServicesUSA ServicesEurope  Systems Services
M SEK 2003 2002 2003 2002 2003 2002 2003 2002 2003 2002
Tot forsaljning 20.881 27.360 23.359 22.949 3941 3.641 2177 1.816 9.207 10.447
Organisk
for saljningstillvéxt, % -9 8 3 8 5 6 18 18 4 12

Tabell 2: Divisionséversikt forsdljning och tillvéxt for Securitas de senaste 5 aren.

Divisionen Direct har &ven en intern ”Business School” for utbildning inom férsaljning, service,
installation och affarsmetoder. Den &r ett viktigt redskap for att utdka den lokala verksamheten.
Mer &n 500 nya deltagare forvantas delta i kurser under 2004. Skolan och utbildningsteamen ar
lokala for varje marknad medan utbildningsmoduler och metoder & gemensamma. Pa hemsidan
kan man vidare |asa ett citat av divisionschef Dick Seger;

” Den storsta utmaningen ar att attrahera, rekrytera, utbilda och kvalificera nya lokala partners

och chefer. Darfor ar vart fokus pa Securitas Direct Business School ett sétt att bibehdlla
tillvaxt.”
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4.4.1 Presentation av respondenter pa Securitas AB

Thomas Berglund, VD Securitas AB, Koncernchef i Securitaskoncernen

Thomas Berglund anstélldes i koncernen 1985 efter en tidigare karriar
inom den svenska regeringen och senare som konsult for Swedish
Management Group. Thomas har en bakgrund som ekonom och innehar
en civilekonomexamen. Han har varit VD och koncernchef i Securitas
sedan 1993.

Dick Seger, Divisionschef - Direct

Dick Seger har varit anstélld i foretaget i 20 & och borjade som
exportchef i Securitas Security Systems. Efter fyra & utsdgs han till VD

for Direct AB Sverige och han har sedan 1997 varit divisionschef i g

Direct. Han arbetar framforallt med affarsutveckling, konceptutveckling
och verksamhetsstyrning. Dick Seger & medlem i koncernledningen.

L ars Andersson, Divisionscontroller i Direct

Lars Andersson har arbetat 12 & inom Securitas AB. Han borjade pa
ekonomiavdel ningen inom bevakningsenheten. Efter detta var han arbetet
som controller i bland annat Portugal och han har vidare utfort
ekonomisk relaterade arbeten rorande forvarven i Amerika. Som
controller pa direkt ansvarar Lars Andersson for redovisning, ekonomi,
riskhantering och verksamhetsstyrning.

Anette Venneman, Redakttr Securitas Magazine

Anette Venneman har varit anstélld i Securitasi 15 & inom information |
och utbildning, forst i det svenska bolaget och darefter globalt i takt med F
alt Securitas internationaliserats. Hon ansvarar bl a fér management |
utbildning, branschinformation genom tidningen Magazine samt
varuméarkesvard och profilfragor. Anette bistar den koncernledningen
med material och synpunkter vid fragor rérande hennes ansvarsomraden.
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4.5 Respondenter nas asikter

| vér kandidatuppsats fick vi en ingdende beskrivning av Securitas varderingar, etik och syn pa
sékerhet av Anette Venneman. Hon har sedan i detta magisterarbete bidragit med ytterligare
perspektiv som varit nddvandiga for var fragestéllning. | den inledande kontakten med Lars
Andersson beskrev han pa ett systematiskt sitt hur Securitas ar uppbyggt och pa vilket sétt de
arbetar i koncernen. Resonemanget knéts da vid lampliga tillfallen till det frageformulér vi
presenterat for honom i forvég och diskussionen fortydligades ofta med en fotbollsmetafor. Dick
Seger har sedan gett oss ytterligare insikt i hur organisk tillvaxt skapas ur ett ledningsperspektiv.

4.5.1 Tillvaxt och organisk tillvaxt

| det initiala motet med Lars Andersson beréttade han att koncernen Securitas AB i princip gar in
panya marknader via forvarv for att skapa strategiska plattformar i nya lander for att sedan driva
den organiska tillvaxten. Anette Venneman konstaterade i var kandidatuppsats att Securitas
mycket pa grund av sin marknadsledande position inte i ndgon stérre utstrackning paverkas av
omvérldsforandringar och att koncernens planerade strategier déarmed inte maste forandras i en
snabbare takt an vad det tankt sig.

" Jalvklart ar vi beroende av teknikférandringar och vad konkurrenterna gor, men det paverkar
ossinte direkt.” 1%

Anette Venneman ansag da vidare att huvudstrategin var att vara |énsam och ha en tillvaxt men
inte pa bekostnad av kvalitet samt att en dnskan var att befintliga kunder kdpte mer av Securitas
produkter eftersom koncernen séljer kvalitativalésningar.®®

Dick Seger kompletterar detta resonemang med att konstatera;

"Hot och riskbilden forandras Gver tid, vilket gor att det blir naturligt att vara kunder
kompletterar och forbéattrar sina sikerhetdOsningar. Vart ansvar ar att ligga i takt med
utvecklingen bade vad géller teknik och tjanster.”

Nér det gdler divisonen Direct, handlar tillvaxt inte om forvarv utan enheten vill starta upp
verksamhet fran grunden och véxa organiskt;

" Skall man jobba sa hart och troget ett koncept kan man aldrig gora det via forvarv. Man far
lagga alldeles for mycket tid pa att omforma och omprogrammera den nya organisationen och
dess externa intressenter”

Aven Directs divisionschef Dick Seger menar att deras division skapar den optimala tillvéxten
genom att véxa organiskt.

" Vad vi framforallt lart oss av de forvarv vi gjort ar att det inte ar den vag vi skall ga. Organisk
tillvaxt &r en langsiktig strategi som kraver engagemang och uthallighet. Kraft och energi skall

184 Fridh, Jeanette, Niklasson, Anna-Karin och Reuter, Helene, Vision — koppling till och betydelse for
strategiarbete, (2004)
1% Fridh, Jeanette, Niklasson, Anna-Karin och Reuter, Helene, Vision — koppling till och betydelse for
strategiarbete, (2004)
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laggas pa att gora saker réatt fran borjan och da handlar det ocksd om att veta vad man skall
valja bort.”

Bade Dick Seger och Lars Andersson menar att vid forvarv & risken snarare stor att divisionen
tappar organisk tillvaxttakt. Divisionen har ett hogt uppsatt ma och ett minimikrav att den
organiska tillvaxten skall uppga till 25 % per & matt i en nettookning av kundportfdljen.
Avsikten ar att minst ett nytt land skall tillféras den geografiska expansionen. Analysunderlag
och beslut om vilken geografisk marknad som utgor nésta steg i expansionsfasen arbetas fram
inom divisionen. | detta sammanhang méter man inte i kronor utan antal kunder, det vill saga
antal nyinstallationer, vilket & optimalt da man bland annat slipper valutaeffekter. Vid extern
rapportering redovisar koncernen Securitas nettoomséttningen, justerad for valutaeffekter,
forvarv och avyttringar. Divisionen Direct redogor aven for tillvaxten i antal nya installationer
samt kundportfdlj.

| det initiala motet med Dick Seger var den forsta och som han menar viktigaste aspekten for att
levamed en organisk tillvaxtstrategi att riva barriérer.

" Om det & nagot som &r viktigt att komma ihag &r det att bade interna och externa barriarer
utgor det verkliga hotet for organisk tillvaxt. Det spelar ingen roll hur pass bra strategiplan
foretaget har om inte dessa har identifierats och tagits pa fullt allvar. Risken ar annars att all
energi gar at till att ta sig runt dessa barriarer och att man tappar fokus och energi.”

” Marknaden och forutsattningarna forandras hela tiden. Tillvaxt kraver kontinuerlig férandring
och anpassning vilket stéller krav pa fantasi, kunskap och mod. For att lyckas kravs det att man
vagar misslyckas.”

Dick Seger & Overtygad i sin tro pa framgangsfaktorer for organisk tillvaxt och talar om
" successfactors by priority”.

" En rangordning borjar med innehallet, dar det krévs att vi skapar ett unikt varde. Sedan &r det
viktigt att detta foljs upp med en metod, pa vilket sitt vi skall gora saker. For att kunna
forverkliga planerna kravs manniskor och dessa behdver naturligtvis nagon form av motivation,
det vill saga ett bel6ningssystem. Den avslutande framgangsfaktorn i prioritetsistan ar lojalitet,
som maste komma inifran varje individ.”

Lars Andersson forstarker detta resonemang nar han papekar att utgangspunkten for Securitas
altid handlar om att vara bast pa alla omraden foretaget verkar i och poangterar vidare;

" Det handlar om foradling av tjanster och att vaxa. Sen kan man ju diskutera om vad som
kommer forst, honan eller &gget. Kan vi inte vara béast sa skall vi inte heller gora det.”

4.5.2 Organisation

Tidigare hade Securitas ett landsperspektiv och var uppdelad i en landsorganisation dar alla
affarsomraden fanns under en och samma ledning. Koncernledningen fick dka runt och arbeta
med respektive landschef och komplexiteten blev for stor. De senaste &ren har organisationen
forandrats och 6vergatt till en divisionsorganisation for att ge utrymme for specialisering och en
okad forstaelse for respektive marknad. Securitas ser det som att koncernen gétt fran att vara
generalister till att var specialister och att det i forlangningen ger béttre forutséttningar for
tillvaxt.
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Anette Venneman fyller pa detta resonemang och menar att Securitas organisationsstruktur nu ar
skapad utifran en specialistverksamhet som &r lokalt férankrad och med ett kundperspektiv. Hon
anser vidare att det & ett kundtdnkande som ligger bakom framtagningen av nya koncept som
skall passa de olika kundsegmenten. Organisationen beskrivs som oerhort decentraliserad och det
ar upp till varje lokal chef att inom framtagna koncept bedéma vilka segment som skall bearbetas
for att skapa tillvéxt. Hon konstaterar &ven att den lokala organisationen har stod av ett starkt
varumérke, den gemensamma affarsmodellen och den finansiella styrka koncernen bistar med.

Lars Andersson ger ett djupare perspektiv av organisationsstrukturen pa Direct nar han talar om
divisionen och menar att det slutligen handlar om att harétt person pa rétt plats.

" Det gdller att hitta malgorarna”

Kritiska nyckelfaktorer for en fortsatt organisk tillvéxt har identifierats och framstélls visuellt i
ett organisationsschema. Det & framforallt tva nyckel personer, en rekryterare och en person som
ansvarar for utbildning som spelar en avgorande roll. Rekryteraren, Henrik Heslyk har en
gedigen kunskap i psykologi och syftet & att ta fram en speciell profil for de personer som i
framtiden skall ingd i forsaljningskoncepten. Dessa personer blir sedan knutna till Direct via ett
partnerskapsforhdllande. En specialutbildning & sedan framtagen som stéd for detta, och
ansvarig person & Jan-Olof Nilsson.

Dick Seger fordjupar detta resonemang med att konstatera att det & oerhort viktigt att de
personer som ingdr ett partnerskap med Direct eller anstdlls maste stdmma med koncernens
tankegangar.

"Det ar kanske mer korrekt att sdga att vi sbker manniskor med ett djupt engagemang,
gemensamma varderingar och lojalitet. Aven om vi har behov av att rekrytera tusen personer
och inte hittar de ratta sd anstéller vi inte. Det handlar inte sa mycket om betyg och meriter, utan
personeni sig skall vara helt ratt for oss.”

Han fortsdtter resonemanget med att tala om vikten av att bryta ner strukturer till mindre
bestandsdelar och att detta formodligen & majlig i allatyper av organisationer oavsett om man &r
ett produktbolag eller inte.

" Vi blev mycket battre pa att veta vad kunden vill ha nar vi brét ner strukturen och borjade
resonera och hantera koncept istallet for att tala i produkttermer. Detta gjorde vi nagon gang i
Slutet av 90-talet.”

Samtalet mynnar sedan ut i det som SAS chef Jan Carlsson predikade i mitten av 1980-talet, att
pyramiderna skulle rivas. Dick Seger &r inne pa samma tema men menar;

" Jag skulle inte vilja g& sa lang att pasta att pyramiderna skall rivas, men jag vill definitivt
pasta att pyramider behdver skakas om emellanat.”
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4.5.3 Strategisk planeringspr ocess

| var kandidatuppsats beskrev Anette Venneman strategiprocessen i Securitas som standigt
pagdende, med utgangspunkt i de sex nyckeltal som ingdr Securitas affarsmodell -
Securitasmodellen. Vidare framgick det att i samband med att en ny ledning tilltradde bestdmdes
det att koncernen skulle fokusera enbart pa sékerhet. Koncernledningen ansdg att det fanns en
stor potential i sdkerhetsbranschen och de satsade pa en decentraliserad organisation dar
hierarkin skulle brytas ner. Modellen byggdes ugep och introducerades pa nya geografiska
marknader och har sedan dess visat ett gott resultat.”

Aven Lars Andersson menar att Securitasmodellen i koncernen som helhet & ett fundamentalt
stod for att nd ut pa nya geografiska omraden.

" Var erfarenhet har visat att Securitasmodellen fungerar pa en rad olika geografiska marknader
trots skilda forutsattningar. Oavsett kultur och hur pass utvecklade landerna varit har
Securitasmodellen fungerat. Darfor &r vi trogna vara koncept och lever efter dessa.”

Néar Dick Seger talar om Securitasmodellen & det med utgangspunkt i en verktygséda, som
enligt honom & enkel men anda genial;

"Vi har skapat nagot som ar enkelt att forsta for alla oavsett var man befinner sig i
organisationen. Egentligen &r det mycket sunt fornuft men med modellen har vi skapat ett visuel It
verktyg som ar latt att kommunicera.”

Lars Anderson menar att Securitas har haft en stark tradition av resultatrapportering och
resultatuppfoljning och att detta forvisso lever kvar i stor utstrackning, men att motesgangen har
andrat karaktar och uppfdljningen ser annorlunda ut. Han séger;

" Tidigare traffades koncernledningen upp till tio ganger per ar for att ga igenom alla
divisionerna samtidigt, men det upplevdes ofta som tidsddande att behdva lyssna igenom allas
resultat eftersom verksamheterna ar sd olika. Idag besoker istallet var koncernchef, Thomas
Berglund och koncernens ekonomidirektor Hakan Winberg varje division minimum fyra ganger
per ar s att varje division kan driva sin egen agenda. D& diskuterar vi igenom resultat,
kassafl6den, behov av finansiering och sa vidare. De ordinarie koncernledningsmétena finns
naturligtvis kvar men inte i samma form somtidigare.”

Han fortsétter med att forklara att ledningen tydligt signalerar sina strategiska avsikter;

"Jag upplever att strategierna kommer fran &gare till styrelse och vidare ner till
koncernledningen, som sedan tillsammans i samrad med divisionschefen formulerar de
strategiska avsikterna ofta i generella termer. Vi som division avgor slutligen vad som &r
rimligt.”

Nar det géler strategiplaner finns det rullande tredrsplaner med uppdatering varje ar. Da
upprattas bade business plan och budget for varje division och enhet.

Nar Dick Seger beskriver strategiprocessen s menar han att detta inte & nagot tungrott forlopp
med utgangspunkt i en byrakratisk dokumenthantering. Han sager;

1% Fridh, Jeanette, Niklasson, Anna-Karin och Reuter, Helene, Vision — koppling till och betydelse for
strategiarbete, (2004)
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" Vi lever med strategiprocessen varje dag, det ar ett sitt att tanka och agera. Ofta &r det sa att
de personer som verkligen vet hur saker och ting skall goras och vad kunderna vill ha finns ute i
organisationen. Den specialkunskap de personerna har maste fa utrymme.

Lars Andersson fyller p& detta resonemang nar han beskriver hur han och Dick Seger 8ker ut pa
"Roadshows”;

" Dick ar valdigt receptiv och fangar upp intryck nér vi &r utei organisationen. Jag &r nog béttre
pa att ha koll pa siffror.”

4.5.4 Strategiska teman —mission och vérderingar

Securitas varderingar, arlighet, vaksamhet och hjdlpsamhet & grunden for Securitasmodellen,
som sétter sin pragel pa foretagets kultur. | Securitas vision & det manniskan som ar viktigast
eftersom det slutligen & de anstéllda som star for den avgorande skillnaden. Alla personer vi
intervjuat & rérande eniga om att varderingarna & det centrala. Det & vardena som styr och
visionen &r skapad utifrén dessa.*®’

Dick Seger talar om varderingarna som nagot oerhért centralt och menar att de ar foretagets .

” Arlighet, vaksamhet och hjalpsamhet skall finnas med i allt vi gor. Det vi gor maste komma
fran hjartat. Vi vill ha engagerade medarbetare som inger ett fortroende. Det ar grunden i hela
var verksamhet.”

Han konstaterar vidare att koncernchef Thomas Berglund har varit angeldgen att dessa
varderingar verkligen implementeras.

” Man kan verkligen berémma var koncernchef Thomas Berglund for att varderingarna tas pa
allvar. For honom har det varit viktigt att dessa verkligen upplevs som genuina.”

4.5.5 Strategiskt fortroende

Lars Andersson anser att koncernledningen & véaldigt kompetenta och att varje division far det
stéd som behdvs dven nar det inte & sa framgangsrika. Han beskriver dettai ett bildligt uttryck;

" Fotbollsplanen utgor var bransch och koncernledningen sitter pa laktaren och ar askadare.
Dick Seger, var divisionschef ar lagets coach och jag som controller &r val domaren. Resten av
de anstallda utgor fotbollslaget och vi har tydliga riktlinjer att spela efter i vara koncept.
Koncernledningen later oss spela och dven gora vara misstag, vilket man som lag lar sig mest
av. Koncernledningen fungerar som ett stod, eftersom de har den plats som ger den basta
oversikten gar de in och stéttar men bara néar de upptacker att hela spelsystemet, dvs om vara
koncept inte fungera Overhuvudtaget.”

Dick Seger fyller pa denna metafor och menar att det & viktigt for en ledare att forsta att han
verkligen &r en coach.

187 Fridh, Jeanette, Niklasson, Anna-Karin och Reuter, Helene, Vision — koppling till och betydelse for
strategiarbete, (2004)
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" Det handlar om att fylla alla spelar med ett engagemang som sétter sin pragel pa hela laget.
Personligen &r jag emot synen pa att en chef skall ha ett stort kontor och slips. Det handlar om
lagspel och att lyfta fram personalen. Det stora jobbet gors ute pa faltet.”

Han talar vidare om vikten av transparens, att medarbetare och ledning maste forsta varandra,
exempelvis som nar ma om organisk tillvaxt sétts.

" En kompetent ledning maste veta vilka villkor som de anstéllda arbetar efter och skapa ett
ramverk som ar val awagt for sitt andamal. Att satta for stor eller liten press pa de anstallda kan
bli helt fel. For stora pafrestningar skapa osakerhet och radsla medan for lite press gor att
ingenting hander. Det maste finnas en transparens mellan anstallda och koncernledningen och
den gar ofta via coachen”

4.5.6 L edningsspecifika forslag och varumar kespolicy

Anette Venneman berdttar att Securitas har ett korporativt varumarke och det & Securitas. Idén
ar altid att verka under det namnet lokalt och att integrera forvéarv under det namnet. | de fall
detta inte & maojligt, tex nér Securitas inte &ger rétten till namnet som i Danmark och Schweiz,
anvands lokala namn som Dansikring respektive Protectas. Securitas jobbar dock Iangsiktig med
att |6sa detta. Hon beréttar vidare att profileni évrigt & densamma och séger;

” Securitas stravar efter en lokal narvaro och synlighet.”
Dick Seger menar;

" Varumarket Securitas borgar for trygghet och professionalitet. Det & var gemensamma
plattform. Tjansterna paketeras sedan under egna produktnamn for att helt kunna anpassas till
malgruppen. Det &r viktigt att inte behéva kompromissa. Innehdllet skall fullt ut kunna utvecklas
efter de egna forutsattningarna och kundens nytta.”

Né&r vi talade med Lars Andersson om vilka specifika forslag koncernledningen normalt brukar
hantera menade han att det da rér sig om stora beslut. Som regel handlar det om att divisionerna
far ge sitt perspektiv;

"Vi berdttar var historia eftersom vi ar experter pa vart omrade. Ledningen kan exempelvis
komma med ett férslag om etablering i England men vi avgor dutligen vad som ar mest
lampligt.”

4.5.7 Resursallokering

Lars Andersson menar vidare att expansionen av divisionen Direct & en investering for Securitas
for att vaxa organiskt. Strategierna och resursallokeringen har diskuterats fram med Securitas
koncernchef Thomas Berglund och det underliggande syftet ar att hitta ett koncept som fungerar
inom Securitas ramar. Resursfordelningen ligger darmed p& Thomas Berglund men det fors en
gemensam diskussion om hur detta skall goras.



" Nar vi kanner att vi skapat en bra och fungerade modell for Direct s kanns det inte som om
resurserna i monetdra termer ar en begransning, snarare tvartom, si uppmuntras vi fran
koncernledningen sida att vaxa. Det handlar dock inte alla ganger om att kapital ger
forutsattningarna. For att det skall bli bra sa vill vi gora det i var egen takt och inte via forvarv.
Ett riktigt bra koncept byggs fran grunden.”

Lars Andersson menar att aterbetalningskrav for en investering som exempelvis expansion till ett
nytt land analyseras utifran "break-even” i forhdllande till antal installerade larm och att en sadan
kapital satsning far tatid.

45.8 Kontroll

Inom divisionen Direct, som & en sdjdriven organisation, & sdjorganisationen belonad pa
forsdjningsresultatet och forsaljningseffektivitet. For bolagscheferna pa Securitas Direct
déaremot, har man utformat ett bel 6ningssystem som skall balansera |6nsamhet, tillvéxt och ” Pay-
back”. Syftet & att skapa en sund balans mellan de viktade nyckeltalen, vilket skall resulterai ett
balanserat kassaflode och skapa en |6nsam tillvaxt. Securitas AB stér for finansieringen av
Directs utvidgning och bonusmodellen behtver déarmed inte vaga in kassaflodet, vilket vid en
extern finansiering &r viktigt att beakta. Securitas hdga ambition for tillvéxt for divisionen Direct
skall inte begransas av krav pa kassafl6de. Bel6ningssystemet bygger pa ett ramverk, som utgar
ifran verksamhetens grundforutséttningar — skapa och ta hand om nya kunder. Oavsett vad
respektive chef har for ansvarsomrade, dvs de kan arbeta med forsdljare, produkter, partners eller
koncept, skall det vara inom ramverket. Det totala resultatet av belGningssystemet har efter
undersokningar, som divisionen gjort, visat sig fungera forhdlandevis bra, enligt Lars
Andersson. Lars Andersson menar att ramverket & generellt i den mening att det omfattar hela
Direct syn pa verksamheten och inte enbart & en belGningsmodell.

" Vi anvander aven ramverket for att analysera nya satsningar. Det fungerar utmarkt for oss att
utvarderaidéer med denna generella modell.”

Lonsamhet i %o
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Figur 9: Generellt ramverk for Directs verksamhet
Kélla: Lars Andersson, Securitas Direct

Lars Andersson menar vidare att beltningssystemet maste vara balanserat och inte enbart
koncentreras pa resultat. Han fastslar:
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" Att paverka resultatet kortsiktigt ar inga problem, man kan forbéttra |6nsamheten vasentligt pa
kort sikt men det &r inte sa vi vill bel6na vara anstéllda.”

Lars Andersson beskriver vidare att traditionen & att det finansiella resultatet noga foljs upp
varje manad.

"Vi har i princip "hard close” internt varje manad och var tredje manad lamnar vi en
fullstdndig rapportering av alla balansposter, kassafl 6den och resultatrakning till marknaden.”

4.5.9 Kommunikation

Anette Venneman menar att en av Securitas Overgripande strategier & att bearbeta marknaden
och framja utvecklingen inom sdkerhetsbranschen och det gor koncernen bland annat via
tidningen, Securitas Magazine. Tidningen riktar sig till externa intressenter och distribueras till
kunder och andra intressenter via divisionskontor och platskontor men &ven direkt till
branschorganisation och myndigheter.

" Tidningen distribueras aven till var justitieminister Thomas Bodstrom. Vi kan ta ett mycket
stérre ansvar som marknadsledare.”

Varje land har dessutom enligt Anette Venneman sina egna tidningar och bulletiner pa sitt eget
sprak till sinamalgrupper.

Securitas har ocksa som borsnoterat en skyldighet att 1amna utforlig extern information via
delarsrapporter och arsredovisningar vilket de nyttjar till att skapa en positiv helhetshild av
koncernen.

D& Securitas & en global koncern med en mycket decentraliserad organisation menar Anette
Venneman att mycket av kommunikationen ligger pa divisionschefer och platschefer.

" Det interna kommunikationssystemet kan ségas vara uppbyggt i olika nivaer.”

Anette Venneman forklarar dérefter hur detta kommunikationssystem & uppbyggt. Den férsta
nivan kan sigas vara kommunikationen mellan koncernchef och divisionschefer samt
landschefer, vilken sker genom de moten som hdls. Samtliga divisionschefer sitter i
koncernledningen och det sker har tédta moéten. Pa den har nivan distribueras ocksd mycket
information elektroniskt med bulletiner, brev etc. Den andra kommunikationsnivan blir da
kommunikationen frén landschefer och divisionschefer ner till platschefsnivd.  Den
kommunikationen kan se lite olika ut beroende pa respektive divisions informationsstruktur men
sker ofta genom méten bade inom divisionerna och mellan divisionerna pa olika nivaer. Den
tredje nivan & kommunikationen mellan platschefer och ala dennes medarbetare. Har & det
platschefen som har ansvaret for att information gér fram. Detta kan t ex ske genom de
vaktarmoten och den inskolningsutbildning som platschefen & ansvarig for. Anette Venneman
menar att elektronisk information inte alltid & majlig pa den héar nivan.

"Dels har vaktarna inte alltid tillgang till datorer i sitt arbete, dels kan det innebara en
sakerhetsrisk att lagga all information pa en webbsajt.”

Anette Venneman menar ocksa att aven information och kommunikation & nagot lokalt.
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"Varje land har sin marknad, sina kunder och malgrupper. Respektive land har sin
landsinformatdr, sin personaltidning, och i férekommande fall sitt intranet.”

"Da vi verkar s lokalt finns inte ndgot behov av t ex ett Gvergripande intranet fér hela
organisationen. Vi har Securitasmodellen som det 6vergripande for koncernen och det racker.”

Lars Andersson menar att de téta métena dar koncernchefen och koncerncontrollern kommer ut
till affarsomradet ger tillfalle till all den kommunikation som beh6vs pa den nivan och sen &r det
upp till divisionschefen att kommunicerainformationen vidare.

” Aven om métena sker efter affarsomrédets agenda har koncernchefen hér tillfalle att fora ut sin
och styrelsens avsikter.”

Dick Seger talar om kommunikation som ett verktyg ur ett djupare perspektiv nér han menar att
alai organisationen maste leva upp till véarderingarna.

" Kommunikation kommer fran alla anstallda oavsett var man befinner sig i organisationen och
hur de agerar. Detta kan man inte férandra genom att forsoka beskriva oss pa ett annat sétt &n
vad vi ar. Det &r slutligen mottagaren av budskapet som avgor detta och da géller det att skapa
en korrekt identitet i grunden.”

4.5.10 Kompetensutveckling

Anette Venneman menar att Securitas vill vara med och paverka branschen genom att informera
och paverka nar det géller lagar och uthildningskrav. Det vill att verksamheten skall utvecklas
genom hdgre utbildningskrav pa vaktare och detta skall dven dterspeglas i vaktarnas l6ner. Allt
detta leder till en hogre kvalitet och det blir en positiv spiral. Anette séger;

"Vi har kopt bolag som varit underutvecklade och sedan utvecklat dem genom att applicerat
Securitasmodellen pa dem. Ocksa tjansterna kan foradlas och pa det sittet utvecklas hela
branschen.” 1%

Vidare menar Anette Venneman att den rekryteringsprocess Securitas har & mycket omfattande
och att stor vikt laggs vid att det & ”rétt manniskor” som rekryteras. | detta sammanhang ar det
viktigt att alla nyanstéllda delar Securitas varderingar. En inskolningsutbildning finns for att ala
nytillkomna skal&rasig hur de ska arbeta utifran dessa varderingar och Securitasmodellen.

Vi talar vidare med Anette Venneman om hur man i Securitas ser pa det har med HR-
verksamhet. Hon menar da att koncernens syn pa HR-arbetet avspeglas i Securitasmodellen
genom symbolen for " Manniskorna gor skillnaden”

"Den betonar vikten av manniskorna i organisationen och med det foljer
kompetensutvecklingen”

Anette Venneman sager ocksa att visst har man anda en omfattande HR-verksamhet;

1%8 Fridh, Jeanette, Niklasson, Anna-Karin och Reuter, Helene, Vision — koppling till och betydelse for
strategiarbete, (2004)
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"T ex har vi i Europa ett natverk for samordning av HR-verksamheten och som aven foljer upp
denna.”

Nér det galler utbildningen och individens kompetensutveckling séger Anette Venneman s hér;

" Vi har utbildningsprogram pa alla olika nivaer. Allt fran gruppledarutbildning, som &r forsta
steget, till avancerade managementutbildningar internationellt vilka bland annat ar till for att
utveckla koncepten.”

" Nér det galler t ex platschefsutbildningarna innefattar det |edar skapsutbildning, etik, hur vi gor
affarer dvs Securitasmodellen igen, marknadsutbildning och hur man hanterar manniskor.”

Anette Venneman menar vidare att utbildningen & uppbyggd i steg och att det &r viktigt d& de
rekryterar mycket internt och utbildningarna déarfor ger medarbetare som vill, en chans att
avancera inom organisationen.

Divisionen Direct har en egen afférsutbildning och syftet & bland annat att skapa kompetenta
medarbetare och partners for framtida tillvaxt. | vara samtal foérsokte vi éven fanga upp béde
Dick Seger och Lars Andersson syn pa natverk och allianser. Dick Seger menade d&

” Man kan tala om allianser och natverk for tillvaxt men for varan del pa Direct handlar det
mycket om att skapa bra forhallanden till partners. Det ar grunden for var tillvéxt.

Lars Andersson kunde inte heller pasta att deras samarbete med partners kunde jamstéllas med
varken ett aliansforfarande eller en form av nétverk trots att det finns klara likheter med
forfaringsséttet.

"Vi utbildar méanniskor men de skall sedan std pa egna ben. | ett alliansforfarande ingar tva
jambordiga parter och ett natverk ser jag mer som att nagon kan lamna utan att det paverkar
helheten. Visst har det drag av allianser och natverk, vi bygger var tillvéaxt utifran en forgrening
av manga manniskor men vi talar som sagt hellre om partners.”

Dick Seger avslutar vart méte med honom med att fastsla:

”Min yttersta tro ar att det galler att hitta nyckeln till den strategi som passar varje enskilt
foretag och att arbeta utifran ett koncepttank.”
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4.6 Kommentarer fran koncernchef Thomas Berglund

Koncernchef Thomas Berglund arbetar pa en global arena och veckan innan pingsthelgen blev vi
upplysta om att han befann sig i USA och skulle vara tillbaka i London strax innan pingst.
Fredagen den 28 magj faxade vi ett komprimerat sammandrag av vara dutsatser till honom med
en liten forhoppning om att han ville kommentera vér studie av Securitas AB och divisionen
Direct'®. Det var knappt en vecka kvar innan arbetet skulle vara fardigstallt nar det p& kvallen
samma dag ringde i telefonen; vi var valkomna till London for ett personligt méte och utldtande
|6rdagen den 29 mg).

Det serverades ett valdoftande engelskt eftermiddagste pa ett litet hotell pa landsbygden strax
sider om London. Koncernchef Thomas Berglund hade fatt var utskrivna uppsats i handen och
borjat bladdra i materialet. Sedan studerade han léange slutsatserna och de verktyg uppsatsen
behandlat under eftertanksam tystnad. Sedan gav han sina synpunkter pa materialet;

" Utifran dessa verktyg kan man se nagon form av struktur tycker jag. Det handlar lite grann om
att borja utifran, som i organisationsstrukturen och sedan ga vidare in i foretaget steg for steg.
Men notera att man alltid kommer ner till att det & manniskan i organisationen som ar det
viktigaste. | var Securitasmodell &r &ven dar manniskan den sista och viktigaste byggstenen. Det
maste finnas ett starkt engagemang och en gal i foretaget — det star ménniskan for.”

Vi forklarade fér Thomas Berglund, att vi anser oss empiriskt ha funnit dettai Securitas AB och i
divisionen Direct samt att analysen pavisar att detta synsétt genomsyrar koncernens arbetsstt.
Thomas Berglund la da n6jt handen pa uppsatsen och svarande kort;

" Omdet framgar i er rapport &r jag ngjd! Vi arbetar hela tiden med detta.”

Han fortsatte med att beskriva vikten av att verktygen samverkar och att de verkligen anvands i
praktiken.

" De symboler vi lagt in i Securitasmodellen &r inte enbart en massa floskler som man skall léra
sig rabbla. Det handlar om att leva och arbeta utifran vad som ligger bakom modellens tankar
och byggstenar. Egentligen &r allt vi séger i denna modell enkla riktlinjer och utgar fran vanligt
sunt fornuft. Det ar darfér den fungerar.”

Thomas Berglund beréttade vidare om sin syn pa ledarskap.

" Som ledare handlar det om att f& alla de anstéllda att strava for samma sak. Det maste finnas
en gemensam stravan och ett engagemang. Sutligen vill man som foretagsledare att de anstallda
skall trivas med sina uppgifter. Om de anstallda kanner en gemensam trevnad sa arbetar de
mycket mer effektiv.

Den naturliga frégan blir da hur en foretagedare far 6ver 200 000 anstallda att finna en
Omsesidig stravan. Thomas Berglund svarande lika galvklart;

"For att kunna halla ihop Gver 200000 anstdllda pa en global marknad kravs sunda
varderingar —det ar de som styr.”

1% sehilaga 8
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Nar samtalet Gvergar till att diskutera Dick Segers syn pa barriarer berdttar Thomas Berglund en
liten anekdot.

" Joda, Dick Seger har arbetet flitigt med att riva barriarer. Vid ett managementméte hade han
gjort en scendekor som forestallde en tjock och hog mur full med bendmnda barriarer — bland
annat var mitt namn med (skratt). S tog han en sldgga och slog mot muren samtidigt som det
gjordes en ljusjustering pa scenen. Muren forsvann och ersattes av en fantastisk regnbage. Det
har sina poanger.”

Samtalet behandlade aven fragor kring det sista verktyg som lagtsin i Securitasmodellen och om
det & nagot Gvrigt verktyg som vi inte beaktat i var uppsats. Thomas Berglund svarar;

" Jag skulle inte vilja pasta att det &r en direkt foljd utav det som hande den 11 september 2001
men fragan hur risk skall hanteras i ett foretag och faktisk rent allméant i samhéllet, har
aktualiserats. Vi har trots att vi arbetat med detta under en tid faktiskt lyft in riskhanteringen i
var verktygslada — i Securitasmodellen. Vi maste helt enkelt hantera detta gentemot vara kunder
pa ett bra satt och gora en bedomning Gver den risk som ett langsiktigt kundavtal innebar. Det
handlar ofta om att reglera vad som sker om 3:e part blir drabbad. Vem skall sta for detta? Om
vi som foretag maste ta en storre risk sa vill vi naturligtvis ha betalt for det. Men det har ar
oerhort svara fragor och det ar inte alltid man vet vad som hander i framtiden. Nar det sker
stora katastrofer ror det sig ofta om enorma summor, sa visst ar riskhantering ett viktigt verktyg
om vi skall veta med vilka kunder vi skall véxa.

Thomas Berglund avslutade med att konstaterar att riskhanteringssymbolen placerats lite fel i
Securitasmodellen men att detta skall justeras.

”Som det ser ut nu kommer riskhanteringen efter sex fingrar och det ar lite fel; i praktiken
kommer riskhanteringen fore nyckeltalen. Darfor bor riskhanteringssymbolen helst ligga i
borjan ndgonstans, i narheten av vara kunder. Securitasmodellen ska ju vara logisk och enkel for
att fungera.”
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SANALYS

| analyskapitlet tillampar vi den teoretiska referensram som vi redogjort for i teorikapitlet pa den
empiri vi erhallit fran vara fallféretag. Vi utgar fran den analysmodell som vi egenhandigt
konstruerat i teorisammanfattningen och utreder systematiskt varje verktyg for sig. For att
lasaren skall fa en forstaelse for var tolkning av koncernernas situation idag inleder vi darfor
var analys med att presentera var syn pa fallforetagens aktuella situation.

5.1 Analysav Trelleborg AB

Trelleborg har under lang tid varit under forandring fran en mycket diversifierad koncern till att
idag vara en divisionaliserad koncern med fokus pa karnkompetens. De & pa vag fran en
tyngdpunkt pa tung industri till en modern koncern med en mer "high tech” profil. Det handlar
inte langre bara om att producera utan om kundldsningar och kundsamarbete. Tillvaxt har
tidigare i huvudsak skett genom forvarv vilket satt sin pragel pa foretaget. N&a nu
koncernledningen har satt upp som strategiskt mal att koncernen ska generera organisk tillvaxt ar
det viktigt att hai dtanke att det & en mycket langsiktig process att forandra tankeséttet i en stor
och spridd organisation med manga individer.

5.1.1 Hur véxer Trelleborg organiskt?

Enligt de klassiska tillvaxtteorierna kan foretagen uppna organisk tillvéxt i tva dimensioner,
antingen genom att expandera i marknadsdimensionen eller genom innovation och
produktutveckling. | Trelleborg kan vi se att de fortfarande fokuserar pa att uppna tillvéxt genom
expansion i marknadsdimensionen och att de ocksa har en mdjlighet till tillvaxt genom
innovation och produktutveckling. Samtidigt har koncernen genom att dverga fran ett rent
produktionsféretag till ett kundldsningsforetag, dar kunden och kundens problem &r i fokus,
forutsattningar att nd organisk tillvéaxt &ven genom ett okat varde fér kunden. Detta & enligt Hax
och Wilde en majlighet for foretagen men kréver da att foretagen utvecklar en unikhet. Som de
sager; likhet leder aldrig till storhet’™. De menar ocksA att fokus p& kundldsningar kraver att
foretagen har den kompetens som behdvs.

Aven Eneroth och Malm hévdar att en standigt foranderlig omvéarld kraver kompetensutveckling
da det & foretagets samlade kompetens som ger begransningarna i valet av framtida strategisk
riktning'”*. Kompetensen avgor vad som & majligt. Trelleborg har har pdbérjat ett stort arbete
for att kartlagga vilken kompetens som finns i foretaget och vilken kompetens som behdvs for
framtiden. Kanske skulle de vara mer dppna for allianser och nétverk men klarar de pa egen hand
att uppnaratt kompetens for framtiden ser vi hér att det finns potential for organisk tillvaxt.

10 Hax, A och Wilde 1, D, The Delta Model- Discovering New Sources of Profitability in a Networked Economy,
(2001)
11 Eneroth, Kristinaoch Mam, Allan T, Strategic identity — Vision as catalysts for competence dynamics, (2000)
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5.1.2 Koncernledningens verktyg for organisk tillvaxt

Nér vi analyserade Trelleborgs organisationsstruktur som verktyg fann vi att de med relativt
autonoma enheter ger forutsdttningar for flexibilitet och nérhet till kunder som & en
utgangspunkt for att kunna agera i takt med snabba omvarldsférandringar. Koncernens
organisation & uppbyggd kring ett hogt affarsfokus déar varje affarsomrade & indelat i olika
affarsenheter utifran  kundproblem och produktomrédena underordnade detta kundfokus.
Organisationen uppfyller darmed de kriterier Eisenhardt och Brown menar & kritiska for
framgangsrika foretag i dag'’.

Att affarsomréadena har inflytande och ett stort eget ansvar innebd som Anthony och
Govindarajan sager att ledningen avlastas och att dessa da kan agna sig & de stora strategiska
fr&gorna™”>. Samtidigt innebar det som Goold och Campbell p&pekar en minskad méjlighet till
styrning'™. Detta har de p& Trelleborg dock |6st genom att skapa en affrsutvecklingsavdelning
som ska fungera som en mellanhand. D& avdelningen vidarebefordrar |edningens intentioner, tar
fram riktlinjerna for affarsomrédenas strategier och hjdper affarsomradena med idéer och
utformning av strategiplaner ser vi att denna avdelning fungerar som ett verktyg for styrning och
paverkan.

Organisationsstrukturen pa Trelleborg stodjer det strategiska malet organisk tillvaxt sa till vida
att de genom beslutsbefogenhet och ansvarsférdelning skapat en flexibilitet som ger magjlighet till
utveckling i nara samarbete med kunderna. De kan da bredda kunderbjudandet utifran kundens
preferenser och darmed skapa mervardes Gsningar. Affarsutvecklingsavdelningen skapar ocksa
det utrymme for ndra samarbete mellan koncernledning och affarsomréden som Goold och

Campbell menar & nodvandigt for utvecklandet av strategiska planer”™.

Kanske skulle Trelleborg kunna utnyttja potentialen i sitt polymera kunnande mer effektivt
genom att o©ka samordningen av forskning och utveckling med projekt Over
affarsomradesgranserna vilket av Mintzberg ses som en méjlighet for divisionaliserade foretag

att skapa utveckling och tillvaxt'™®,

Enligt Bengtsson et a skulle allianser och néverk kunna ge en snabbare inbrytning och
expansion pat ex den asiatiska marknaden och darigenom ge tillgang till nya kundgrupper och
storre tackning av de globala kunder Trelleborg redan har. Sadana alianser & ocksa som
Bengtsson et al sager mer flexibla an forvarv.'”” Som vi ser det & det i forsta hand tillgdngen pa
nya kanaler som skulle ge Trelleborg en fordel vilket ocksa betyder att de inte behtéver dela med
sig av sin kérnkompetens, polymert kunnande, som Eneroth och Malm menar &r en av riskerna
med allianser och nétverk.*"®Goold och Campbell menar att den strategisk planeringsprocess
for att skapa forutsdttningar for organisk tillvaxt bor vara omfattande kombinerad med en
flexibel kontroll*”. Mintzberg talar om vikten av strategisk tankande och strategisk planering for
att skapa framga@ng™°. Vi tolkar det som att Trelleborg har en valutvecklad strategiprocess. Bade

172 Ejsenhardt, Kathleen och Brown, Shona, Competing on the edge: Strategy as structured chaos, (1998)
1% Anthony, Robert och Govindarajan, Vijay, Managment Control Systems, (2001)

1% Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)

> Goold, Michael och Campbell, Andrew, Strategies and Styles, (1990)

176 Mintzberg, Henry, Structure in Fives: Designing Effective Organizations, (1983)

177 Bengtsson,L, Holmaist, Mikael och Larsson, Rikard, Strategiska allianser: fran marknadsmisslyckande till
|&rande samarbete, (1998)

178 Eneroth, Kristinaoch Mam, Allan T. Knowledge webs & generative relations — A Network Approach to
Developing Competencies, ((2001)

¥ Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)

180 Mintzberg, Henry, The Fall and Rise of Srategic Planning, (1994)
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formella och informella moten ger manga tillfallen for ledningen att utveckla strategiska planer i
nara samarbete med de olika affarsomrédena sa som Goold och Campbell menar, inte minst
genom affarsutvecklingsavdelningens arbete™!. Den standigt p&g&ende processen med &rliga
uppdateringar kan genom deras arbete ocksa ses som ett forum for ledningen att fanga upp
information fran alla delar av organisationen vilket Mintzberg ser som viktigt for att ledningen
ska kunna utarbeta en vison som leder foretaget & ratt hal'®2. Det arbete
affarsutvecklingsavdelningen gor nar de tillhandahaller sifferunderlag och omvérldsanalyser ger
dem karaktdren av att vara planerare runt, och stod i, processen sa som Mintzberg siger att
planerarens roll skavara'®,

Man bor dock hai dtanke att Minzberg foresprékar en process som inte & en isolerad foreteelse
och att den vidare inte gar att schemaldgga. Han talar istéllet om strategisk tankande utifran
termer som kreativitet och intuition'*. V& tolkning &r att Trelleborgs strategiprocess har drag av
en isolerad foreteelse som foljer ett specifikt monster. Detta kan ddarmed hdmma den kreativa
biten och inte skapa forutsattningar for spontana ingivelser. Trelleborg & en koncern med stor
geografisk spridning och det kan déarmed av naturliga skal vara svart for en koncernledning att
tillhandahdlla ostrukturerade och informella villkor for att fanga upp nya tankar. Det handlar da
kanske i stOrre utstréckning om att férutséttningar for intuitiva tankegangar ges pa de moéten som
koncernledningen kontinuerligt har med respektive affarsomrade.

Trelleborgs standiga forvarv och avyttringar kan ses som en strategiprocess i sig da vi relaterar
detta till Eisenhardt och Browns resonemang om Patching'®®. Aven om Trelleborg idag évergétt
till ett fokus pa organisk tillvaxt sager de att det tanker fortsitta med mindre kompletterande och
stédjande forvarv, nér rétt tillfalle ges, och ocksa med nédvandiga avyttringar. Det handlar inte
om omorganisering utan om mindre frekventa justeringar dar fokus ligger pa de 6vergripande
affarsmojligheterna. Trelleborg later ocksa mycket av strategiplanerna komma fran
affarsomrédena galva medan ledningen haller noga reda pa foretagsenheternas storlek som ska
vara sma nog att vara flexibla men stora nog att na effektivitet. Enligt Eisenhardt och Brown &r
syftet med detta att skapa tillvaxt genom optimering av marginaler och fokus pa affarsomraden
med hog tillvaxtpotential. Vi ser hér forvarvet av TSS som ett sétt att balansera affarsomradenas
storlek samtidigt som det ger Trelleborg ett affarsomrade med hog tillvaxtpotential .

Vi ser Trelleborgs strategiprocess som ett mycket viktigt verktyg for att skapa organisk tillvéxt.
Affarsutvecklingsavdel ningens arbete med att fora ut budskapet men ocksa som stéd i processen
ger dem stora mojligheter att paverka affarsomradenas syn pa strategi och strategiskt tankande.
Det maste dock aven i fortsitningen finnas utrymme for att vara kreativ, direktiven fran
ledningen far inte bli alltfor precisa.

Ledningens arbete med att balansera affarsomradenas storlek, hélla fokus pa Gvergripande
affarsmaojligheter och goéra de forvéarv och avyttringar som behdvs ser vi som ett bra stéd for den
organiska tillvaxtmajligheten.

Strategiska teman fungerar enligt Goold och Camgbell som stod for organisk tillvaxt nér de
anstallda identifierar sig med foretagets mission'®. Ett foretags mission bestdr, enligt bl a
Jatinder Sidhu™®’, av fyra element; vision, affarsomréde, karnkompetens och vérden, dér visionen

181 Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)
182 Mintzberg, Henry, The Fall and Rise of Srategic Planning, (1994)

183 Mintzberg, Henry, The Fall and Rise of Strategic Planning, (1994)

184 Mintzberg, Henry, The Fall and Rise of Srategic Planning, (1994)

185 Ejsenhardt, Kathleen och Brown, Shona, Patching (1999)

186 Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)
187 Sidhu, Jatinder, Mission Satements: Is It Time to Shelve Them? (2003)
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ska spegla foretagets |angsiktigt onskvarda mal vilket stammer bra in pa Trelleborgs vision; att
vara ett ledande globalt industriforetag; framst inom det polymera omradet. Affarsomradet ska
uttrycka den bransch inom vilken visionen ska uppfyllas. Da Trelleborg inte kan sigas
representera en bransch kan det i stéllet sigas att varje afféarsomrade inom koncernen uttrycker
inom vilket omréde visionen ska uppfyllas. Kérnkompetensen visar det som & unikt med
foretaget och som krévs for att visionen ska uppnas. Trelleborgs fokusering pa karnverksamheten
polymerer visar tydligt hur ledningen tankt uppna sin vision. Vardena ska spegla salen hos
fOretaget och & det som ska vara bestandigt oavsett om missionen i Ovriga delar férandras.
Trelleborgs karnvarden, Kundfokus, Prestation, Innovation och Ansvar & sddana att de har
formagan att vara bestandiga trots stéandiga forandringar i foretagsstruktur med inforlivande av
nya starka foretagskulturer och attityder. Dessa varden kan till viss del ocksa sigas speglagidlen i
foretaget. Trelleborg har ett hogt kundfokus men ocksa fokus pa |6nsamhet och prestation. De
relativt autonoma enheterna visar pa att man i Trelleborg ger ansvar och ocksa vill att
medarbetarna tar ansvar. Detta med ansvar var ocksa nagot som alla vara respondenter papekade
trots att de nar de blev tillfragade inte kunde dterge koncernens varderingar parak arm.

Varderingar bor visa att ledningen, som Goold och Campbell uttrycker det, har en klar syn pa
vad som & koncernens distinkta kompetens, vad som gor koncernen unik, och ocksa genomsyra
allt som sker i foretaget’®. Trelleborgs varderingar tolkas inte av medarbetarna som négot
sarskilt unikt for Trelleborg men genomsyrar trots bristande implementering av begreppet
varderingar och dess betydel se anda koncernen eller som Viktoria Bergman s3;

” ...det har finns anda i vaggarna av vart foretag.”

Vi anser inte heller att Trelleborgs varderingar uttrycker ndgot som skulle vara unikt for just
Trelleborg men vi anser &nda att de speglar den foretagskultur som réder. Véarderingarna ar ocksa
val genomtankta ur det perspektiv Trelleborg har med manga férvarv och inforlivande av andra
starka foretagskulturer. Att som Fredrik Arp sager 1ata dessa kulturer leva kvar anser vi dock i
ndgon man vara hammande om malet &r att skapa en enhetlig foretagssa vilken alla medarbetare
kan identifiera sig med.

Trelleborgs véarderingar i sig anser vi férenligamed malet att uppna organisk tillvaxt. Framforallt
Innovation och Kundfokus som betonar pa vilket sitt man tankt uppna denna. Men &ven Ansvar
och Prestation da dessa betonar betydelsen av att de enskilda affarsomradena tar sitt ansvar och
presterar for att uppnd en lonsam tillvaxt. For att varderingarna ska fa ett reellt varde i arbetet
med att uppna organisk tillvaxt maste ledningen dock fortsétta sitt arbete med att vid alla
tillfallen som ges féra ut varderingarnai organisationen.

Strategiskt fortroende tar sin utgangspunkt i vilken tilltro en koncernledning har gentemot sina
affarsomradeschefer. Strategiprocessens utformning dar ledningen anger riktningen i grova drag
men overldter & affarsomradena att lyfta fram sina specifika tillvaxtméjligheter, och Trelleborgs
decentraliserade styrning med forvantningar att affarsomradena salva ska driva utvecklingen
visar pd stort strategiskt fértroende i enlighet med Goold och Campbells resonemang™®.
Ledningen sétter dock till viss del begransningar i det strategiska fortroendet genom
affarsutvecklingsavdelningens arbete med att ta fram riktlinjer for affarsomrédenas strategiska

planering. Som Lars-Olof Nilsson uttrycker det;

188 Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)
189 Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)
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" Det ar ett givande och tagande, det ar i grunden affarsomradena som skall komma upp med
vad de kan gora och vad de kan uppna. En del ar generella mal och andra & mer specifika. Det
handlar mycket om vad man kan uppna i forhallande till givna forutsattningar.”

Fortroendet & ocksa starkt kopplat till Ansvar och Prestation vilket dven Trelleborgs varderingar
visar. Da Trelleborg enligt vara respondenter styrs mer pa finansiella ma &n pa strategiska mal
och har en omfattande uppféljning av resultat upplever vi organisationen mer som styrd av
kontroll &n av delade véarderingar. | enlighet med Ouchis tankar anser vi att Trelleborg inte riktigt
uppnar det breda strategiska fortroende de vill, da varderingar och traditioner inte & det som i
forsta hand styr det opportunistiska beteendet i organisationen™®.

Att ge affarsomradena strategiskt fortroende menar Goold och Campbell skapar forutsattning for
organiskt tillvaxt da det ar ute i affarsomréden de ser vilka méjligeter de har pa de marknader de
& verksamma och utifran de kunder och kundpreferenser de moter dagligen. Enligt deras
uppfattning bor koncernledningen vara nojd sa lange affarsomrédet i huvuddrag foljer den
uppgjorda planen och affarsomrédesledningen visar lojalitet med foretagets huvudstrategi*™. Vi
ser det sA att det trots allt & strategernai ledningen och affarsutvecklingsavdel ningen som kan se
den stora samlade bilden dver koncernens situation och att det nog &r riktigt att dessa bor ta fram
och ge forslag avseende riktningen men barai generellatermer sa att affarsomradena kan utnyttja
sin kénnedom om marknader och kunder for att uppna malen pa basta sétt.

Specifika forslag anser Goold och Campbell vara ett starkt verktyg for styrning da ledningens
forslag knappast ignoreras. Det & inte de specifika forslagen i sig som kan sagas stédja organisk
tillvaxt utan vilken méjlighet ledningen har att nyttja detta verktyg i strategiskt viktiga frégor'®.
Utformningen av Trelleborgs strategiprocess med kvartalsvisa Business Area Reviews dar
affarsomrédena genomlyses ur alla aspekter ger koncernledningen ypperliga tillfélen att komma
med fordag i ala typer av fragor. Dessutom kan affarsutvecklingsavdelningen ses som
ledningens oOra vid savéa formella som informella kontakter med afféarsomradena. Den
information de samlar upp ndr dérefter ledningen som, om de vill, kan lamna fordag till
affarsomradena antingen via affarsutvecklingsavdelningen eller genom att sjdv ta kontakt direkt
med berort affarsomrade.

Specifika fordag hanterar daven koncernledningens syn pa varumérket. Da varumarken idag ses
som en allt mer vardefull tillgang och som ett sjavstandigt konkurrensmedel*® & det helt riktigt
av Trelleborg att utforma en varumérkesstrategi och policy for hur deras varuméarken ska
hanteras. Det Gverordnade korporativa varuméarket " Trelleborg” stér for hela koncernens image
och rykte. | dagens globala samhélle handlar det inte |1&ngre om var en produkt producerats utan
av vem. Det handlar alltsd om att differentiera hela foretaget inte en enskild produkt precis som
Hatch och Schultz p&pekar'®*. Ett problem fér Trelleborg kan hér vara att de genom de ménga
forvarv som gjorts ocksa forvarvat en del mycket starka varuméarken. For att inte forstora dessa
har de valt att behdlla dem, men underordnat dem det korporativa varumérket, sa att vid all
annonsering alltid Trelleborgs varumarke finns med.

Att bygga ett starkt varumérke ar en del i strategin for att skapa organisk tillvéaxt vilket vi ser som
positivt da starka varumérken genererar en dkad forsaljning delstill existerande kunder men &ven

1% Ouchi, W.G, A conceptual framework for the design of organizational control mechanisms, (1979)

19! Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)

192 Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)

193 Melin, Frans, Varumérket som strategiskt konkurrensmedel — om konsten att bygga upp starka varuméarken,
(1997)

%% Hatch och Shultz, Relations between organizational culture, identity and image (1997)
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genom ryktesspridning till nya kunder. En vagenomtankt varumarkesstrategi kan darfor bli en
avgorande tillgang for foretaget i dess stravan efter organisk tillvéaxt.

Resursallokering anses vara ett kraftfullt verktyg som koncernledningen har till sitt forfogande.
D& Trelleborg & mycket decentraliserat och affarsomrédena har befogenhet att av beduta i
investeringsfragor upp till vissa investeringsbelopp minskar ledningens grad av inflytande precis
som Goold och Campbell sager'®. Dock ligger storre och viktiga strategiska investeringar sa
som forvéarv paledningen, och i dutandan styrelsen. Det & dér beslut tas om hur affarsportfoljen
ska se ut nu och i framtiden, vilket ger koncernledningen mgjlighet att styra den strategiska
inriktningen och lanka resurser till langsiktigainvesteringar som stodjer den organiska tillvaxten.

Nér det gédler urvalskriterierna vid investeringar anvander sig Trelleborg av payback ganska
strikt men Ivar Leijonberg sager;

" Vi vill vara sikra pa att investeringarna betalar sig inom en rimlig tid. Vi har ganska korta
aterbetalningstider, men naturligtvis om det ar nddvandiga eller strategiskt viktiga investeringar
sa kan vi latta pa detta.”

Pa Trelleborg finns en utvecklad strategiprocess som ger utrymme for att fora fram andra
argument an rent finansiella vilket Segelod menar vara en flexibel tillampning med multipla
beddmningskriterier'®. Aven om Honkos resonemang™’ utgér frén anvandande av " Discounted
Cash Flow” -metoder och olika nivaer pa kalkylranta, sA menar han att foretagen kan differentiera
sin bedémning genom olika kravsittning. Det gar darfor att dra paralleller till Trelleborgs
flexibilitet i paybackanvandandet vid strategiskt viktiga eller nodvandigainvesteringar.

Att anvanda payback kan i Trelleborgs fall ses som ett uttryck for att de vill behdlla sin
handlingsfrihet och dérigenom flexibilitet i enlighet med Y ards resonemang kring olika typer av
paybackanvandare'®®. D& metoden inte g&r att anvéanda fér att siga ndgot om den relativa
I6nsamheten hos olika projekt och investeringar kan den inte anvandas fér att vélja mellan
dternativa investeringar. Har maste vi se det sa att Trelleborg faktiskt anvander multipla
bedomningskriterier s som Segelod beskriver.

Som vi ser det & det viktigt for Trelleborgs vidare utveckling och darmed organiska tillvaxt att
de verkligen anvander paybackmetoden med stor flexibilitet och ser till multipla urvalskriterier
vid beddmning av investeringar som beréknas ge avkastning pa lang sikt.

Aven Kontroll som verktyg handlar om att anvéanda ett antal redskap for att driva den valda
strategin. Utifran budget- och strategiprocesserna utformas de mal som sedan ligger till grund for
resultatdvervakning och beléningssystem. Goold och Campbell menar att koncerner som
anvander detta verktyg for att uppna organisk tillvaxt &gnar mindre uppmérksamhet &t
kontrollprocessen och att ledningen istdllet gnar mycket tid och kraft at att bidra konstruktivt till
den strategiska planeringsprocessen och det strategiska tankandet i affarsomrédena™. Vi
upplever kontrollprocessen bade avseende finansiella resultat och strategiska ma som
omfattande i Trelleborg. Véara respondenter uttryckte ocksa att de upplever det sa att
tyngdpunkten ligger pa de finansiella maen. Anthony och Govindargjan menar att dessa mal,
ofta inriktade pa att folja en arlig budget & uppréttade av operationell nodvandighet men

1% Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)

1% Segelod, Esbjorn, Planering och kontroll av investeringar — bestamningsfaktorer och utvecklingstendenser,
(2001)

¥"Honko, Jakko, Planering och kontroll av investeringar, (1977)

198 v ard, Stefan, Hur beddmer man investeringar i svenska industrifretag? (1986)

% Goold, Michael och Campbell, Andrew, Srategies and Styles, (1990)
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beroende pd vald strategi kravs enligt dem olika tyngdpunkt®®. Genom att |4gga tyngdpunkten pa

finansiellamd riskerar de i Trelleborg, som vi ser det, att bli alltfor kortsiktiga. Risken finns att
affarsomrédeschefer som upplever det som viktigare att uppna dessa mal motarbetar de
langsiktiga malen med organisk tillvéxt. Det kan hénda att de undviker langsiktiga investeringar
som under nagra & kanske skulle sinka resultatet for affarsomradet. Att de finansiella resultaten
kommer av att de strategiska malen uppfylls & nog sa riktigt men i dagens snabbt foranderliga
omvérld omsétts ocksa chefer snabbt pa marknaden. De har darfor inte alltid motivationen att
uppna langsiktig lonsamhet, sarskilt inte om de bel6nas efter det finansiella resultatet.

Vi ser inte Trelleborg som sérskilt flexibla vad avser maluppfyllnaden men anser att det finns en
flexibel tankegang vid upprattandet av malen da stor hansyn tas till omvérldsfaktorer. Lars-Olof
Nilsson menade dock att det fanns en viss flexibilitet;

" Flexibiliteten beror mycket pa externa forhallanden. Vi forsoker mer och mer ta hansyn till
véarlden runt om kring oss. Vi tar hansyn till marknadsforutsattningar. Om det ar nagon som inte
uppfyller sina mal gors en analys om bakomliggande orsaker. Det kan vara en kortsiktig effekt
och da &r det klart att vi inte tar till drastiska atgarder.”

D4 ledarskap enligt Wright kan vara en viktig motivationsfaktor®®* ser vi de tata uppféljningarna
av strategiska mal som viktiga. Dér visar ledningen pa ett engagemang som anger vikten av de
strategiska madlen. Marion Gullstrand & dér eniga med oss nar hon siger att det & engagerade
chefer som motiverar. Utvarderingssystemen anser vi idag vara nagot underutvecklade pa
Trelleborg men vi ser ocksa att det finns tankar om att forbattra dem. Detta &, som bade Schou
och Kling siger, ett mycket viktigt arbete for att ledningen ska veta vilka kompetens- och
motivationskrav som koncernens strategi stéller pa medarbetarna och att utifrén den information
de f& bygga en incitamentsstruktur som motiverar till rétt beteende®. Tichy et al menar att
utvarderingssystemets utformning & viktig da det inte bara ska ligga till grund for
beldningssystemet utan ocksd for at bedéma och planera framtida utbildningsinsatser®.
Hertzberg p&pekar att den basta motivationen & méjligheten till sjalvforverkligande™*. Detta gor
att vi ser karriarplanering som ett viktigt redskap for att oka motivationen och dessutom fa
medarbetarna att stanna kvar &ven sedan de fatt majlighet till kompetensutveckling. Har ser vi att
de anstallda pa HR-avdelningen har insett detta men annu inte kommit igang pa allvar eller som
Marion Gullstrand uttrycker det;

” Jag skulle vilja ha ett system dar man kan soka jobb internt. Detta kréver en dialog med chefen
som da kan stédja dig men leta jobb ar upp till individen. Vi har tyvéarr inte den nyckeln. Det ser
jag som en brist. Var karriarplanering haltar darfor men vi forsoker bygga upp en sadan
jobbstkarbas.”

Pa Trelleborg anvands idag en hdg andel fast 16n och endast en liten andel bonus vilken bygger
pa individuell prestation bedémd pa finansiell basis. Det finns ingen enhetlig belGningspolicy
utan chefer beldnas enligt individuella avtal, till stor del beroende av att de har gamla avtal fran
tidigare agare kvar. Nar det galler beloningssystemen s bor dessa enligt Kerr och Slocum tala
om vem som blir belénad och varfor?®. Strukturaspekten & viktig d& den handlar om vad man
vill uppnd Nér Trelleborg nu vill uppna organisk tillvaxt anser vi att det ocksa &r viktigt att

2% Anthony, Robert och Govindarajan, Vijay, Managment Control Systems, (2001)
2 \Wright, Peter L, ”Motivating People” i Molander, Christopher, Human Resources at work. Kapitel 6, (1996)
%2 Schou, Pierre, Arbetsmotivation — En studie av ingenjérer, (1991)
Kling, Katarina, Karriarmodellen skapar 6kad motivation hos medarbetarna, (2001)
23 Tichy et al, Srategic Human Resource Management, (1982)
2% Smither Robert D, The psychology of work, (1998)
205 K err, Jeffrey och Slocum, John W, Managing cor porate culture through reward systems, (1987)
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koncernledningen ger forutséttningar till forandringar i bel6ningssystemen sa att aspekter viktiga
for organisk tillvaxt belonas, inte enbart finansiella mal. Koncernledningen séger sig vilja belona
tillvaxtmal vilket vi ser som positivt, dock har de inte kommit sa langt i det arbetet. Att belona
strategiska mal, kompetensutveckling eller produktidéer, langt ner i organisationen, skulle, som
Vi ser det, vara att bel6na rétt saker for organisk tillvaxt.

5.1.3 Kommunikation

Chris Fill menar att malet och syftet med all foretagskommunikation &r att skapa en process som
p& ett korrekt sétt positionerar organisationen och dess erbjudanden i mottagarens medvetande®.
| detta sammanhang ses ala intressentgrupper som lika viktiga, alltsa d&ven medarbetarna, de
anstallda. Nar det géller strategiska frégor & det sarskilt viktigt att vinna de anstélldas lojalitet
och engagemang. P& Trelleborg & ala vara respondenter Gverens om att kommunikationen
fungerar, ledningen signalerar pa ett tydligt sétt sina avsikter och detta sker savé i den interna
som externa kommunikationen. Hur djupt informationen nar i organisationen kan vi inte svara pa
davi i var studie utgdr fran ett ledningsperspektiv och darfor inte har undersokt detta. De har
dock valutvecklade kommunikationsverktyg for att nd ut i organisationen, dels " Trellnet” som &
foretagets intranet, dels " T-time” foretagets tidskrift, som fran borjan och i forsta hand &r avsedd
for externaintressenter men som de upptéackt anvands &ven som en intern informationskana och
darfor har vidareutvecklat.

D& det & som Hatch och Schultz siger, att representanter i ledande positioner simultant paverkar
foretagets identitet och image sa & enhetlighet i budskapet en viktig pusselbit i
kommunikationen®®’. For att uppnd detta & det viktigt att Trelleborg fardigstéller den
informationspolicy som Viktoria Bergman arbetar pa. | det utkast vi tidigare atergivit nagra rader
ur, kan vi lasa att man inom Trelleborg & medveten om att dess framgangar pa marknaden &r
beroende av ett gott fortroende hos alla intressenter, och att hur de anstdllda kommunicerar
paverkar utvecklingen av koncernens goda rykte.

5.1.4 Kompetensutveckling

Klas Eklund siger att idag & kompetensen nyckeln till framgdngsrikt foretagande®®.
Foretagande handlar om att vara kreativ, annorlunda och att erbjuda unika saker, ibland genom
att kombinera saker pa ett nytt sétt, ibland genom revolutionéra forandringar®®. Eneroth och
Malm menar att i en standigt foranderlig omvérld krévs kompetensutveckling da det &r foretagets
samlade kompetens som ger begransningarna i valet av framtida strategisk riktning.

K ompetensen avgor vad som & méjligt men riktningen avgors oftast av tillfalligheter®™.

Kjell Nordstrom och Jonas Ridderstrale menar att ett snavt fokus innebar att koncentrera sig pa
organisationens karnkompetens. Fokus pa det foretaget & bra pa och tydliga globala
konkurrensfordelar & enligt dem en forutséttning for framgang. Foretaget bor ocksa ha ett riktat

206 K|, Chris, Marketing Communications — Contexts, Strategies and Applications, (1999)

27 Hatch, Mary Jo och Schultz, Majken, Relations between organizational culture, identity and image (1997)

28 Eklund, Klas, VAr ekonomi (2001)

29 Malm Allan T. Lektionsunderlag (2004-01-22)

219 Eneroth, Kristinaoch Malm, Allan T. Strategic identity — Visions as catalysts for competence dynamics, (2000)
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fokus vilket betyder att rikta sig till karnkunder oavsett vem de & och var de finns. Detta
tycker vi att Trelleborg gor pa ett bra sétt. Den vidare indelning aff arsomradena har visar pa ett
hogt affarsfokus inriktat pa karnkompetens och karnkunder pa en global marknad.

Trelleborgs karnkompetens polymerer uppfyller alla de kriterier som Docherty menar &r
karaktaristiska for att karnkompetensen ska anses som organisatorisk kompetens™?. Den &
koncernomfattande, varaktig dver tid, forvarvad genom tilldmpning och konkurrensfokuserad.

Axelsson definierar kompetensutveckling som alla dtgarder som &r till for att framja larande,
sdva for individen som fér gruppen eller organisationen®®. Nar det géller organisationens
kompetensutveckling  inforlivas &en sddana  aktiviteter som  rekrytering  och
organisationsutveckling. Trelleborg har en tydlig HR-strategi som dock &nnu inte & direkt
kopplad till affarsstrategin men de & pa vag. For individuell kompetensutveckling har de
program for framst chefer i nyckelpositioner vilket kan ses som kompetensforstarkning efter
Sandberg och Targamas indelning®”. Detta kan ses som en bra borjan men & inte tillrackligt,
dla medarbetare maste fa mojlighet till vidareutbildning for att 6ka den genomsnittliga
kompetensen i koncernen. Da det géller kompetensutveckling hos gruppen kan vi se de modeller
for medvetenhet som de planerar att légga in i strategiprocessen som praxisutveckling och ett
steg i rétt riktning, bara det sedan f6ljs upp och de kompetensluckor som upptécks verkligen fylls
ut. Den organisatoriska kompetensutvecklingen arbetar de i Trelleborg mycket med genom den
successionsplanering de genomfor och de & ocksd pa vag att bygga upp ett feedbacksystem
vilket kan skapa en mgjlighet till kulturforandring som i forléangningen kan leda till en ny
forstaelse och en ny kollektiv kompetens.

Lundmark talar om rekryteringsprocessen som en viktig del i den organisatoriska
kompetensutvecklingen®®. Tichy et al menar att det handlar om att finna en dverensstdmmelse
mellan i organisationen existerande arbetsuppgifter och tillgangliga medarbetare. Forfattarna
diskuterar ocksd tre strategiska aspekter pa rekrytering, utformning av et
organisationsomfattande  rekryteringssystem som stodjer den valda afférsstrategin,
befordringssystematik for den interna rekryteringen samt matchning mellan chefer i
nyckelpositioner och affarsstrategin®®. Har ser vi att Trelleborg inte riktigt har med ala de
strategiska aspekterna pa rekrytering. De behéver komma igang med ett organi sationsomfattande
rekryteringssystem och en befordringssystematik som stodjer afférsstrategin och det strategiska
mdet, organisk tillvéxt. Vad géler matchning av chefer mot kompetensprofiler verkar de
daremot ha kommit igang och tar da fram kompetensprofiler utifran den valda strategiska
inriktningen.

Kjell Nordstrom och Jonas Ridderstrdle pratar om havstangseffekter vilka handlar om
kunskapsoverforing?’. Internt frén individ till organisation genom att skapa system som
mojliggor for alla inom organisationen att ta till sig kunskaperna och anvanda dem. Har kan
Trelleborg sagas ha utvecklade redskap i bade sitt intranet och sin tidskrift &ven om den senare i
forsta hand & avsedd som extern. Da industriell havstang innebar att utifran karnkundernas
preferenser erbjuda nya produkter och den internationella havstangseffekten handlar om att

21 Nordstrém, Kjell och Ridderstrale, Jonas, Funky Business, (1999)

22 Docherty, P, Laroriket: vagar och vagval i en larande organisation, (1996)
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anpassa organisationen och dess strategier till den globala milj6 vi idag lever i ser vi Trelleborgs
utveckling mot kundl6sningsforetag som en vag att na dit.

Leif Edvinsson sager att ledningen har tva végar att ga for att "fa turbo” pa humankapitalet,
antingen paverkar de humankapitalet direkt genom motivation och utbildning eller indirekt
genom att forbattra det strukturella kapitalet?™®. | det strukturella kapitalet ingér affarskoncept,
organisation och relationer. Vi anser att Trelleborg till stor del har ett utvecklat strukturkapital
och att om de behtver 6ka humankapitalet bor de i forsta hand gora detta genom att paverka
humankapitalet direkt med utbildning och motivation. For att finna vilka individer eller grupper
som behdver en bredare kompetens & det dock viktigt att de kommer igang ordentligt med
utvarderings-, karriérplanerings- och rekryteringsprocesserna.

18 Edvinsson, Leif, Foreldsning 2004-03-08
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5.2 Analysav Securitas AB

Véar syn pa Securitas AB &r att koncernen initialt pa nationell niva skapat en plattform och ett
arbetssétt som stodjer organisk tillvaxt. Forvarv har sedan genomforts for att skapa geografiska
plattformar men utgangspunkten i det fundamentala stéd som koncernen har i sin langsiktiga
strategi att vaxa organiskt. Pa senare & har koncernen genomgatt en omorganisation vilket i stor
utstrackning skall stodja deras tillvagagangssitt med fokusering pa sikerhet. Vidare har
koncerledningen identifierat att framgangfaktorer i dagslaget ligger i ett konceptuellt tankande
istallet for ett produkttdnkande och var uppfattning &r att koncernen darmed har implementerat
de l&ngsiktiga tankegangar som kravs for organisk tillvaxt. Aven Securitas Direct har de senaste
aren Overgatt fran att tala om produkter till att utveckla koncept som stod for organisk tillvéxt.
Divisionen har funnits inom Securitas sedan slutet av 1980-talet och divisionen befinner sig for
nérvarande i en organisk tillvaxtfas.

5.2.1 Hur véxer Securitasoch divisionen Direct organiskt?

Securitas AB globala expansion baseras pa det faktum att foretaget initialt ndtt framgangar pa en
nationell niva med Securitasmodellen, och sedan applicerat samma framgangfaktorer pa andra
geografiska marknader. Till skillnad frdn manga andra branscher som de senaste aren upplevt
avregleringar har s8kerhetsbranschens forutsattningar och utveckling skarpts bland annat genom
att Securitas valt att aktivt paverka och driva branschfragor. Securitas mal & att kanske inte att
omstrukturera branschen utan snarare att vara en drivande part och forédla dess befintliga
bestandsdelar for att pa sa sitt behdlla sin véarldsedande position. Globalisering och andrade
teknikforhallanden paverkar inte foretaget i nagon storre utstrackning vilket leder till att foretaget
sipper en mangfald av de strategiska komplikationer som Eisenhardt et al identifierat nar de
menar att strategier pa grund av snabba omvérldsférandringar & komplexa och bor vara
temporara®™®.

Tidigare teorier rérande organisk tillvéxt har haft sin medelpunkt runt produktutveckling och
marknadspenetrering®, och produktlivscykeln utgdr ifr8n att tillvéxt skapas genom en
kontinuerlig produktinnovation. | Securitas fall har vi konstaterat att det gétt fran att tala om
produkter och istdllet hantera koncept, vilket upplevs som en av framgangsfaktorerna for
organisk tillvaxt. Stod for detta forfaringssétt finner vi i tillvaxtteorier fran forskningsfronten,
som tagit fasta p& " value innovation” och utveckling av nya koncept®*. Vi konstaterad &ven i var
teorigenomgang att senare tillvaxtteorier kraver att foretaget utvecklar en unikhet, inte foljer
strommen och att ett sétt att skapa mervarde just handlar om dverlgsna totala kundldsningar?.
Securitas har som malséttning att erbjuda kunderna den basta kundlésningen och om vi tolkar

dem bokstavligen véljs en kundldsning hellre bort om koncernen inte kan leva upp till detta.

” Kan vi inte vara bast sa skall vi inte heller gora det”

19 Eisenhardt, Kathleen och Brown, Shona, Competing on the edge: Strategy as structured chaos (1998)
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5.2.2 Koncernledningens verktyg for organisk tillvaxt

Vér tolkning &r att Securitas och aven divisionen Direct har lyckats identifiera ett sétt att anvanda
sig av organisationsstrukturen som ett effektivt redskap och motiverar detta med nedanstédende
resonemang. Goold och Campbell menar att organisationsstruktur ska ge utrymme for
koncernledningen att utveckla strategiska planer i nara samarbete med aff arsomradescheferna for
att stodja organisk tillvaxt.??® Lindvall anser vidare att det & av stor vikt att hitta den struktur
som stdjer foretagets strategi®®. Vi upplever att koncernledningen och de olika divisionerna och
i en néra samverkan har forutséttningar for detta. Securitas har under de senaste aren andrat sin
organisation for att den béttre skall kunna stddja den valda strategin. De vi intervjuat upplever att
omorganisationen ger béttre férutsdttning for specialisering och kundnéra betjaning. Det skapar
aven forutsattningar for flexibilitet och ett dynamiskt tankande ndr anstdllda ansvarar for sitt
omrade och Slipper lagga energi pd andra divisioner. Strategiska avsikterna ofta i generella
termer formuleras i samrad med divisionschefen och koncernledning pad moéten som tolkar det i
stor utstréackning har for avsikt att skapa en gemensam forstael se for verksamheten.

Mintzberg redogor for den divisionaliserade strukturen, som i mangt kannetecknas av vad en
koncern stér for, det vill sdga en sammanslutning av féretag”®. Mintzberg har dock uppdagat
svarigheterna sasom styrningen efter normer och regler, styrningen av produktionen och
avkastningskrav, vilket diskriminerar langsiktighet. P& Securitas har koncernledningen genom
erfarenhet kommit fram till att dessa barridrer maste rivas for att ge utrymme for en langsiktig
strategi som organisk tillvaxt och dartill skapa en organisatorisk struktur som stodjer denna
strategi genom att |1&ta divisionerna bli specialister pa sitt omrade.

Kathleen Eisenhardt och Shona Brown menar att det & organisationen som driver strategin,
eftersom omvérlden forandras i en alltfér snabb takt®®®. Vi har inte funnit att Securitas behover ta
hansyn till detta utan snarare kan stérka sin strategi och forbéttra sina idéer i den takt som de
finner lampligt. Koncernen kan dra nytta av den valda organisationsstrukturen och pa sa sétt
paverka foretagets styrning, dnskade ansvarsenheter och uppna det kommunikationsmonster som
ar Iémpli7gt. De kan darmed liksom Lindvall faststéllt hitta den struktur som stodjer foretagets

strategi®®’.

Anthony och Govindargian menar att divisionaliseringen bygger pa decentraliseringens
grundidéer om ett 6kat inflytande for de anstéllda samt ett 6kat ansvar for det som divisionen kan
paverka. Ledningen avlastas sa att denna kan &gna sig & de stora strategiska fragorna vilket ger
en dkad utvecklingskraft*®, P& Securitas har man i sin organisationsstruktur presenterat en tydlig
ansvarsfordelning mellan de olika nivéerna och varje divison har sin  eget
affarsutvecklingsansvar.

Vi konstaterade i teorikapitlet att det rader en viss forvirring mellan begreppen strategiska
ndtverk och allianser. Teoretiker tycks dock vara ense om att aliansen gor att parterna
tillsammans & starkare 8n vad de & var for sig. En avgérande faktor for divisonen Directs
formaga att skapa langsiktig organisk tillvaxt & deras syn pa alianser eller som vara
respondenter pa Direct hellre véjer att definiera det, partnerskap. Detta & en avgorande
bestandsdel for att lyckas med den organsiska tillvaxtstrategin eftersom Direct & beroende av att

%23 Goold, Michael och Campbell, Andrew, Strategies and Styles, (1990)
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knyta dessa partners till sig for att expandera horisontellt. Divisionen har inte for avsikt att
anstélla personer som utfor partnerns affarsverksamhet eller vaxaviaforvarv.

Den strategiska planeringsprocessen anvands som verktyg av Securitas pa ett som vi ser det
alldeles speciellt sétt nér koncernen lyckas implementera denna strategiprocess i den dagliga
verksamheten, tack vare det visuella kommunikationsverktyget - Securitasmodellen. Det
existerar pa sa sitt en omfattande strategiprocess men inte i bemérkelse av en omfattande
dokumenthantering utan snarare betydande i den mening att den sitter sin prégel pa hela
foretagets sétt att agera. Mintzberg foresprakar ett strategiskt téankande och att planerarna skall
tillhandah&lla siffermaterial®. Securitas har organiserats sig s att koncernledning dverlter bade
strategisk planering och tdnkande i sina olika divisioner men att detta sedan skall vara kopplat till
Securitas Overgripande tankesétt. | organisationsstrukturen kan man urskilja att afférsutveckling
ligger inom varje division samt att denna aven bistdr med siffermaterial. Detta skulle kunna
overforas till Mintzbergs resonemang att det kravs téankare och planerare, vilket vi éverfor pa de
bada respondenterna Dick Seger som tankaren och Lars Andersson som planeraren. Vart
antagande &r baserat pa Lars Anderssons kommentar kring de " roadshows’ som radarparet gor;

" Dick ar valdigt receptiv och fangar upp intryck nér vi &r utei organisationen. Jag &r nog battre
pa att ha koll pa siffror.”

Eisenhardt foresprékar en flytande strategi som inte skall permanentas. Vi finner inget
omedelbart stdd fOr detta i Securitas utan menar att Securitasmodellen & en forebild for att en
strategi idag trots allt kan vara bestandig. Majligen kan utveckling av nya koncept och sma
justeringar skonjas i organisationen men vi upplever inte att Securitas behdver leva med flytande
strategier i den bemérkelse som Eisenhardt och Brown foresprékar. Securitas har relativt
permanenta strategier tack vare att de & med och driver utveckling och efterfragan. Aven
Patching & en foreteelse som kénns frammande pa Securitas. FOrvisso hanterar
koncernledningen foretagsforvarv och avyttringar men inte med utgangspunkt fran det monster
som Eisenhardt beskriver. Securitas, upplever vi, drivsi storre utstrackning av langsiktiga mal.

Verktyget strategiska teman bestdende som vi ser det av ett flertal redskap. Goold och
Campbell menar att forutsattningar for att skapa organisk tillvaxt baseras utifran detta verktyg pa
att affarsomrédeschefer identifierar sig med foretagets mission®’. Mission definieras som vi
konstaterade i teorikapitlet pa olika sétt av teoretiker men vision och vérderingar & termer som
vi ser det ndgot som ingdr i begreppet. Enligt Senge tankegangar far visionen inte vara for
avlagsen och ha for liten koppling till den dagliga verksamheten®. Han talar vidare om att en
vision & gemensam”?. Denna form av vision & inte en idé utan snarare en kraft som finns i
manniskor. Alla vara respondenter har talat varmt om Securitas varderingar och att det & dessa
som styr deras verksamhet. Med andra ord kan de beskrivas som en gemensam drivande kraft
och pa detta vis kopplas till Senge grundidé. Nar forvarv genomfors anser man pa Securitas att
det & viktigt att den nya organisationen som tillkommit delar dessa vérderingar och darfor 1agger
koncernen stor mdda pa att omforma och skapa ett genomgaende tankemaonster.

Eneroth och Malm®® anser att visionen andrar karaktar men Securitas har utifr8n sina
varderingar lyckats skapa ett grundldggande tema i sina varderingar och visionen. De har inte for
avsikt att andra detta. De arbetar huvudsakligen med manniskor, tekniken underléttar och &r
utvecklande men inte drivande.

2 Mintzberg, Henry, The Fall and Rise of Strategic Planning, (1994)

%0 Goold, Michael och Campbell, Andrew, Strategies and Styles, (1990)

2! Senge, Peter kap. 161 Starkey, Ken, How Organizations Learn (2001).

%2 Senge, Peter, The fifth discipline (1993).
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Strategiskt fortroende anvands av Securitas som vi tolkar det i en djupt och langtgaende
strategisk tilltro bland annat genom de gemensamma vérderingar, som satter sin prégel pa hela
foretaget. Vi tolkar det som om denna samstyrning som Ouchi®** utrycker det, pa alla punkter
aerfinns i Securitas sétt att arbeta. Det & inte enbart deras varderingar som &r forenliga med
Ouchis synsétt utan aven Securitas sétt att rekrytera nér de soker en aldeles speciellt typ av
person. Att det handlar om samarbetsrelationer och tillit styrksi vara respondenters syn pa att det
& manniskorna i organisationen som & de viktiga spelarna. Samférstand skall hindra
opportunistiskt beteende men vi tolkar det som att denna typ av beteende &r sdllsynt eftersom det
rader en stark decentralisering i koncernen samt att transparens upplevs som viktigt. Anstdllda
skall vara medvetna om, och i en form av intressegemenskap paverka de beslut som fattas. Att
samstyrning ar central for Securitas kan &ven betonas i att koncernen Gverfor synséttet pa nya
forvarv. Vidare ser vi att strategisk fortroende skapas genom att alla & medvetna om vad som
sker i organisationen. Divisionschefen Dick Seger poangterar att det maste finnas en transparens
mellan koncernledning och 6évriga anstéllda sa att alla kanner till spelreglerna.

Goold och Campell menar att ledningen kan anvanda sig av specifika forslag och att dessa inte
blir ignorerade®. | vé&ra samtal med respondenterna upplever vi det som att Securitas har
anammat sin nya delegerade organisationsstruktur med specialiserade enheter och later dessa
skota sin verksamhet. Forslagen kommer snarare underifran och accepteras av ledningen &ven
nér det galer beslut som ror geografisk expansion. | grunden uppfattar vi det som att det handlar
om ett djupt samforstand och inte om riktlinjer fran nagot hall.

Vi upplever att Securitas korporativa varumarke fungerar som ett integrerat verktyg i hela
koncernen eftersom strévan &r att inordna férvarv é&en under detta namn. | teorikapitlet belyste
vi dven svarigheten att skapa denna typ av varumérke da det skall representera en hel
organisation®*®. Den férdel som vi i detta sammanhang anser att Securitas har bottnar i den starka
kultur koncernen skapat genom sina varderingar vilket enar hela organisationen och som aktivt
vid nyforvarv fors 6ver pa nya organisationer.

Securitas & borsnoterat och ett starkt korporativt varumérke anses ha en positiv inverkan pa
aktiemarknaden®’. Samtidigt kan det reducera kostnader nér skalférdelar kan uppnas i samband
med marknadsforing dér det korporativa varumérket & ett stod for alla produkter inom
foretaget®®. Securitas arbetar inte aktivt med produkter utan har dvergétt till att tala om koncept
och marknadsfor dessa koncept. Att integrera férvarv kan darmed skapa skalférdelar och
reducerade kostnader eftersom koncernen stravar efter att vara synliga pa alla lokala marknader.
En avsikt med det korporativa varumarket &r att eliminera olika synsétt pa varumarket, som kan
verka forvirrande och istdllet skapa ett mer enhetligt och integrerat medel for
informationsoverféring och dérmed belysa skillnaden mellan produktvarumérken och det
korporativa varumarket®®. V& uppfattning & att Securitas anser att det &r viktigt att profilen for
varumarket & densamma och finner dérmed stod for denna tes.

Den forskning som vaxt fram sedan 1990-talet, strategic brand management, belyser framforallt
varumarkets formaga att bidra till foretagens langsiktiga konkurrenskraft, lonsamhet och
tillvaxtformaga. Varumarket betraktas darfor i storre utstréckning som ett savstandigt

% Ouchi, W.G, A conceptual framework for the design of organizational control mechanisms, (1979)
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konkurrensmedel **° Vi upplever det som att Securitas har ett starkt varumérke i Sverige vilket
kan forklaras av att det funnits och utvecklats under en 1ang period. Aven internt upplever de
anstéllda att varumérket har en stark forankring. Vi anser darmed att varumérket fungerar som
stod ett stod eller verktyg for den organiska tillvaxten.

Vi har tidigare konstaterat att resursallokering anses vara ett effektivt redskap.l Securitas
organisationsstruktur framgar det att det & koncernledningen som tar bedut betréffande
koncernens affarsutveckling och det gér i linje med vad Goold och Campbell siger nér de talar
om affarsportfoljens utveckling®. De b&da teoretikerna menar vidare att ledningen & néjd sa
lange affarsomrédet i huvuddrag foljer den uppgjorda planen och att afférsomradesiedningen
visar lojalitet med foretagets huvudstrategi. Lojalitet & ett av de begrepp som Dick Seger
anvande sig av n&r han talade om " successfactors by priority” for organisk tillvaxt. Vi erfar att
lojalitet & ett genomgaende tema for hela organisationen och att detta for stod i koncernens syn
pa transparens och foretagets varderingar. Koncernledningens sétt att influera de strategiska
valen sker i samforstand och ofta med utgéngspunkt i vad divisionerna betraktar som den rétta
véagen.

Segelod har pavisat att Goold och Campbells slutsatser kring olika ledarstilar &ven kan urskiljasi
storre svenska koncerners formella investeringsrutiner. Koncerner som tillampar ledningsstilen
strategisk planering anvander sig inte av absolut aterbetalningstid som en investering maste
uppfylla. Koncernerna beaktar snarare multipla bedémningskriterier och gér detta med stor
flexibilitet?”. V& syn p& Securitas med utgangspunkt i divisionen Direct, & att multipla
bedémningskriterier och dvriga argument fors fram i de diskussioner som ror divisionens agenda
nar koncernchef Thomas Berglund och ekonomidirektor Hakan Winberg besoker divisionen. Var
tolkning &r att dessa moten &r viktiga for att skapa en dmsesidig forstael se mellan koncernledning
och den enskilda divisionen. Aterbetalningstiden beaktas &ven i det generella ramverk som
divisionen anvander vid sin egen analys for att skapa forutsdttningar for organisk tillvaxt.
Langsiktiga strategier far ta tid och beaktas altid utifran ramverket som en forsakring om att
satsningen ar korrekt. Nar val ett koncept som fungerar & framtaget upplever det inte som att
kapital & en begransning.

" Nar vi kénner att vi skapat en bra och fungerade modell for Direct sa kanns det inte som om
resurserna i monetdra termer & en begransning, snarare tvartom sa uppmuntras vi fran
koncernledningen sida att vaxa.”

Kontroll som verktyg sétter enligt Goold och Campbell pragel pa hur dag-till-dag aktiviteter
hanteras och strategiska kontroll uppfattas som flexibel for foretag som arbetar utifran organisk
tillvaxt som ma®®. | Securitas fall har vi identifierat tvd verktyg som sétter sin pragel pa
foretaget och & basen for deras dagliga verksamhet. Det forsta verktyget utgdr fran
Securiatsmodellens sex fingrar som, enligt Hakan Winberg, |agger fokus pa att paverka resultatet
och inte pa resultatet i sig. Detta bel 6ningssystem anvands framforallt pa bevakningsenheten dér
cheferna har ansvar for budget och kunduppfdljning. Aven divisionen Direct har ett utvecklat
beldningssystem i det generella ramverk som anvand for verksamheten. Samuelsson menar att
ledningen har det 6vergripande ansvaret for foretagets finansiella situation och att det ibland kan
vara lampligt att begransa divisionernas ansvar till resultatansvar®™. V&r tolkning & att Securitas

0 Melin, Frans, Varumérket som strategiskt konkurrensmedel — om konsten att bygga upp starka varumérken,
(1997)
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har tagit ett steg langre nar de menar att foretaget forsoker hitta végar att beléna det som
paverkar resultatet, och inte belona pa resultatet i sig. Detta forstarks av Lars Anderssons
kommentar:

" Att paverka resultatet kortsiktigt ar inga problem, man kan forbéttra |6nsamheten vasentligt pa
kort sikt men det &r inte sa vi vill bel6na vara anstallda.”

Teoretikerna tycks vara rorande ense om att det krévs en Overensstammelse mellan vad eller vem
som belénas och varfor?®. Anthony och Govindargjan utvecklar detta ytterligare med att
fortydliga att de strategiska mden & langsiktigt orienterade och uppréttade efter
koncernledningens ma med verksamheten medan de operationella malen & kortsiktiga, ofta
inriktade pa att folja en arlig budget, flexibla och uppréttade for att méta ett operationellt behov.
Tyngdpunkten i kontrollsystemet bor ligga pa antingen de strategiska eller de operationella
malen, vilket kan stélla till problem i diversifierade foretag om affarsomradena har olika
strategiska mal och darfor kraver en skild betoning®®. | divisionen Direct anvands det generella
ramverket dven som beloningssystem och upplevs fungera val. V& tolkning & att
bel 6ningssystemet tar hansyn till bade det |angsiktiga strategiska malet organisk tillvaxt och till
de kortsiktiga operationella maen eftersom hansyn till [6nsamhet &en vags in. Securitas har
darmed funnit ett verktyg som inte valjer att ldgga tyngdpunkten vare sig pa langsiktigt
orienterade mal eller kortsiktiga ma utan som istéllet har en balans mellan dessa. Eneroth menar
att ala organisationer arbetar mer eller mindre synligt med sava beloningar som
bestraffningar®’. Aven detta végs in i Directs beldningssystem nar det klart framgér att avdrag
gors om uppsatta ma for pay-back inte uppnas. Vi tolkar det vidare som att Direct har
konstruerat ett bel Gningssystem som stdmmer éverens med vad Kerr talar om nar han dlar fast att
ratt saker skall bel6nas pa ratt sétt si att det 6nska beteendet uppnds™®. Trots detta & det viktigt
att hai atanke att manniskor motiveras av olika typer av beloningar varfor dvervaganden alltid
maste goras. Dessa Overvaganden ser vi att koncernen beaktar i sitt anstallningsforfarande néar
anstallningar utgdr ifran en sérskild typ av attityd.

Nér det handlar om den finansiella kontrollen beskriver Lars Andersson att koncernen har en
tradition av att folja upp finansiella resultat noggrant. Trots detta far vi en kanda av att det
strategiska tankandet & det som star for de Gvervagande tankegangarna i koncernen. Detta
antagande & baserat pa det faktum att respondenterna vid vara moéten garna talat om den
strategiska biten trots att vi presenterat ett frageformuldr som i stor utstréckning dven beaktar den
finansiella biten.

5.2.3 Kommunikation

Damalet eller syftet med foretagskommunikation &r att skapa en process som pa ett korrekt satt
positionerar organisationen och dess erbjudanden i mottagarens medvetande, sa som Chris Fill
sager®, ser vi Securitasmodellen och de vérderingar som denna bygger p& som central for
koncernens kommunikation. Securitasmodellen star for mycket av den interna kommunikationen
och positionerar tillsammans med vérderingarna organisationen mot medarbetarna medan

2% Kerr, & Slocum, (1987); Kling, Katarina (2001); Anthony & Govindarajan, (2001)
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varderingarna och medarbetarnas sétt att arbeta efter dessa positionerar foretaget mot marknaden.
Eller som Dick Seger uttrycker det;

" Kommunikation kommer fran alla anstallda oavsett var man befinner sig i organisationen och
hur de agerar. Detta kan man inte forandra genom att forsoka beskriva oss pa ett annat Satt an
vad vi ar. Det & slutligen mottagaren av budskapet som avgor detta och da géller det att skapa
en korrekt identitet i grunden.”

Chris Fill pdpekar ocksa vikten av kommunikation for att stérka relationen mellan anstallda och
ledning sarskilt i strategiska frégor, for att uppna forstéelse, lojalitet och engagemang®™®. Har ser
vi &erigen hur Securitas arbetar utifrdn sina vérderingar och att en gemensam syn pa
organisationen och arbetssattet genomsyrar hela organisationen och att de dérigenom uppnar den
lojalitet och det engagemang som behdvs.

Securitasmodellen ser vi ocksd som ett viktigt visuellt verktyg for att formedla koncernens
strategi. Aven om den inte & uppbyggd som “the Strategy Canvas’ kan vi hér relatera till Kim
och Mauborgnes resonemang dar de menar att det underléttar kommunikationen av strategi att
bygga strategiprocessen runt en bild.

Trots att Securitas har en mycket decentraliserad organisation nar information fram genom téta
kontakter och ett utvecklat kommunikationssystem i flera nivaer. Aven Lars Andersson menar att
det i de téta métena i koncernledning och mellan koncernchef och divisionsledningar ges alla
mojligheter till en 6ppen kommunikation.

Securitas har ocksa ett konkret externt kommunikationsverktyg i sin tidning, Securitas Magazine,
vilken av Anette Venneman betecknas som en branschtidning. Har kommunicerar de med ala
externa intressenter och de ser tidningen som ett verktyg for att bearbeta marknaden saval som
for att paverka branschutvecklingen.

5.2.4 Kompetensutveckling

Ekstede och Leonard-Barton delar in kompetens i individuell- respektive organisatorisk
kompetens. De menar vidare att den organisatoriska kompetensen kan indelas i
medarbetarkompetens som &r varje individs kompetens, i strukturkapital som &r den kompetens
som finns kvar i en organisation sedan medarbetaren gétt hem for dagen och i kultur/véarderingar
vilka genomsyrar organisationen och paverkar medarbetarnas attityder och installningar t ex till
kunskapsutveckling.” Har kan vi se at Securitas abetar med adla typer av
kompetensutveckling, genom ett omfattande utbildningsprogram utvecklar de ménniskorna i
organisationen, genom en stark kultur med starka véarderingar paverkar de medarbetarnas
attityder och instélningar och genom att driva branschutvecklingen paverkar de den struktur
medarbetarna arbetar i. Aven utifrdn Axelssons definition av kompetensutveckling kan vi se att
Securitas genom de branschaktiviteter de &gnar sig & styrker den organisatoriska
kompetensen®?. Lundmark anvander begreppet organisatorisk kompetensutveckling &ven for
aktiviteter som rekrytering och organisationsutveckling®™®. Aven om Lundmark avser att
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rekrytera den kompetens som eventuellt saknas sa ser vi dven att Securitas rekrytering av en viss
typ av manniskor med vissa vérderingar bidrar till att behdla de varderingar som genomsyrar
organisationen och darigenom skapa forutséttning for en organisationsutveckling i en specifik
riktning.

Rekryteringsprocessen omfattar, enligt Tichy et a®*, sdval urval, befordran och placering som
alla andra aktiviteter férknippade med intern forflyttning av individer mellan positioner och
extern rekrytering. Forfattarna diskuterar tre viktiga strategiska aspekter pa rekrytering;
utformning av ett organisationsomfattande rekryteringssystem som stodjer den vada
affarsstrategin, befordringssystematik for den interna rekryteringen samt matchning mellan
chefer i nyckelpositioner och afférsstrategin. Detta sista handlar om att finna ”rétt person till réatt
plats’.

Dick Seger sager sa har om Securitas och framforallt Directs rekrytering;

" Aven om vi har behov av att rekrytera tusen personer och inte hittar de réatta sd anstéller vi
inte. Det handlar inte s mycket om betyg och meriter, utan personen i sig skall vara helt ratt for
0ss.”

Da Securitas ocksa rekryterar mycket internt & de interna utbildningarna viktiga for savél den
individuella som den organisatoriska kompetensen. Enligt Sandberg och Targamas indelning av
kompetensutveckling®™ kan vi se att de interna utbildningarna p& Securitas handlar om sivé
kompetensforstarkning som kompetensfornyelse. Om vi aterknyter till Tichy et a dar dessa
pekar pa vikten av ett organisationsomfattande rekryteringssystem som stodjer den valda
affarsstrategin kan vi dterigen konstatera att Securitas fokusering pa varderingar och utbildning i
den andan skapar forutséttningar for att rekrytera internt da alla i organisationen bér pa samma
varderingar.

Klas Eklund ser kompetensen idag vara nyckeln till framgangsrikt foretagande®™®. | dagens
globala samhélle handlar det inte langre om var en produkt producerats utan av vem.
Foretagande handlar om att vara kreativ, annorlunda och att erbjuda unika saker, ibland genom
att kombinera saker pd ett nytt sétt, ibland genom revolutionara férandringar.?’ Det géler att
vinna marknadens och kundernas fortroende. Genom att fokusera pa karnkompetensen, sikerhet,
och sina véarderingar visar de i Securitas att de forstar dagens forutséttningar. Detta tankesétt
speglas aven i det Dick Seger séger;

” Arlighet, vaksamhet och hjalpsamhet skall finnas med i allt vi gor. Det vi gor maste komma
fran hjartat. Vi vill ha engagerade medarbetare som inger ett fortroende. Det ar grunden i hela
var verksamhet.”

Securitasmodellen beaktar sdledes aven foretagets kompetensutveckling ur den aspekt att det ar
manniskorna som gor skillnaden och att sténdig vidareutbildning krévs. Anette Venneman
menar;

"Den betonar vikten av manniskorna i organisationen och med det foljer
kompetensutvecklingen”

%% Tichy et al, Srategic Human Resource Management, (1982)
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Eneroth och Malm menar att i en standigt foranderlig omvérld krévs kompetensutveckling da det
ar foretagets samlade kompetens som ger begrénsningarna i valet av framtida strategisk riktning.
Kompetensen avgor vad som & méjligt men riktningen avgors oftast av tillfalligheter.”® D&
Securitas menar att de inte befinner sig i en sa snabbt foranderlig omvérld att de behéver andra
strategisk inriktning sa ofta ar de enligt var mening inte i behov av att bygga en bred kompetens
for framtiden utan bor fokusera hart pa utveckling inom sitt kérnkompetensomrade.

Utifrn Kjell Nordstrém och Jonas Ridderstréles™ syn p& framtidens ideala foretag anser vi att
Securitas har ett snavt fokus, da de fokuserar pa sakerhet som &r koncernens karnkompetens. De
har dock inte ett riktat fokus da de inte vander sig till en enskild kategori av kunder, sa kallade
karnkunder. Divisionerna kan daremot sigas ha ett riktat fokus da de segmenterar marknaden och
bygger koncept utifran sina segment. Havstangseffekter handlar om kunskapsoverforing. Internt
fran individ till organisation genom att skapa system som majliggor for allainom organisationen
att ta till sig kunskaperna och anvanda dem. Har ser vi de system av utbildningar som finns i
Securitas som deras huvudsakliga system for kunskapsoverforing. Industriell havstang innebar
att utifran karnkundernas preferenser erbjuda nya produkter eller att utnyttja kompetensen for
etablering pa nya marknader. Detta ser vi att Securitas gor dels genom att standigt ta fram nya
kundanpassade koncept, dels genom att anvanda dessa koncept da de gar in pa nya marknader.
Den internationella havstangseffekten handlar om att anpassa organisationen och dess strategier
till den globala miljo vi idag lever i. Securitas har genom sin omstrukturering anpassat sig till
marknadens krav pa kundlosning istéllet for produktfokus. Den tredje grundpelaren handlar om
innovation pa alla nivaer, bl a om att aeruppfinna strategin, skarskada den och fa fram dess
grundlaggande idéer. Har kan vi se Securitas kundkonceptutveckling som innovation da dessa
koncept & produkter av nya strategier for organisk tillvaxt. Heterarki & en flexibel organisation
och ska ses som skapandet av en sinnesstamning eller filosofi. | grunden handlar det om att
organisera sig sa att varje person kopplas till ett projekt, en speciaistkunskap och en
personaldimension. Securitas &r inte organiserat i projektgrupper men specialistkunskapen kan
sesi de divisioner medarbetaren tillhor.

Enligt Leif Edvinssons sétt att se det har ledningen tva sétt att 6ka, eller som han galv séger, "fa
turbo” pa humankapitalet, endera paverkar de humankapitalet direkt genom motivation och
utbildning eller indirekt genom att forbéttra det strukturella kapitalet. Securitas kan genom sin
omorganisation sagas ha férandrat sitt strukturkapital for att kunna specialisera sig mot
karnkunder. De affarskoncept de har utvecklas hela tiden och de anstrénger sig standigt for att
bygga nya relationer som kan ge kunskaper. Humankapitalet ser vi att Securitas tanker mycket pa
och standigt utvecklar.

8 Eneroth, Kristinaoch Malm, Allan T. Strategic identity — Visions as catalysts for competence dynamics, (2000)
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5.3 Sammanfattning av respektive koncern

Trelleborg

| Trelleborg arbetar koncernledningen aktivt med organisationsstrukturen for att finna vagar
for att skapa organisk tillvaxt. Vi har tydligt uppfattat att koncernen & decentraliserad och
stravar efter att fanga upp idéer. Den strategiska planeringsprocessen & véautvecklad och
stodjer Trelleborg i deras strédvan mot organisk tillvaxt men far inte bli for formaliserad,
spontanitet och kreativitet maste fa utrymme &ven har. Vi ser Trelleborgs strategiska teman som
nagot som stodjer organisk tillvaxt men att de inte annu utnyttjar detta verktyg fullt ut. For att
skapa en enhetlig foretagssjdl till stod for organisk tillvaxt bor Trelleborg satsa pa att 1angsiktigt
implementera unika varderingar i hela organisationen sa att alla anstéllda kan identifiera sig med
dem. Detta resonemang kommer igen nar det gdler det strategiska fortroendet, dér
organisationen upplevs som mer styrd av kontroll &n av delade vérderingar. Fortroendet ar i
Trelleborg starkt kopplat till ansvar och prestation men med strikt finansiell uppfdljning och
kontroll. Daremot konstaterar vi att affarsomradena har fortroende och @ven krav pa sig att galv
komma med férslag i den strategiska planeringsprocessen. Vi ser det sa att det trots allt &
strategerna i ledningen och afférsutvecklingsavdelningen som kan se den stora samlade bilden
Over koncernens situation och att det nog &r riktigt att dessa bor ta fram och ge férslag avseende
riktningen men bara i generella termer sa att affarsomrédena kan utnyttja sin kéannedom om
marknader och kunder for att uppna de organiska tillvaxtmalen pa basta sétt. Vad avser specifika
fordag ser vi att Trelleborg genom sin strategiprocess och afférsutvecklingsavdel ningens arbete
har ypperliga tillfallen att komma med forslag i alla typer av fragor. Specifika férslag hanterar
aven koncernledningens syn pa varumarken vilka & en vardefull tillgang och ett savstandigt
konkurrensmedel. Vi ser det darfor som helt riktigt att Trelleborg genom en 6vergripande
varumérkespolicy forsoker bygga ett starkt korporativt varuméarke som i forlangningen ska
generera en Okad forsaljning och darigenom organisk tillvaxt. Nar det géller resursallokeringen
ser vi det sa att ledningen genom affarsomradenas stora handlingsfrihet vid investeringsbes ut
stodjer den organiska tillvaxten. Da det géller storre och viktiga strategiska investeringar sa som
forvarv ligger dessa beslut dock paledningen, och i slutdndan styrelsen. Detta ser vi som positivt
for den organiska tillvaxten sa till vida att koncernledningen kan lanka resurser direkt till
investeringar som langsiktigt stodjer den organiska tillvaxten. Att anvanda payback som
urvalskriterie vid investeringar har som vi konstaterat bade for- och nackdelar. Det &r viktigt for
Trelleborgs vidare utveckling och darmed organiska tillvaxt att anvandningen av
paybackmetoden sker med stor flexibilitet och ser till multipla urvalskriterier vid beddomning av
investeringar som berdknas ge avkastning pa lang sikt. Vi upplever den delen av kontrollen som
handlar om resultatévervakning som omfattande i Trelleborg, bade avseende finansiella resultat
och strategiska mal. Sa lange inte organisationen styrs mer pa gemensamma varderingar kan det
dock ses som nodvandigt med en omfattande kontroll vilket tar tid och kraft som istéllet borde
laggas pa att bidra konstruktivt till det strategiska tankandet i affarsomrédena. Detta skulle i
hogre utstrackning an kontroll kunna bidra till organisk tillvaxt. Genom att 1&gga tyngdpunkten i
kontrollen pa finansiella mal riskerar de i Trelleborg, som vi ser det, att bli altfor kortsiktiga
vilket den det hdmmar den organiska tillvaxten. Den andra delen i kontrollen handlar om
beléningssystem och incitament. D& ledarskap kan vara en viktig motivationsfaktor visar
koncernledningen genom de téta uppfdljningarna av strategiska ma ett engagemang som anger
vikten av de dessa. For att finna vad som motiverar de egna medarbetarna och &ven planera
framtida strategiska utbildningsinsatser & utvarderingssystemen och dess utformning viktiga.
Dessa upplever vi pa Trelleborg som nagot underutvecklade men vi ser att de arbetar med att
forbattra dem. Aven karridrplanering ar ett viktigt redskap for att 6ka motivationen och dessutom
fa& medarbetarna att stanna kvar sedan de fatt majlighet till kompetensutveckling. Har ser vi att de
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pa Trelleborgs HR-avdelning har insett detta men annu inte kommit igang pa alvar.
Bel6ningssystemen &r en viktig bit i motivationen. Vill man uppna organisk tillvaxt & det ocksa
detta som ska belonas. Koncernledningen pa Trelleborg sager sig vilja belona tillvaxtmal vilket
vi ser som positivt, dock har de inte kommit sa langt i det arbetet. Att belona strategiska mal,
kompetensutveckling eller produktidéer, langt ner i organisationen, skulle, som vi ser det, vara
att belona rétt saker for organisk tillvaxt. Kommunikationen, bade internt och externt, fungerar
pa Trelleborg som ett utmarkt stod for den organiskt tillvaxten. Alla intressenter ses som viktiga
och den kommunikationspolicy som hdller pa att fardigstéllas visar pA medvetenhet om
kommunikationens betydelse for koncernens identitet och image. Internt har Trelleborg ett bra
system for informationsoverféring och vi ser ocksa att ledningens signaler &r tydliga, enhetliga
och nar fram. Kompetensutvecklingen pa Trelleborg & under forandring. De har ett tydligt
fokus pa karnkompetens vilket stodjer organisk tillvaxt. HR-strategin och den internutbildning de
har idag stodjer inte malet organisk tillvaxt fullt ut vilket HR-avdelningen insett och de &r idag en
bit pa vag. Detsamma géller for de rekryteringssystem de har idag. Sammantaget kan vi alltsa
konstatera att i Trelleborg anvands inte verktygen enhetligt i en strdvan mot organisk tillvaxt.

Securitas

For att ge forutsattningar for organisk tillvaxt har Securitas AB skapat en platt
organisationsstruktur med ett decentraliserat styre. Inférandet av en divisionaliserad
organisation, uppfattar de anstéllda, skapar battre mdjligheter for specialisering. Koncernens
strategiprocess upplever vi var starkt knuten till Securitasmodellen, som utgér ifran koncernens
varderingar. Dessa varderingar, som faller in under verktyget strategiska teman skapar vidare
ett brett strategiskt fortroendei form av en enhetlig samstyrning. Vid rekrytering av nyanstélda
ar forfaringsséttet uppenbart noggrant for att samtliga anstéllda skall dela de grundldggande
varderingarna och passain i foretaget med dess kultur. Verktyget for ledningen att ge specifika
fordlag anvands och koncernen har skapat ett varumarke i Securitas, vilket vidare é&ven overfors
pa forvarvade foretag. Vi upplever vidare att koncernen tar stor hansyn till strategiska
investeringar som skapar forutsdttningar for organisk tillvaxt. Trots att koncernen har en stark
tradition av resultatuppfoljning & var uppfattning att strategisk téankande ligger till grund for
koncernledningen 6vergripande sétt att anvanda sig av resursallokering och kontroll som
verktyg. Det finns dessutom i divisionen Direct ett utvecklat ramverk som balanserar |6nsamhet,
tillvaxt och aterbetalningstid for att detta skall skapa en I6nsam tillvaxt. Vi finner dven att
Securitas har skapat ett visuellt kommunikativt verktyg i Securitasmodellen och att detta
strategiska verktyg skapar ett stod for den organsiska tillvaxten. Koncernen har éaen egna
utbildningar for vaktare och partners som varvas till divisionen Direct och vi upplever darmed att
detta verktyg kompetensutveckling, i stor utstréckning ar central for deras langsiktiga strategi.
Vad vi funnit & att det avgbrande verktyget for Securitas & deras vérderingar, som ar
utgangspunkten i  Securitasmodellen och vidare binder samman Ovriga verktyg.
Securitasmodellens systematiska uppbyggnad gor att verktygen samverkar och tillsammans
skapar en enhetlig stravan mot organisk tillvaxt. Var helhetssyn pa Securitas & att de aktivt
arbetar med alla verktygen for att dessa skall stédja organisk tillvéxt och att koncernen éven &r
medveten om vilka verktyg som &r de centrala for organisationen.
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54 Vilka & de framtradande skillnaderna 1 hur koncernerna
anvander sina verktyg?

Den storsta och kanske viktigaste skillnaden, som vi ser det, & att pa Securitas har ledningen
insett vikten av att verktygen samverkar vilket uttrycks tydligt genom Securitasmodellen. Pa
Trelleborg anvander inte ledningen verktygen pa ett enhetligt sétt for att uppna organisk tillvaxt.
Detta kan bero pa att koncernledningen tidigare inte har arbetet med verktygen for att stodja
organisk tillvaxt utan att andra strategiska ma prioriterats. En annan omstandighet kan vara att
koncernledningen inte har uppfattat betydelsen av att ala verktygen bor anvéandas enhetligt for
att stodja uppsatt mal och att detta uppnas genom samverkan mellan verktygen.

Tyngdpunkten & ocksd olika i vilket verktyg som av respektive koncernledning anses som
viktigast. Fredrik Arp ansdg att den strategiska planeringsprocessen var det absolut viktigaste
verktyget for Trelleborg. Vi upplevde vid véra intervjuer att den uppfattningen delas av 6vriga
respondenter pd Trelleborg. Aven om alla talade om vikten av de verktyg som |ag inom deras
ansvarsomrade sa dterkom de ofta till hur dessa verktyg skulle passas in i den strategiska
planeringsprocessen. Respondenterna pd Securitas aterkommer sténdigt till vérderingarnas
betydelse for organisationen, i relation till i stort sett alla de av oss identifierade verktygen, men
framforalt i relation till strategiskt fortroende, strategisk process och kontroll. Som Thomas
Berglund uttrycker det;

"For att kunna halla ihop Gver 200000 anstdllda pa en global marknad kravs sunda
varderingar —det ar de som styr.”

Den strategiska planeringsprocessen skiljer sig patagligt & mellan koncernerna, trots att bada har
tredrsplaner som rullande uppdateras en gang per &. Den storsta skillnaden ligger i
formaliseringen av processen vilken & mycket mer omfattande pa Trelleborg. En annan stor
skillnad & de riktlinjer som pa Trelleborg ges till affarsomradena. Detta forekommer inte i
Securitas pa samma sétt utan dar & det affarsomradena som sjav utformar och genomfor det
strategiska planerandet. Koncernledningen, vilka upplevs som kompetenta och initierade i vad de
olika divisionerna har for avsikter, "sitter pa léktaren” och griper barain om de ser att nagot & pa
vag att ga rent fel. Det strategiska tankandet, kreativitet och intuition far stort utrymme i
organisationen och strategiprocessen & informell och sténdigt pagaende.

P& Securitas, och kanske framférallt i divisionen Direct, satsar koncernen pa att véxa genom
partnerskap. Ledningen menar att det tar [angre tid och & mer riskfyllt att vaxa genom forvarv én
att §av bygga upp ny verksamhet fran grunden. For att kunna arbeta troget sina koncept &r det
viktigare att finna rétt partner att arbeta med och utbilda an att forvérva ett foretag och darefter
implementera Securitas varderingar och tankesétt. Da Trelleborg istéllet styrs genom kontroll ser
ledningen hér storre risker i nétverk och allianser an i forvarv. Genom att koncernen under tidens
gang ocksa genomfort ett stort antal forvarv har ledningen stor kunskap och erfarenhet av detta
Ssétt att vaxa.
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6 AVSLUTANDE DISKUSSION

Den avslutande diskussionen tar sin utgangspunkt i var problemformulering rorande
koncer nledningens verktyg for att skapa organiskt tillvéaxt. Utifran den analys vi gjort kommer vi
har att redogora for vara slutsatser och for vara rad till Trelleborg. Kapitlet avslutas darefter
med allménna reflektioner och forslag till vidare forskning.

Fokus i denna studie har varit att identifiera, beskriva och analysera koncernledningars verktyg
och hur dessa verktyg bor anvandas for att skapa organisk tillvaxt. Det framgick tidigt i var
forstudie och litteraturgenomgang att detta teoretiska perspektiv ar ett relativt outforskat omrade.
Vi anser darfor att den metod vi anvant uppfyllt vart syfte. Var teorisammanfattning och
analysmodell skapar forutsattningar for en 6kad forstaelse for fragestallningen. Var forhoppning
& att |asaren vid detta lag har forstatt att studien behandlat koncernledningens Gvergripande
ansvarsomraden och att detta &r ett komplext problemomrade att behandla och forklara.

Vi har inte sett att det varit mgjligt att generera generella slutsatser av typen ”vilka verktyg maste
finnas och hur ska dessa anvandas’. For att framstalla det slaget av generell slutsats krévs, som vi
ser det, ett stérre urval av koncerner. Dock har det omfattande empiriska materialet och analysen
gett forutsdttningar for att framhdlla de verktyg som varit av betydande vikt for vara respektive
fallkoncerner. Det empiriska materialet har ocksa gett oss mojlighet att beskriva och analysera
hur dessa verktyg bor anvandas for att uppna organisk tillvaxt. Utifran var jamforelse mellan de
bada falforetagen och studiens teoretiska forankring anser vi det mojligt att ge
rekommendationer till Trelleborg.

6.1 Slutsatser

Fragorna vi inledningsvis stéllde i var problemformulering besvaras nedan utifran den analys av
varafallforetag som vi gjort.

* Vilkaverktyg kan koncernledningen anvanda sig av for att skapa organisk tillvaxt?
» Hur bor da dessa verktyg anvandas?

Nedan redovisas en lista 6ver de verktyg vi teoretiskt och empiriskt funnit att koncernledningar
kan anvanda sig av for att uppna organisk tillvéaxt. Under arbetets gang framkom att riskhantering
av Securitas nyligen lyfts fram som ett eget verktyg vilket forklarar varfér detta verktyg inte fanns
med i den ursprungliga referensramen.

» Koncernens or ganisationsstruktur

* Den strategiska planeringsprocessen

» Strategiska teman —mission, vision, karnkompetens, varderingar

» Strategiskt fortroende — verksamhetsutveckling, decentralisering och styrning

* Ledningsspecifika forslag — ex. varumérkespolicy

* Resursallokering — hur affarsportfoljen skall se ut i framtiden samt hur koncernen
fordelar kapital for investeringar

» Kontroll —resultatdvervakning, bel 6ningssystem, investeringskriterier

*  Kommunikation

» Kompetensutveckling

* Riskhantering
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Angéende hur ovanstdende verktyg bor anvandas for att skapa organisk tillvaxt har vi funnit
empiriskt stod for vikten av att verktygen anvénds enhetligt och i samverkan. Det & inte varje
verktyg for sig som skapar organisk tillvaxt i koncerner utan just den samverkan som uppstar
genom en enhetlig anvandning. | forlangningen &r det tankegangen bakom verktygen som skapar
ett gemensamt engagemang i hela organisationen. Det & med andra ord hur verktygen anvands i
praktiken som gor det mojligt att uppna det strategiska malet — organisk tillvaxt.

Vart arbete har lett till att vi &ven kan redogora for foljande slutsatser;

Utifran var analys av vilka verktyg som anvands av Trelleborg och pa vilket sétt dessa
anvands kan vi dra slutsatsen att koncernledningen anvander de verktyg vi identifierat
med undantag fran riskhantering. Att riskhantering inte lyfts fram som ett specifikt
verktyg i Trelleborg kan bero pa att detta verktyg aterfinns underordnat andra verktyg. |
Trelleborg har vi ocksa funnit att tyngdpunkten ligger pa den strategiska
planeringsprocessen vilken av ledningen anses innehdlla flera av de andra verktygen.
Slutsatsen blir att Trelleborgs anvandning av respektive verktyg ger en splittrad bild, da
en del av verktygen anvands pa ett sitt som stodjer organisk tillvaxt medan andra & pa
vag och ytterligare nagra anvands pa ett satt som indirekt motverkar organisk tillvaxt. Det
a framforallt de komponenter som aterfinns under verktyget kontroll som motverkar
organisk tillvéxt. Kontrollsystemet upplevs som omfattande och genom att lagga
tyngdpunkten pa finansiell kontroll riskerar Trelleborg kortsiktighet. Bel 6ningssystemens
utformning skapar inte incitament for organisk tillvaxt. Trelleborg har darmed en bit kvar
innan de utifran de teorier som finns kring varje verktyg kan sigas anvanda ala
verktygen enhetligt och fullt ut for att skapa organisk tillvaxt.

| Securitas affarsmodell, Securitasmodellen, och dess bestandsdelar finner vi att detta
visuella verktyg kan infogas under varje enskilt verktyg vi identifierat med undantag for
resursallokering. Securitas sdva benamner modellen "sin verktygslada’ och utifran var
analys drar vi Slutsatsen att affarsmodellen stodjer organisk tillvaxt. Vi kan ocksa
konstatera att Securitasmodellen kan ses som ett verktyg i sig som bidrar till att alla de av
oss identifierade verktygen verkar i en och samma riktning och att detta underlétta for
dem att uppna organisk tillvaxt. Utdver Securitasmodellen konstaterar vi att det finns ett
generellt ramverk som stod for verksamheten vilket innefattar resursallokering och
bel 6ningssystem.

Vi avdutar med att konstatera att Securitas AB aven anvander riskhantering som ett
aktuellt samt relevant verktyg for att bland annat vaxa organiskt.
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6.2 Rad till Trelleborg

Eftersom vi har funnit att Trelleborg inte anvander alla verktyg fullt ut for att stddja organisk
tillvaxt finns det mgjligheter for koncernledningen att se 6ver hur verktygen anvéands for att
paverka de strategiska malen i 6nskad riktning. Men anledning av detta lagger vi fram fdljande
forslag och réd som koncernledningen bor beakta om avsikten ar att driva organisk tillvaxt.

Véra dutsatser pekar pa verktygens samverkan och att de darmed bor anvandas enhetligt i
praktiken. Ett centralt verktyg att se Oover & darmed koncernens kontrollsystem, &ven
innefattande bel Gningssystemet, vilket i dagslaget inte fullt ut stoder organisk tillvaxt. For att pa
lang sikt uppna organisk tillvaxt krévs det ett utbrett strategiskt ténkande som genomsyrar hela
organisationen. Vi har foérvisso funnit stéd for tankar kring strategiskt tankande i empirin men
anser att detta kan vaxlas ut pa ett bra sétt om aven kontrollsystem och bel 6ningssystem kopplas
till detta. Strategiskt ténkande kréver tid, kraft och engagemang vilket inte bér motverkas av ett
altfor omfattande kontrollsystem och detta bor darmed tonas ner. Vi & forvisso inforstadda i
svarigheten att konkret méata organisk tillvaxt, men anser att det kan finnas sétt att internt mata
detta l&ngre ner i organisationen. Vidare & aven ett alternativt styrsystem i detta ssmmanhang
samstyrning baserat pd gemensamma varderingar. Dessa vérderingar maste d& vara djupt
forankrade i organisationen och spegla en gemensam féretagssja vilket dven bor avspeglas i
rekryteringsprocessen.

Det strategiska tankandet maste ocksa fa en framtradande roll i den strategiska
planeringsprocessen som av denna anledning inte far bli altfor formaliserad och administrativ.
Denna strategiprocess har enligt var uppfattning aven for avsikt att ta tillvara kreativa forslag i
koncernen. Vi vill dock lyfta fram att intuition och kreativitet fran medarbetare med en néra
relation till kunder och marknader méaste fa utrymme i den strategiska planeringsprocessen.

For att skapa samverkan och enhetlighet mellan verktygen anser vi att Trelleborg skulle ha nytta
av att utveckla en egen "verktygslada’, en modell baserad pa koncernens forutséttningar och dess
strategiska mal. Ett alternativ kan vara att utveckla en "verktygdada’ for varje enskilt
affarsomréde.

6.3 Fordlag till vidare forskning

For det forsta skulle det vara intressant att gora den hér studien med ett storre empiriskt underlag
for att se om vara slutsatser gar att generalisera.

For det andra skulle en storre studie kunna ge svar pa fragan om det generellt &r skillnad mellan
tjanstekoncerner och produktionskoncerner i avseende pa vilka verktyg som finns och anvands.

For det tredje hade det varit intressant att folja upp den har studien genom att om nagra & goéra
om samma studie och se om det skett forandringar i hur de av oss identifierade verktygen
anvands.

Till sist skulle det varaintressant att folja Trelleborg under en langre tid for att se hur 1ang tid det

tar att forandra tankeséttet i en stor och spridd koncern, med andra ord hur lang tid det tar att
implementera ett nytt strategiskt fokus.
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6.4 Allméangiltigareflektioner

Organisk tillvaxt kan upplevas som att ett foretag har en inre styrka och darmed forutséttningar
att skapa langsiktig lonsamhet. Oavsett om detta & en tes som anammas eller inte har var studie
visat att organisk tillvaxt & en strategi som berdr koncerner idag. Koncernledningar har ett
overgripande ansvar och far hantera en varierande agenda samtidigt som det hela tiden handlar
om att se helheten. Att kontinuerligt hantera komplexa frégor kan leda till att man inte "ser
skogen for allatraden”. | situationer som dessa kan det darfor upplevas som underldttande att ha
en konkret manual eller bruksanvisning till forfogande. N& det rér ménniskor och
omvérldsforandringar &r detta nast intill omdgjligt att frambringa. Dock finns det, som vi ser det,
en rad viktiga verktyg som underléttar och ger forutsattningar for att behdlla en ledande position.
Vi konstaterade aven initialt att tidigare teoretiker de senaste decennierna koncentrerat sig pa hur
konkurrensfordelar uppnas. Var uppfattning & att detta & helt i linje med vad vi funnit, nar
utgangspunkten trots vart perspektiv pa att skapa organisk tillvaxt, i grund och botten handlar om
att erbjuda ett dverlagset véarde. Att helt enkelt vara béast!

Vi véjer darfor att avdluta detta arbete med Dick Segers citat som pa grund av var frégestallning
hamnat lite i skymundan men som vi anser vara centralt for att skapa organisk tillvaxt.

" En rangordning borjar med innehdllet, dar det kravs att vi skapar ett unikt varde. Sedan ar det
viktigt att detta foljs upp med en metod, pa vilket sétt vi skall gora saker. For att kunna
forverkliga planerna kravs manniskor och dessa behover naturligtvis nagon form av motivation,
det vill saga ett bel6ningssystem. Den avslutande framgangsfaktorn i prioritetdistan ar lojalitet,
som maste komma inifran varjeindivid.”
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Bilaga 1: Arbetsprocessen
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Forstudie med Fredrik Meuller

Forstudie med Fredrik Meuller for godkénnande
av upplagg och samréd avseende respondenter

Forberedelse av intervjuunderlag

Intervjuer pa Trelleborg

Intervjuer pa Securitas

Fler intervjuer pa Trelleborg

Fler intervjuer pa Securitas

Godkéannande av den presenterade empirin

Koncernchefens kommentarer: Intervju med
Thomas Berglund i London 2004-05-29

Koncernchefens kommentarer: Intervju med
Fredrik Arp per telefon 2004-06-01
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Bilaga 2: Tidigare version av Securitasmodellen

r
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Toolboxen
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Finansiell &wversikt

Till grund for Securitas utveckling ligger den sa kallade Securitasmodellen. Internt
visualiseras den genom ett antal verktyg som anvands for att uppna malen av
l6nsam tillvaxt och fértroende hos kunderna.

Uppdaterad 2003-03-22 WWww.securitas.se
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Bilaga 3: Nuvarande version av Securitasmodellen
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| Securitas tror vi pa det enkla. Var affarsmodell har funnits sedan i mitten av 1980-talet
och har hjalpt oss vaxta exponentiellt. Modellen bestar av nio delar, som tillsammans
tacker varje aspekt av tillvéxt och utveckling av vart foretag.

Uppdaterad 2004-03-22
Www.securitasgroup.com
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Bilaga 4: Intervjumall till kommunikationsansvarig

Presentation av respondenten

Respondenten far i borjan av intervjun mojlighet att ndrmare presentera sig §alv och berétta
vilka uppgifter hon/han har i koncernen.

Kommunikation

Vilka kommunikationskanal er/verktyg anvéander koncernen for att férmedla sina budskap
externt?

Vilka kanaler/verktyg anvander anser du att foretaget framst anvéander sig av for att
formedla sina budskap internt?

Om du skulle beskriva koncernens personlighet/identitet med nagra korta ord, vilka ord
skulle du anvanda d&?

Hur anvander Er koncern visuella verktyg for att kommunicera strategier?

Vilket internt redskap/verktyg anser du fungerar bast for att sprida budskap?

L edar skap

Hur uppfattar du att ledningen signalerar sina strategiska avsikter?

Tycker du att dessa signaler ar tydliga?

| koncernen finns uttalade karnvarden eller varderingar; hur ser du pa dessa och anser du
att det & nagot som alladelar?

Anser du att visionen for koncernen bygger pa grundldggande varderingar?

Organisk tillvéaxt

| Er strategiska plattform &r organisk tillvaxt ett viktigt fokus/byggsten. Pa vilket sétt har
din arbetsuppgift féréndrats sedan det tillkom?

Har ni fatt ndgon reaktion fran externa analytiker pa detta fokus?

Hur anser du att koncernchef och koncernledning lyckats med att uppna sina strategiska
mal?
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Bilaga 5: Intervjumall till HR-/Utbildningsansvarig

Presentation av respondenten

Respondenten far i borjan av intervjun mojlighet att ndrmare presentera sig §alv och berétta
vilka uppgifter hon har i koncernen.

HR

Har koncernen nagon uttalad HR-strategi? Om "ja’, har denna nagon tydlig koppling till
affarsstrategin pa de olika affarsomradena? | safall, vilken?

Vad gors for att HR-strategin och afférsstrategin ska stdmma dverens?

Hur ser organisationens utvarderingssystem ut? Vad méts och hur méts det? Kvantitativt
vs kvalitativt?

Hur férmedlas 6nskvért beteende till medarbetarna?

Har koncernen nagot feedbacksystem?

Vad gors for att motivera medarbetarna?

Vilkatyper av bel6ningar finns inom organisationen?

Vad bel6nas? Befattning eller individ? Prestation eller senioritet? Individuellt eller team?
Anser du att beloningssystemen &r kopplade till ansvar? Om ”ja’, pavilket sétt?

Vilka konkreta utvecklingsatgarder/aktiviteter finnsinom organisationen?

Vad gors for att utveckla individens respektive koncernens kompetens?

Kommunikation

Vilka kanaler/verktyg anser du att foretaget framst anvander sig av for att formedla sina
budskap internt?

Om du skulle beskriva koncernens personlighet/identitet med nagra korta ord, vilka ord
skulle du anvanda d&?

| koncernen finns uttalade karnvarden eller véarderingar; hur ser du pa dessa och anser du
att det & nagot som alladelar?

L edar skap

Hur uppfattar du att ledningen signalerar sina strategiska avsikter?
Tycker du att dessa signaler &r tydliga?

Organisk tillvaxt

| Er strategiska plattform &r organisk tillvaxt ett viktigt fokus/byggsten. Pa vilket sétt har
din arbetsuppgift féréndrats sedan det tillkom?

Hur anser du att koncernchef och koncernledning lyckats med att uppna sina strategiska
mal?
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Bilaga 6: Intervjumall till controllers

L edar skap

Hur uppfattar du att ledningen signalerar sina strategiska avsikter?

Tycker du att dessa signaler &r tydliga?

| koncernen finns uttalade karnvarden eller véarderingar; hur ser du pa dessa och anser du
att det & nagot som alladelar?

Anser du att visionen for koncernen bygger pa grundldggande vérderingar?

Strategisk planering

Vid utvecklandet av strategiska planer anser du att det &r ledningen eller affarsomradena
som gor det huvudsakliga arbetet?

Anger ledningen riktningen i generellatermer eller sétter ledningen specifikamal for vad
som ska uppnas i respektive affarsomrade?

Har affarsomraden mojlighet att 5jalva komma med forslag avseende strategisk
inriktning?

Galler samma forutséttningar vid uppréttande av sava strategiska som finansiellamal?

Kontroll

Hur tata kontroller gors av affarsomradenas maluppfyllnad;

-for strategiska mal?

-for finansiellamal?

Anser du att ledningen &r flexibel vad avser acceptansen for att inte uppna uppsatta mal?
-Om"ja’, pavilket sétt & man flexibel ?

Anser du att koncernen har en balansi viktningen mellan finansiella och strategiska mal ?
-Om "ng”, var ligger tyngdpunkten?

Ar malen och dess uppfylinad knutna till bel6ningar;

-vad avser strategiska mal?

-vad avser finansiellamd?

Om mden inte uppnas hur anser du att det paverkar karriarméjligheter och
affarsomrédets status inom koncernen?

-vad avser strategiska mal?

-vad avser finansiellama?

Organisk tillvaxt

Hur méter ni organisk tillvaxt?

-Varfor detta méatt?

Anvander ni kompletterande métt? Varfor/varfor inte?

Hur anser du att ledningen skapar incitament for affarsomradescheferna att driva organisk
tillvaxt?

Vilkaredskap far de, vilka befogenheter/majligheter har de?
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Utveckling och investeringar

» Hur fangasidéer upp?

* Vadfinnsdet for mojligheter och kanaler for att framféraidéer?

« Arforutsittningarnalika for produktutvecklingsidéer och andra typer av idéer?
-Om inte hur skiljer de sig?

« Pavilken nivafattas beslut om att ga vidare med en idé till projekt?

* Vilkaurvalskriterier anvands? Breda eller starkt begransande kriterier?

e Varfor just dessa kriterier?

« Ar dessakriterier kandai hela organisationen?

Med strategiska investeringar avser vi: S0rre investeringar, och investeringar i nya marknader,
nya kunder, teknologier och koncept.

* Hur hanteras strategiska investeringar?
o Urvaskriterier?
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Bilaga 7: Intervjumall till strategiska nyckelpersoner i ledningen

Tillvaxt —organisk tillvaxt

Tillvaxt & viktigt, men varfor fokus pa organisk tillvaxt?

Hur &r det ténkt att genomforas?

Hur ser du pa majligheternatill bransch-/affarsomradesutveckling?

Hur anser du att ledningen skapar incitament for afférsomradescheferna att driva organisk
tillvaxt?

Vilkaredskap far de, vilka befogenheter/maéjligheter?

L edar skap

Hur gor ledningen for att pa ett tydligt sétt signalera sina strategiska avsikter?

| koncernen finns uttalade karnvarden eller varderingar; hur ser du pa dessa och anser du
att det & nagot som alladelar?

Anser du att visionen for koncernen bygger pa grundldggande vérderingar?

Strategisk planering

Vid utvecklandet av strategiska planer anser du att det & ledningen eller affarsomradena
som gor det huvudsakliga arbetet?

Anger ledningen riktningen i generellatermer eller sétter ledningen specifikamal for vad
som ska uppnas i respektive affarsomrade?

Har affarsomraden mojlighet att 5jalva komma med forslag avseende strategisk
inriktning?

Galler samma forutséttningar vid uppréttande av saval strategiska som finansiellamal?

Kontroll

Hur téta kontroller gors av affarsomradenas maluppfylInad;

-for strategiska mal?

-for finansiellamal?

Anser du att ledningen &r flexibel vad avser acceptansen for att inte uppna uppsatta mal?
-Om"ja’, utifran vilkakriterier? Pavilket sitt & man flexibel ?

Anser du att koncernen har en balansi viktningen mellan finansiella och strategiska mal ?
-Om "ng”, var ligger tyngdpunkten?

Ar mélen och dess uppfyllnad knutnatill beloningar;

-vad avser strategiska mal?

-vad avser finansiellama?

Om malen inte uppnas hur anser du att det paverkas karriarmajligheter och
affarsomrédets status inom koncernen?

-vad avser strategiska mal?

-vad avser finansiellamd?
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Bilaga 8: Brev till Thomas Berglund

Till koncer nchef Thomas Berglund, Securitas AB

Hej! Vi & tva studenter vid Lunds universitet som haft formanen att studera Securitas AB, dels i
var kandidatuppsats och nu dven i var magisteruppsats. De personer vi varit i kontakt med pa
Securitas AB har ala varit valdigt hjalpsamma och tillmétesgaende. Var forhoppning & nu att du
kan bidra med en dlutgiltig syn pa det resultat som framkommit hittills i Securitas AB och
divisionen Direct. Nedan foljer en komprimerad ssmmanfattning av studien och resultat.

Magisteruppsatsen har som syfte att med utgangspunkt i véara fallforetag, beskriva och analysera
de verktyg koncernledningar har att arbeta med for att uppna organisk tillvaxt. Det andra
fallforetaget & i detta sasmmanhang Trelleborg AB, som &ven fungerar som uppdragsgivare for
uppsatsen. Problemformulering utgdr ifran att organisk tillvaxt tidigare studerats utifran ett
smaforetagarperspektiv och att strategiska teorier de senaste decennierna har haft fokus pa
konkurrensférdelar. Dettamynnar ut i en dvergripande fraga:

» Vilkaverktyg kan koncernledningen anvanda sig av for att skapa organisk tillvaxt?
Den teoretiska basen utgar ifran féljande instrument eller verktyg:

K oncernens organi sationsstruktur

Den strategiska planeringsprocessen

Strategi ska teman — mission, vision, k&rnkompetens, varderingar

Strategiskt fortroende — verksamhetsutveckling/positionering, decentralisering och
styrning

Ledningsspecifika forslag — ex. varumérkespolicy

Resursallokering — hur affarsportfoljen skall se ut i framtiden samt hur koncernen
fordelar kapital for investeringar

» Kontroll — beldningssystem, nyckeltal, investeringskriterier

YV VVVV

Vad vi funnit empiriskt i bada koncernerna & att &en nedanstaende rubriker fungerar som
viktiga verktyg och styrinstrument for att implementera tilltankt strategi.

» Kommunikation
» Kompetensutveckling

| Securitas fall har vi funnit att Securitasmodellen fungerar som ett viktigt verktyg.
Securitasmodellen g& att sortera in under sdvdl koncernens  organisationsstruktur,
strategiprocessen, strategiska teman, strategiskt fortroende, kontroll som under kommunikation
och kunskap. | ovrigt har vi fatt en uppfattning om hur Securitas AB och divisionen Direct
hanterar ledningsspecifika forslag (varumérkespolicy) och resursallokering.

Véarafragor till dig & foljande:
» Anser du att vi utelamnat ndgot viktigt verktyg?
e Hur & din syn pa de identifierade verktygen och deras formaga att skapa organisk

tillvaxt?

Med vanliga hélsningar — Helene Reuter och Jeanette Fridh
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Bilaga 9: Brev till Fredrik Arp

Till koncernchef Fredrik Arp, Trelleborg AB

Hej! Vi & tva studenter vid Lunds universitet som haft férmanen att fa skriva var Magisteruppsats
i det samarbetsprojekt som pagar mellan Trelleborg AB och Ekonomihogskolan i Lund. De
personer vi varit i kontakt med pa Trelleborg AB har alla varit vadigt hjdlpsamma och
tillmotesgéende. Var forhoppning & nu att du kan och vill bidra med din syn pa det resultat som
framkommit hittills i Trelleborg AB. Nedan foljer en komprimerad sammanfattning av studien
och vararesultat.

Magisteruppsatsen har som syfte att med utgangspunkt i véara tva fallforetag, beskriva och
analysera de verktyg koncernledningar har att arbeta med for att uppna organisk tillvaxt. Det
andra fallforetaget & i detta sammanhang Securitas AB. Problemformuleringen utgér ifrén att
organisk tillvaxt idag fatt ett alt storre fokus men att tidigare studier utgétt fran ett
sméforetagarperspektiv och att teorier kring hur koncerner ska uppna organisk tillvaxt darfor
saknas. Detta mynnar ut i en dvergripande fréga:

* Vilkaverktyg kan koncernledningen anvandasig av for att skapa organisk tillvaxt?
Den teoretiska basen utgdr ifran foljande instrument eller verktyg:

K oncernens organi sationsstruktur

Den strategiska planeringsprocessen

Strategiska teman — mission, vision, kérnkompetens, varderingar

Strategiskt fortroende — verksamhetsutveckling/positionering, decentralisering och
styrning

Ledningsspecifika forslag — ex. varumarkespolicy

Resursallokering — hur affarsportfoljen skall se ut i framtiden samt hur koncernen
fordelar kapital for investeringar

» Kontroll — resultatévervakning, bel 6ningssystem, nyckeltal, investeringskriterier

YVV VVVVY

Vad vi funnit empiriskt i bada koncernerna & att aven nedanstdende rubriker fungerar som
viktiga verktyg och styrinstrument for att implementera tilltankt strategi.

» Kommunikation
» Kompetensutveckling

Det vi har funnit ar att alla dessa verktyg anvands i Trelleborg, men att de utifran de teorier som
finns kring varje verktyg inte nyttjas fullt ut for att stodja organisk tillvaxt som strategiskt mal.
Vi kan ocksa konstatera att detta troligen beror pa att organisk tillvaxt som fokus &r relativt nytt
for Trelleborg och att det tar tid att forandra tankeséttet i en sd stor och spridd koncern. For att
komplettera vara slutsatser kring dessa aspekter skulle vi av dig vilja ha kommentarer kring
foljande fragor:

» Anser du att vi utelamnat ndgot viktigt verktyg?
e Hur & din syn pa de identifierade verktygen och deras formaga att skapa organisk
tillvéxt?

Med vanliga hélsningar — Helene Reuter och Jeanette Fridh
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