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Sammanfattning

Examensarbetets titel: Styrelsens strategiska roll i foretags innovationsprocess.
Seminariedatum. 13 januari 2011

Amne/kurs: FEKKO01, Examensarbete kandidatniva, 15 hdgskolepoing
Forfattare: Sadde Ali, Carl-Johan Lindérn och Simon Mortazavi

Handledare: Matts Kirreman

Fem nyckelord: Innovationsprocess, medelstora och stora foretag, strategi, styrelse, corporate

governance.

Syfte: Syftet med var uppsats dr att forsoka fa en djupare forstielse for vilken roll styrelsen, i olika

stora och medelstora foretag, kan tinkas ha inom foretagets innovationsprocess.

Metod: For att samla in kvalitativ data har vi intervjuat fyra verkstéillande direktorer for fyra olika
medelstora och stora bolag. Intervjumetoden har varit semistrukturerad for att respondenten skulle
kunna fa vara med och styra intervjun. Uppsatsens ansats dr utav abduktiv form vilket har gjort att

teorin har anpassats efter empirin under uppsatsens gang.

Teoretiska perspektiv: Var teoretiska referensram bestdr av foljande teorier: agentteorin,
styrelsebeteende, resursberoendeteorin, styrning genom olika typer av dgandeskap samt teori som

belyser begreppen innovation och strategi.

Empiri: 1 denna studie har vi undersokt fyra foretag verksamma i olika branscher. Foljande foretag

har studerats: Studentlitteratur AB, Sydsvenskan Tryck AB, Kraftringen Niat AB och Farina AB.

Resultat: De foretag vi studerat har alla en innovationsprocess och styrelsens har varit involverad 1
denna. Vi har upptickt att styrelser vanligtvis bidrar till denna process genom att fungera som

beslutorgan vid utformningen av strategiska mél som beror foretagets utveckling och innovation.



Abstract

Title: The board’s strategic role in corporations’ innovation process.

Seminar date: January 13, 2011

Course: FEKKOI1, Degree Project Undergraduate level, Business Administration, Undergraduate

level, 15 University Credits Points (UCP) or ECTS-cr).

Authors: Sadde Ali, Carl-Johan Lindorn and Simon Mortazavi

Advisor/s: Matts Karreman

Key words: innovation process, mid-size and large corporations, strategy, the board of directors,

corporate governance.

Purpose: The purpose of this paper is to try to get a deeper insight in what role the board, in large and

mid-size corporations, may have within the innovation process.

Methodology: In order to collect empirical data we interviewed four executive directors in four
various mid-size and large corporations. The interview method has been semi-structured so that the
respondent could take part in steering the process. The approach of the essay is of an abductive
manner, which means that the theoretical knowledge has been adapted from the empirical findings

during the work process.

Theoretical perspectives: Our theoretical frame of reference contains the following theories: Agency
Theory, Behavioral Theory of the Firm, Resource Dependency Theory, Management through
different types of ownership along with theories that elucidate the concepts of innovation and

strategy.

Empirical foundation: In this essay we have been studying four corporations operating in various
industries. The following corporations have been studied: Studentlitteratur AB, Sydsvenskan Tryck
AB, Kraftringen Ndt AB och Farina AB.

Conclusions: The corporations we studied, all have an innovation process, and in all cases the board
has been involved in this process. We have discovered that boards usually contribute to this process
by working as a decision-making body in the modelling of strategic goals that affect the corporation’s

development and innovation.
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1 Inledning

1.1 Problemdiskussion

Innovation har blivit en viktig process i minga fOretags strategiska arbete och det
strategiska arbetet 1 ett foretag utgdr en av styrelsens huvuduppgifter, bade enligt olika
teorier och enligt svensk kod for bolagsstyrning (Knight, 1967; Svensk kod for
bolagsstyrning, 2010). D& kopplingen mellan innovationsprocessen i ett foretag och
styrelsens agerande ej tidigare har behandlats 1 en storre omfattning finner vi ett intresse 1
att studera bade teoretiska och empiriska data for att utréna om det finns ndgot samband

mellan de tva forskningsomradena.

Vad en styrelse bor arbeta med i ett foretag ar ett hett &mne inom forskningsomradet
corporate governance. Tricker (2009) delar in styrelsens ansvar i fyra huvudkategorier:
Skapa tillforlitlighet hos aktiedgare, strategiformulering, dvervakning/kontroll av VD:s
aktiviteter samt inférandet av policys. Denna uppsats ska redogora for om, och i sé fall
hur, styrelsen arbetar med innovationsprocesser 1 foretag och det &r da framforallt
kategorierna strategiformulering och inforandet av policys som kommer att studeras.
Aven kategorin dvervakning/kontrollera VD:ns aktiviteter kommer att studeras da vi
under arbetets gdng kommit fram till att detta kan ha stor padverkan pa det innovativa

arbetet inom fOretaget.

ppfoljning av tidigare resultat Fokus pa framtiden

Skapa tillforlitlighet hos ) )
Yttre aktiviteter ) Strategiformulering
aktiedgare

Overvaka/kontrollera VD:ns )
Inre aktiviteter o Inférandet av policys
aktiviteter

Styrelsens uppgifter (Tricker, B., Corporate Governance, 2009, p. 120)



Skillnaden mellan strategiformulering och att inrétta policys 1 ett foretag kan tyckas vara
liten. Bada tillvigagingssitten innebdr fokusering pa framtiden och att sékerstilla att
organisationen ar pa vig at ratt hall. Skillnaden ar dock att strategiformulering ar till for
att hantera yttre faktorer runt om foretaget medan inforandet av policys dr for internt bruk
(Tricker, 2009). Inom forskningsomradet corporate governance ar det dock omtvistat hur
mycket av strategiarbetet som vilar pa foretagsstyrelsen. Farma och Jensen (1983) viljer
att dela upp ett foretags strategiarbete i fyra olika steg och lokaliserar olika delar av
ansvaret till sdvil styrelse som foretagsledning. I fraiga om vem som utfor det strategiska
arbetet 1 ett foretag syftar forfattarna pa att det i varje organisation finns en beslutsprocess
som kort bestar av; initiativ, godkdnnande, genomférande och Overvakning. De olika
parternas deltagande kan hinforas till dessa olika faser, vilket vi beskriver ndrmare i var

teoretiska referensram.

Problem med styrning och kontroll uppkommer nir &dgandet sprids i ett foretag.
Avvikande intressen och olika tillgdng till information mellan dels foretagsledning och
dgare, men dven mellan styrelse och ledning, skapar mélkonflikter inom foretaget vilket
kan affektera styrelsens roll i foretags innovationsprocess. Inom agentteorin, som tas upp i

vart teoriavsnitt, behandlas denna typ av problematik.

Hur ett foretag allokerar sina resurser och processen bakom utvecklingen av dem ar av
storsta betydelse for ett foretags ldngsiktiga fortlevnad och framgang (O’Sullivan, 1998).
Som beskrivet ovan hdvdar Tricker (2009) att det &r styrelsens ansvar att formulera
foretagets strategi. Da en framgangsrik innovationsprocess madaste uppfattas i hela
organisationen dr det intressant att kartligga styrelsens roll i detta, pd grund av att
strategiarbete dr en av deras huvuduppgifter enligt teorin men dven pd grund av att det

tenderar att vara otydligt vem som egentligen utfor det i praktiken.

For att ett foretags innovationsprocess ska vara framgangsrik krdvs det att hela
organisationen arbetar aktivt med detta. P4 sa sitt dr det inte enbart en strategi utan dven
ndgot som maste implementeras pa flera olika sétt 1 en organisation, exempelvis genom
foretagskultur, resursallokering, organisationens struktur, kontrollsystem och utveckling

av nya produkter och tjanster (Knox, 2002).



Strategifragorna kring innovationsprocessen for oss vidare in pa begreppet innovation.
Innovation &r idag inte bara ett omtalat diskussionsdmne utan dven ett méngtydigt
begrepp. De flesta av oss forvéntar sig mer én bara ett nytdnkande hos ett foretag for att vi
ska kunna klassificera det som innovativt. Vi refererar oftast till detta nytinkande inom
foretaget som en virdeskapande process dér fordelar frambringas for sdvil bolaget sjilv
som for samhillet 1 allmdnhet (Knight, 1967). Det kan innebédra organisationsutveckling,
produktutveckling, nytinkande, effektivisering, sammanldnkandet av olika befintliga
uppfinningar/idéer, kort sagt finns det vildigt manga inneborder och infallsvinklar pa

begreppet innovation.

Vi delar uppfattningen, med manga andra, om att innovation ir ett besvarligt begrepp som
kan skapa forvirring med dess olika forklaringar. Vi har dock utifrdn vér teoretiska
referensram kommit fram till en anvdndbar definition som vi hoppas ldsaren kan uppfatta
som praktisk och begriplig: “Innovation dr skapandet eller forddlingen av resurser och
processer som genererar vdrde for savdl foretaget som for omgivningen”. Denna tolkning

har vi motiverat ndrmare i teoriavsnittet.

1.2 Syfte

Syftet med var uppsats ér att forsoka ta reda pa vilken roll styrelsen, i olika stora och
medelstora foretag, har inom foretags innovationsprocess. Genom véra empiriska resultat
ar vi intresserade av att ta reda pd hur styrelserna pdverkar och arbetar med detta
innovationsarbete 1 praktiken och samtidigt se om det finns ndgra skillnader mellan eller

likheter med vad den valda teorin siger.

1.3 Fragestillningar
Vi har arbetat med foljande fragestéllningar:
*  Vilken betydelse har styrelsen for innovationsprocessen i de utvalda foretagen?

*  Pdvilka olika sdtt arbetar styrelsen med innovationsarbetet inom foretaget?



1.4 Avgriansningar

Vi har i denna uppsats valt att avgriansa oss till foretagsstyrelsen samt till denna aktors roll
1 foretagets innovationsprocess. En komplikation med att behandla begreppet innovation
dr att inneborden varierar fran foretag till foretag. Pa sé sitt dr det svart att méta, kartldgga
och bedoma hur vil foretag arbetar med innovation. Vi vill ddirmed informera ldsaren om
att uppsatsen har som syfte att redogora for hur styrelser kan tdnkas arbeta med denna
process inom ett foretag, inte bedoma hur deras roll i innovationsprocessen pdverkar
foretagets ekonomiska prestation. Vi har dven blivit medvetna om att det &r svért att
framstilla ett foretags innovationsarbete som en entydig process da denna process, likt
definitionen av innovation, kan skilja sig markant foretag emellan. For att vi skall kunna
behandla den empiri vi har tagit del utav har vi valt en bred definition av innovation och
innovationsprocess. Detta har gjort det mojligt att jimfora de olika foretagen trots att de

agerar inom helt skilda branscher har olika antaganden om vad innovation kan innebara.

Vidare undersoks forhdllanden mestadels i medelstora foretag (50-250 anstillda) men
dven 1 ett storre foretag. Vad géller mindre fOretag tror vi att foretagsledningen i allt storre
utstrickning sjilva sitter i styrelsen vilket skulle innebédra att styrelsen och
foretagsledningen blir som “en och samma grupp”. Bob Tricker (2009) stirker detta
argument da han papekar att det ar svart att sdrskilja styrelsen fran ledningen i sma
foretag, di dessa oftast bestar av samma personer. Vi anser darfor att stora och medelstora
foretag dr mest ldmpade for var undersdkning i hopp om att styrelsens medlemmar
kommer savél inifrdn som utifrdn foretaget. For att gora undersokningen genomforbar,
dels av tidsméssiga skél men dven av rent praktiska, har vi valt att geografiskt begrénsa

oss till fyra foretag i Malmoregionen.
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1.5 Disposition

Inledning: Hir ges en kort bakgrund och introduktion till &mnet. Utifrén detta skapas
en problematisering som leder fram till uppsatsens syfte och de fragestillningar vi

finner visentliga. Vi tar d&ven upp och beskriver de avgrdnsningar som vi valt att gora.

Metoddel: Inledningsvis beskriver vi vilken undersdkningsmetod vi valt att anvénda
oss av. Vi diskuterar dven uppsatsens reliabilitet, validitet, kdllkritik och den teori vi

kommer att bearbeta samt de kriterier vi anvént vid val av foretag.

Den teoretiska referensramen: 1 denna del gar vi in pd djupet i de teorier vi valt att
anvinda oss av samt beskriver mer utforligt begreppen strategi, innovation och
innovationsprocess. Denna del ska forhoppningsvis ge ldsaren tillrdckligt med

teoretiskt underlag for att sitta sig in i den kommande analysen.

Empiri: 1 empiriavsnittet behandlar vi det intervjumaterial som vi samlat in under
vara olika fallstudier och det ges dven en kort bakgrund till de foretag vi besokt.
Dessa resultat kommer sedan tillsammans med den valda teorin att behandlas i

uppsatsens femte del, analysen.

Analys: 1 analysen bearbetas det insamlade empiriska materialet med hjilp av de
teoretiska modellerna vi valt att anvénda oss av. Vi har forsokt att géra detta utan att
paverkas av véra virderingar eller idéer sa att ldsaren sjdlv skall kunna dra slutsatser

utifran analysen.

Slutsats: 1 denna del dr det vara egna tankar som lyfts fram och vi har pé bésta sitt
forsokt att dra véra egna slutsatser kring problemdiskussionen och fragestéillningarna.
Viért resonemang resulterar i bade empiriska, teoretiska och metodologiska slutsatser.

Avslutningsvis presenterar vi forslag pd vidare forskning.
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2 Metod

2.1 Metodansats

Inom foretagsekonomisk forskning finns det tva vésentliga forskningsinriktningar; det
kvantitativa och det kvalitativa tillvigagangssittet (Bryman & Bell, 2005). Den
kvantitativa ansatsen har som syfte att samla in data i form av siffror medan den
kvalitativa dr mer deskriptiv till sin karaktir. Den sistnimnda metoden beskriver en
foreliggande situation och tillater forskaren att fordjupa sig i ett &mnesomrade utan de
ytligheter och standardiseringar som forekommer vid en kvantitativ undersdkning
(Jacobsen, 2002). Bryman och Bell (2005) menar att kvalitativa studier sédllan har som
mal att generalisera resultat. Syftet &r snarare att forstd och ge forklaringar till begrepp

samt fenomen.

Da uppsatsen har som mal att identifiera och beskriva viktiga faktorer som kan ténkas
paverka styrelsens roll i organisationers innovationsprocess, har vi valt att angripa vara
problemformuleringar utifran den kvalitativa metoden. Vi dr medvetna om att begreppet
innovationsprocess kan uppfattas som aningen komplext. Darfor skulle en kvantitativ
studie, 1 form av exempelvis en enkdtundersokning, hindra oss frin att na ett nédvéndigt
djup 1 det vi avser att undersoka. For att pd ett mer meningsfullt och effektivt sdtt nd
uppsatsens syfte anser vi att en kvalitativ fallstudie ger oss mdjligheten att illustrera och
utveckla de teorier som aterspeglar den foreliggande situationen. Till skillnad fran det
kvantitativa angreppssittet mdjliggdr den kvalitativa strategin tolkningar och
beskrivningar av den sociala verkligheten . Genom djupgdende intervjuer vill vi na
kunskap med instillningen att verkligheten skapas i1 véra upplevelser (Bryman & Bell,

2005).

2.2 Vetenskaplig ansats

Tva huvudsakliga metoder anvénds vid val av ansats, deduktiv och induktiv metod. En
deduktiv metod kdnnetecknas av att hypoteser formuleras fran befintlig teori som sedan
ligger till grund for den empiri som samlas in. Genom att utgé frin teori som formulerats

av andra forskare kan man fa mer objektivitet i sin forskning. Kritiken som riktas mot den
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deduktiva metoden ir att forskaren kan ga miste om nya upptickter dd denne endast riktar
in sig pa sekundidrdata som é&r relevant for studien (Syll, 2001). Till skillnad frén det
deduktiva angreppssittet tar den induktiva metoden sin utgdngspunkt i empirin, med syfte
att skapa ny teori. Denna datainsamlingsmetod bygger pé att forskaren med Oppet sinne
ger sig ut 1 verkligheten for att samla in samt strukturera information, som ska ligga till
grund for utveckling av teorier. Eftersom studiens resultat endast grundar sig pd empiri
fran en specifik hidndelse eller grupp av méinniskor finns det en risk att forskaren

kategoriserar information som mer eller mindre relevant (Jacobsen, 2002).

Inom ramen for vér uppsats finner vi det inte nddvéndigt att forhdlla oss strikt till ndgon
av dessa tva ansatser. Vi har under arbetets gang insett att vi inte helt och héllet kan
forbinda oss till den induktiva processen. Genom att utgd fran forutbestdmda teorier for
att analysera vart empiriska material riskerar vi att missa foreteelser som faller utanfor
teorierna. Da flera intressanta samband har uppstatt under uppsatsens fortskridande har
nya teorier anviants. Studiens tillvigagingssitt kan séledes varken karaktiriseras som en
renodlad induktiv eller deduktiv ansats. Istdllet anvidnder vi oss snarare av ett mellanting
kallat abduktion. Den sa kallade abduktiva ansatsen var inte ett aktivt val utan visade sig
vara det tillvigagingssitt som passade studiens utformning. Detta angreppssétt innebér att
vi har utgatt fran valda teorier for att bearbeta det empiriska materialet och sedan i viss
grad bytt ut de i forvdg valda teorierna till andra teorier som vi ansett vara mer
applicerbara pa det empiriska materialet (Jacobsen, 2002). Tva teorier som tillkommit 1

efterhand ar agentteorin och teorin om olika typer av dgandeskap.

2.3 Kbvalitativa semistrukturerade intervjuer

Uppsatsen utgér fran data som samlats in genom kvalitativa intervjuer. Intervjuer dr det
vanligaste tillvigagéngssittet vid kvalitativ forskning. Kvalitativa intervjuer mdjliggdr en
fri och flexibel unders6kning av intervjuobjektet. Metoden syftar till att undersoka vad
intervjuobjektet tycker ar visentligt och relevant. Svaren blir mer utforliga och
mdjligheten att kunna kontakta samma person vid ett flertal tillfdllen finns (Bryman &
Bell, 2005). Kvalitativa intervjuer delas in i tvd olika huvudtyper, ostrukturerade och
semistrukturerade intervjuer. Ostrukturerade intervjuer liknas ofta vid ett vanligt samtal
mellan den som intervjuar och intervjuobjektet. Intervjuobjektet far samtala fritt och

intervjuaren stéller endast f6ljdfragor om det behdvs. En semistrukturerad intervju beror
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dmnen som intervjuaren infor motet har faststéllt. Intervjuaren har konstruerat en
intervjuguide med fragor som oftast stills i en viss foljd. Da uppsatsen har ett specifikt
och avgrinsat syfte foredras det att man anvdnder sig av en semistrukturerad
intervjumetod for att kunna behandla specifika fragestdllningar. En mer strukturerad
intervjumetod goér det dven enklare att kunna jimfora insamlad data mellan olika

intervjuobjekt, vilket dr fallet vid flerfallsstudier (Bryman & Bell, 2005).

2.4 Val av fallforetag

Vi har i1 vir undersokning valt att begrdnsa oss till fyra privatigda foretag som é&r
verksamma inom olika branscher. De foretag som har studerats dr av olika storlek, dock
har vi undvikit foretag som &r for sma. Séledes har foretag studerats som dr medelstora
eller storre. Ett medelstort foretag dr enligt EU-kommissionen med grinserna 50-250
anstillda samt en drsomsittning pd max 50 miljoner euro och/eller vars balansomslutning

inte overstiger 43 miljoner euro (EU-kommissionen, 2010).

Vad giller mindre fOoretag tror vi att foretagsledningen 1 allt storre utstrickning sjdlva
sitter 1 styrelsen och pd sé sétt blir det svart att undersoka vem som gor vad i foretaget.
Vidare har vi riktat in oss pa foretag beldgna i Malmoregionen for att kunna gora
intervjuerna pd plats. Dessutom finner vi att tillgdngen pa medelstora foretag i detta
omrade &r stort vilket underléttar var geografiska indelning. Efter rad frén vir handledare
har vi kommit &verens om att en begransning till fyra foretag ar lampligt da utrymme kan
ges for att studera likheter och skillnader men éven betona egenheter hos foretagen. Véra
studieobjekt som faller inom ramen fOor dessa ovanstiende kriterier utgérs av:

Studentlitteratur AB, Sydsvenskan Tryck AB, Kraftringen Nédt AB samt Farina AB.

2.5 Val av respondenter

I urvalet av intervjuobjekt var var ambition att finna nidgon pd en hogre nivd inom
foretaget som har god inblick i bade styrelse- och ledningsarbetet. Valet {61l pa respektive
foretags verkstdllande direktdrer da vi var intresserade av att ta reda pd hur styrelsens
arbete uppfattas av VD:n snarare in att undersoka vad styrelsen sjilva tycker eller tror att
de arbetar med. Vi bedomde aven tillforlitligheten och giltigheten 1 det insamlade

materialet som viktiga faktorer nir vi skulle vélja ut de mest ldmpade intervjuobjekten.
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VD:n dr mojligtvis en av fé personer 1 foretaget som bade har insyn i styrelsens arbete och
1 foretaget pa operationell niva. I vissa fall forekommer det att VD:n 1 foretaget dven har
en plats i foretagets styrelse. Hur detta kan ha paverkat studiens resultat har vi beaktat nér

analysen genomforts.

2.6 Primir- och sekundirdata

Data kan kategoriseras i tva grupper, primédr- och sekundirdata. Information som
undersokaren sjidlv samlar in for en specifik undersokning bendmns primirdata medan
sekundirdata ar information insamlad av andra dn undersokaren (Jacobsen, 2002). En
kombination av dessa tva skapar ofta en mer réttvisande bild och underlittar for forskaren

att finna svar pa sina fragestéllningar (Bryman & Bell, 2005).

Uppsatsens primidrdata utgdrs av de personliga intervjuer som genomforts med
representanter fran de valda foretagen samt av den dokumentation som de tillhandahallit
oss. De kvalitativa intervjuerna utgor grunden for att kunna vidareutveckla det teoretiska

ramverket och &r siledes vér viktigaste datainsamling.

Insamling av sekundirdata gjordes for att fa insikt i uppsatsdmnet och bestir frimst av
vetenskapliga artiklar och tryckt litteratur inom &mnena bolagsstyrning, strategi och
innovation. Artikeldatabaser som ELIN, LOVISA och Googles Scholar har anvénts flitigt
med corporate governance*, innovation*, board* och styrelsearbete* som nédgra av de
frimsta sokorden. Vidare har vi dven fatt védgledning frdn var handledare angéende

relevant sekundérdata.

2.7 Val av teori

Teori som har wvalts ut riktar sig mot att bemdta syftet och uppsatsens
problemformulering. D4 det tidigare ej har funnits ndgon teori som kopplat samman
styrelsers roll i foretags innovationsprocesser har teori delvis valts utifrdn insamlad
empiri. Teori har dven tillkommit for att kunna olika begrepp som anvints frekvent och
vars definition dr vésentlig for att forsta uppsatsens kontext. Exempelvis utreds betydelsen
av begreppen innovationsprocess och vad en strategi dr for ndgot. Samtidigt har vi
fortydligat sambandet mellan innovation, strategi och styrelsearbete da denna tes ligger

till grund for uppsatsens syfte.
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Vi har valt att fordjupa oss 1 och ta upp teori som beskriver hur styrelser agerar och
bortser fran teori som upplyser hur de bor agera. Anledningen till detta &r att vi inte syftar
till att betygsitta styrelser eller komma fram till hur effektiva de dr. Med anledning av
detta har en beteendeteori angéende styrelser och bolagsstyrning framstéllts 1 uppsatsen.
Vi anser att denna teori skildrar hur en styrelses verklighet kan se ut pd ett upplysande och

nytdnkande sétt.

Resursberoendeperspektivet handlar om tron pé att inget foretag klarar sig pa egen hand,
utan stindigt behdver resurser som ett eller flera andra foretag har. Styrelsen har en stor
roll 1 detta d& styrelseledamdterna ses som lankar till nya marknader och nétverk. Da detta
kan ses som ett sdtt for styrelser att utveckla, forddla och fa tillgéng till nya resurser och

pa sa sitt utveckla en innovationsprocess, anses denna teori vara lamplig.

I storre aktiebolag dir dgandet oftast &r mer utspritt kan det uppsta svarigheter for dgarna
att fa direkt inflytande 6ver ledningens beteende. Vidare utses styrelsen av principalerna
for att handla i1 deras intresse. Detta gor det intressant att studera for vems syften bolagets
egendom utnyttjas. Genom att analysera styrelsens roll i en angeldgen strategifriga som
innovation kan vi forhoppningsvis med stdd av agentteorin observera avvikande intressen
mellan dgare och foretagsledning, exempelvis i form av riskattityd och placeringshorisont.
Vad giller styrelsens roll i1 beslutsfattandet av foretagets innovativa arbete kan
informationsasymmetrin mellan parterna vara en annan viktig dimension att studera.
Eftersom styrelsen generellt innehar mindre information @n bolagets ledning ser vi att

paralleller mellan agentteorin och styrelsens roll i innovationsprocessen kan dras.

2.8 Analysmetod och studiens resultat

Vi har 1 vér analys identifierat styrelsens roll i1 fOretags innovationsprocess, detta har
gjorts utifran vart insamlade empiriska material. Det empiriska materialet har analyserats
med hjilp av var teoretiska referensram. Analysen foljer en struktur som hérstammar fran
det empiriska materialet, forst och framst analyseras styrelsers uppgifter och
sammansaittning, sedan dess strategiska uppgifter och slutligen dess medverkan i foretags
innovationsprocess. Vi anser att denna struktur underldttar for ldsaren att folja med i vért

resonemang och att det littare gar att aterkoppla till det empiriska materialet.
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Resultatet fran analysen behandlas i1 uppsatsens slutsats. Analysen har resulterat i
slutsatser som kan forklara om och hur styrelsen arbetar med innovationsprocessen i ett

foretag.

2.9 Validitet och reliabilitet

En unders6kning ar enligt Jacobsen (2002) en metod som ska hjdlpa forskaren att samla in
empiri. Olika metoder har skilda tillvigagangssitt vilket skapar medvetenhet om att
brister eller felaktigheter kan forekomma. Vid bedomning av foretagsekonomisk
forskning syftar Jacobsen (2002) frimst pa tvd kriterier som empirin maste uppfylla,

reliabilitet och validitet.

Reliabilitet, det forsta kravet, fokuserar pa vilken tillforlitlighet och palitlighet som réder
vid en undersdkning (Jacobsen, 2002). Franvaron av slumpmaissiga fel innebdr att
mitningen varken ska pédverkas av dess omsténdigheter eller av vem som utfér den

(Lundahl & Skérvad, 1999). Mitningen maste med andra ord gé att lita pa.

I vart fall bor vi stélla oss fragan om en intervju vid en senare tidpunkt skulle ge oss
ungefdr samma resultat som vid det fOrsta tillfdllet. Genom anvindning av samma metod
och mitinstrument tror vi att asikterna och séledes dven resultatet inte skulle skilja sig &t
markant vid ett senare undersokningstillfalle. Undersdkningen kan i detta hdnseende
klassificeras som tillforlitlig. Vi dr dock medvetna om att andra faktorer kan leda till
asiktsskillnader, sdsom exempelvis tidsperspektivet mellan intervjutillfdllena samt om

véasentliga verksamhetsfordndringar skulle verkstéllas inom foretagen.

For att uppfylla reliabilitetskriteriet har vi haft som malséttning att pa ett fullstdndigt vis
beskriva undersokningsprocessens alla faser sa att andra forskare kan gora studien pé nytt.
Aven intervjuguide bifogas for att ge en Overblick av vart tillvigagingssitt vid
intervjutillfdllena. Intervjusamtalen har spelats in och sedan skrivits ut for att minska
risken for feltolkningar och missforstind. Samtidigt utesluter vi inte att vi kan ha paverkat
den som latit sig bli intervjuad. Fenomenet kallas for intervjuareftekten och kan i vissa
fall leda till att resultaten i storre man avspeglar hur intervjuaren har upptritt snarare dn
det vi avsett att mita (Jacobsen, 2002). For att undvika detta och minimera risken for att

ge olika stimuli, har vi som mest varit tva intervjuare under samma undersokningstillfélle.
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Vi var medvetna om att en Oppen personlig intervju skulle innebdra en langre tid med
respondenten vilket har stillt krav pa oss att planera véra fridgor noggrant i syfte att {a
genomténkta svar. Vidare har vi overlag latit respondenten styra intervjun sd mycket som
mojligt och undvikit alltfor ledande fragor. Vi har medvetet valt att ej skicka ut fragorna i
forvag till vara respondenter fOor att undvika indvade svar. Slutligen tror vi att
tillforlitligheten &r god da alla tre forfattare har varit involverade i studiens samtliga delar.
Varje forfattare har deltagit i minst tva intervjuer och vér handledare har 16pande granskat

vart material.

Med validitet syftar Jacobsen (2008) pa huruvida métinstrumentet har formégan att méta
det som var avsett att mitas. Det centrala begreppet fokuserar pa studiens giltighet.
Lundahl och Skirvad (1999) delar upp validitetsbegreppet i tvd delar, inre och yttre
validitet. Den inre validiteten redogdr for uppsatsens koppling mellan teori och empiri
medan den yttre behandlar frigan om studiens resultat dr generaliserbart och gér att
applicera 1 andra sammanhang (Lundahl & Skirvad, 1999). For att fanga den
genomsnittliga uppfattningen om styrelsens roll i innovationsprocessen och ge studien ett
storre djup, hade vi mgjligtvis behdvt vinda oss till fler foretag. Uppsatsens tidsram
uteslot tyvirr den mojligheten. Vi anser overlag att studien haller hog inre validitet da
vara intervjuobjekt 1 allra hogsta grad &r relevanta for uppsatsens syfte och
fragestéllningar. Respondenterna, som vi valt ut, har god branscherfarenhet vilket givit
oss goda forutsdttningar att erhélla relevant information. Vi bedomer vidare att dessa inte
har nagot motiv for att vara odrliga och uppge felaktig information som kan leda till
snedvridna resultat. Den inre validiteten forstirks ytterligare da samtliga foretag och
respondenter har tillatit oss att publicera deras namn. Vi som forfattare har dérav ingen
mojlighet att forvringa de empiriska materialen utan att detta uppmérksammas av

foretagen.

Ett storre urval av intervjuobjekt hade eventuellt kunnat ge studien storre tillamplighet
men risken dr samtidigt att skilda meningar och asikter avsevért skulle kunna forsvara
processen med att bearbeta materialet. Genom direkta intervjuméten med en central aktor
inom foretaget tycker vi att goda forutséttningar har skapats for att skapa en helhetsbild av
fenomenet. En hog inre giltighet har dven kunnat bibehdllas genom att savdl vi som

respondenten tilldelats mojligheten att fortydliga resonemang och utbyta tankegangar.
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Den externa giltigheten handlar om 1 vilken utstrdckning det gar att generalisera resultat
fran en undersokning. En kvalitativ undersokning &r enligt Jacobsen (2002) svar att
generalisera. Jacobsen (2002) menar att den yttre validiteten inte dr lika relevant i
kvalitativa undersokningar d& den fradmsta uppgiften i dessa studier inte dr att méta nagot

med siffror och tal.

Vi dr vdl medvetna om att studien som gors ar relativt liten vilket begrinsar oss fran att
dra slutsatser pa en bredare population. Eftersom vi inte statistiskt kan sdkerstélla att vara
resultat kan goras géllande for en storre grupp foretag hoppas vi att undersdkningens
resultat kan fungera som en form av forundersokning for en storre studie. Véart syfte med
undersdkningen dr att utifrdn var teoretiska referensram kartlagga samband och skillnader
vad giller styrelsens roll i innovationsprocessen mellan de utvalda foretagen. Slutsatser
kommer att dras utifran dessa specifika fallforetag med forhoppning om att resultaten kan
vara applicerbara pa likartade foretag eller branscher. Eventuellt skulle en kvantitativ
metod ha lett till en 6kad generaliserbarhet men samtidigt anser vi att uppsatsens syfte nés

battre genom att analysera tankarna bakom svaren fran vara kvalitativa intervjuer.

2.10 Kaillkritik

For en forskare dr det ytterst betydelsefullt att stindigt kunna lita pa de kédllor som
anvinds, bade vad géller aktualitet och tillforlitlighet. Kritik maste riktas mot de killor
och svagheter som dessa kan utgdra i relation till uppsatsens dndamdl (Jorgensen &

Rienecker, 2008).

Jorgensen & Rienecker (2008) papekar betydelsen av kéllans trovardighet. Forfattarna
menar att forskaren méiste forhélla sig kritisk till kéllorna som anvinds for att kunna
sakerstélla dess tillforlitlighet. Lundahl och Skdrvad (1999) dr inne pd samma spar och
forklarar att en kéllas trovardighet kan granskas genom att forst hitta och kontrollera den,

sedan kritiskt granska kallan for att bedoma dess sanningshalt.

I uppsatsen har vi valt att referera till aktuell och relevant sekundéirfakta vars information
ska spegla uppsatsens @mnesomrade. For att garantera sekunddrkdllornas kvalitet och
giltighet har vi i storsta mojliga man anvént oss av forskningsartiklar samt vil erkdnd

ekonomisk litteratur vars forfattare har varit verksamma inom, for uppsatsen, aktuella
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forskningsomraden. Den stora méngden information har varit svér att virdera vilket gett
oss anledning att forhélla oss kritiska till de olika kéllorna. For att belysa &mnesomradet
frén olika hall har vi forsokt ta del av s& manga synpunkter som mdjligt. Lundahl och
Skérvad (1999) menar sjdlva att det kan vara svart for forskaren att skilja fakta fran
forfattarens personliga syn pa dmnet. Vi har varit medvetna om att sekundéra kéllor kan
vara subjektiva och darfor varit forsiktiga med att forlita oss pa all information som
forfattarna utgivit. Genom att anvdnda oss av flera killor for att kunna jidmfora olika
resonemang, hoppas vi dven att personliga synvinklar och skildringar har kunnat utjimna
varandra. Vad géller metodlitteraturen har vi anvént oss av ett flertal bocker och forfattare
for att fa olika aspekter vid val av metod. Att vi anvédnder oss av en storre mangd kéllor

bor dven ha oOkat tillforlitligheten i var uppsats.

Vad giller primérdata, vara personliga intervjuer, anser vi att materialet dr visentligt da
de intervjuobjekt vi vint oss till 1 allra hogsta grad &dr involverade i det vi studerar.
Forvisso ar personerna valda efter vart eget omddome och utifrdn vara befintliga
kunskaper. Darmed finns det en risk att intervjuobjekten inte ar fullt representativa for var

studie vilket kan leda till en snedvridning i vart empiriska material.

Vi har slutligen dven beaktat risken for att 1ata vara egna asikter eller viarderingar paverka

studiens resultat och darfor kritiskt granskat varandra under uppsatsens géng.
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3 Teoretisk referensram

3.1 Innovation och innovationsprocess

I en foretagsmiljo som fordndrar sig i allt snabbare takt och samtidigt drar till sig fler och
fler aktorer ricker det inte ldngre med att endast “gora saker pd ritt sdtt”. Da
konkurrensen markant har 6kat mellan savél foretag som mellan branscher kan styrelsers
strategiarbete inte enbart kretsa kring ett kortsiktigt tdnkande som ofta bottnar i
kostnadsfordelar. Genom att istéllet vara uppmirksam pa fOrdndringar samt nya
anpassningssitt kan foretag skapa unika konkurrensfordelar, som forutom att skira ner péd
kostnaderna, dven kan skapa langsiktigt virde. Foretagens innovativa formaga att stindigt
anpassa sig till en fordnderlig omvirld har blivit allt viktigare och syftar istéllet till att

”gora de ritta sakerna” (Knox, 2002).

Att definiera ’innovation” kan vara problematiskt och inte alltfér séllan finner vi olika
forestéllningar om begreppets innebdrd. Somliga ndjer sig med en begrinsad definition
och betraktar innovation som skapandet av nagot nytt vilket leder till forédndringar.
Samtidigt forvintar sig ménga att det “nyskapande” dven genererar ekonomiskt virde for
foretaget i form av vinster eller kostnadsfordelar. Andra gér lingre och menar att det
innovativa arbetet inom ett foretag dven bor leda till en fordel for samhéllet. Enligt denna
uppfattning riacker det alltsd inte med ett nytinkande som introduceras pa marknaden i
form av en produkt eller tjanst, utan resultatet av det fornyande ska dven kunna leda till en

godtagbar forbéttring 1 samhéllet (Ramirez & Tylecote, 2006).

Knox (2002) menar att det dr viktigt att halla isér begreppen invention (uppfinning) och
innovation. Medan det forstndmnda behandlar inférandet av nya produkter och
teknologier pd marknaden s &r kontentan av innovation att genom en nyskapande 16sning
kunna tillféra véirde for kunden (Knox, 2002). En inrotad vanforestillning &r att
innovationer har positiva konsekvenser vilket inte alltid ar fallet. En nyutvecklad produkt
eller tjanst kan likvil paverka sin omgivning pa ett negativt sitt. Att generera nya idéer
och implementera dessa i praktiken behover inte alltid innebédra att foretaget fir en
komparativ fordel eller att samhéllet i stort accepterar den nyskapande fordndringen

(Knight, 1967).
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Formégan att pa ett nyskapande sitt astadkomma virde for sin omgivning utmérker sig
som en bidragande faktor till ett foretags prestation och kan ddrmed pé sikt karakteriseras
som en komparativ fordel (Balkin, Markman & Schjoedt, 2001). Huse, Neubaum & Zahra
(2000) utvecklar resonemanget och anser att ett aktivt innovationsarbete kan leda till att
foretag erhéller oprévade men 16nsamma affiarsmojligheter vilket kan ge upphov till nya

intaktsstrommar.

Att vara kundorienterad ar formagan att skapa dverldgset virde for kunden vilket uppnés
med viljan att striva efter de foreteelser som kunder varderar hogst. Detta i sin tur uppnés
oftast genom att stindigt forsoka hitta battre 16sningar 4n sina konkurrenter (Knox, 2002).
Det hér pastdendet understryker att en innovation inte behdver vara nigot nytt som ska
produceras utan kan likvil innebédra en modifiering av en redan anvéndbar 16sning (Van

Kleef & Roome, 2007).

Med stod av ovanstaende upplysningar och klargéranden foreslas foljande definition pé
begreppet: “Innovation dr skapandet eller forddlingen av resurser och processer som

genererar vdrde for sdvil foretaget som for omgivningen”.

Processen bakom en fardigstilld produkt eller tjanst ar viktig att belysa. Det innebér att
innovation inte bara &r en slutprodukt utan dven ett kreativt utvecklingsarbete. Det &r en
process, fran idégenerering till att det nar kunden pa marknaden, som leder fram till

mervérde och en slutprodukt (Ekvall, 1988).

Vedin (1995) papekar att det finns ett stort antal olika innovationsprocesser vilket gor det
svart att anvdnda begreppet. Istillet foresldr han uttrycket innovationsarbete som en
forklaring till den process som kdnnetecknar ett foretags nyskapande. Enligt Vedin (1995)
kan det hir arbetet delas in 1 tva delar, tekniktryck och behovssug. Tekniktryck gar ut pa
att foretag forsoker hitta en effektiv anvdndning for en redan forvaltad idé eller teknik,
medan behovssug innebdr att foretag utgdr fran ett utpraglat kopbehov eller en efterfrdgan

fran marknaden.
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D& idéer behover formas och bearbetas for att slutligen nd marknaden i form av en
innovation véljer vi att definiera innovationsprocessen som: “En strategisk process inom
ett foretag ddr nya idéer genereras och sedan implementeras i syfte att stdrka

organisationen och skapa vdrde”.

3.2 Strategi

Strategi ér ett mangfacetterat begrepp som ofta forekommer i dagens medier. Det finns
manga olika definitioner av inneborden av begreppet men vi har fastnat for den definition
Alfred Chandler myntade 1962, d4 denna &r koncis och samtidigt forklarar begreppet pé
ett tydigt sitt:

“Strategy is the determination of the basic long-term goals and objectives of an enterprise, and
the adoption of courses of action and the allocation of recourses necessary for carrying out these

goals.” (Besanko, Dranove, Shaefer, Shanley, Economies of Strategy, sid. 1, 2010)

3.2.1 Olika typer av strategier
Strategi handlar alltsd om foretags langsiktiga mél och hur foretag skall ga tillviga for att
uppnd dessa. 1 Strategic Management in Action (2008) delar Coulter in de olika

strategierna i tre huvudgrupper:

3.2.1.1 Funktionella strategier

Ett foretags funktionella strategier innefattar strategier for de olika avdelningar som
vanligtvis finns 1 ett foretag, exempelvis marknadsforing, FoU, produktion och personal.
Det ar framforallt kortsiktiga strategier som genomfors och beaktar hur ett foretags olika
avdelningar ska agera for att pa effektivast mdjliga sitt stodja de mer Gvergripande

strategierna, sdsom konkurrensstrategier och foretagsstrategier (Coulter, 2008).

3.2.1.2 Konkurrensstrategier

Beslut och strategier angdende hur ett foretag ska konkurrera i en specifik bransch
kdnnetecknar konkurrensstrategier, besluten berdr oftast enklare strategival. Ett exempel
ar olika differentieringsstrategier som behandlar hur foretag forsoker skilja sig fran sina
konkurrenter for att pa sd sétt locka till sig ett unikt segment. Ett foretag kan konkurrera
pa tvé olika sitt, antingen genom ett 1dgt pris eller genom att erbjuda ett hogre virde at

kunden 4n vad konkurrenterna gor. Konkurrensstrategier kan dven innefatta hur ett
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foretag ska gd tillvdga for att forvalta och utveckla en resurs till en konkurrensfordel

(Coulter, 2008).

3.2.1.3 Foretagsstrategier

Overgripande foretagsstrategier berdr ldngsiktiga mal som syftar till att visa vad foretaget
ska uppnd 1 framtiden. Det dr sedan med hjidlp utav konkurrens- och funktionella
strategier som foretaget uppndr dessa mal. Foretagsstrategier dr till skillnad fran de andra
strategierna &vergripande och giller for hela foretaget. Overgripande strategier som
paverkar hela foretaget kan exempelvis vara beslut om val mellan horisontell eller vertikal
integrering eller om foretaget ska ingé i ett strategiskt partnerskap. Aven beslut kring
diversifiering behandlas i foretagsstrategier och huruvida foretaget ska expandera genom

att ta sig in pa nya marknader (Coulter, 2008).

3.2.2 Strategiska perspektiv
I Organisation, Ledning och Processer har forfattarna valt att behandla strategi i tre olika
perspektiv: det analytiska perspektivet, processperspektivet samt det kritiska perspektivet

(Alvesson, Sveningsson, 2007).

3.2.2.1 Det analytiska perspektivet

Det analytiska perspektivet beskriver strategibegreppet som att ledningen lidgger upp en
plan och formulerar foretagets mal for att kunna ta till vara pa de resurser och den
kompetens foretaget besitter, utnyttja marknadsmdjligheter, bemota samhilleliga
forpliktelser samt arbeta efter ledningens vérderingar och aspirationer (Alvesson,
Sveningsson, 2007). Det handlar alltsd om att vikten 14ggs pa planering och forberedelser.
Alvesson och Sveningsson (2007) lyfter fram tva olika strategiska metoder for att uppna

konkurrensfordelar utifran detta perspektiv.

Det fOrsta innebér att foretag med hjélp utav en branschanalys kan l4gga upp en strategi
for hur foretaget skall positionera sig. Genom att sénka sitt pris eller differentiera sig
menar forfattarna att foretag kan né en hogre avkastning &n konkurrenterna pa marknaden
och pé sa sitt skapa sig konkurrensfordelar. Den andra strategiformen inom det analytiska
perspektivet dr resursbaserad strategi, vilken handlar om att féretag som forfogar 6ver en
vardefull resurs kan uppnd konkurrensfordelar om de kan utnyttja och ta till vara pa

resursen pa ett effektivt sitt (Alvesson, Sveningsson, 2007).
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3.2.2.2 Processperspektivet

Processperspektivet handlar till skillnad frn det analytiska perspektivet om hur strategier
véaxer fram i praktiken. Strategier maste stindigt fordndras och anpassas efter situationen.
Att planera allt in i minsta detalj &r omdjligt da vérlden och omgivningen ir i konstant
forandring. Istdllet for att lagga energi och resurser pd strategisk planering bor foretag
satsa pa att bygga upp en infrastruktur som kan tackla fordndringar pé ett effektivt sitt.
Alvesson och Sveningsson (2007) podngterar dven vikten av att implementera och
uppmana till strategiskt tdnkande. Detta bor genomsyra foretaget da det enligt detta

perspektiv resulterar i strategisk utveckling.

3.2.2.3 Det kritiska perspektivet

Det sista perspektivet som tas upp ar det kritiska perspektivet av strategi. Sett ur detta
perspektiv handlar strategi om hur ménniskor ser pé sig sjdlva och vilka
mdjligheter/kunskaper dem har och kan bidra med, strategi ses som en sorts ideologi.
Anstdllda som har en viss strategisk kunskap kan klassas som strateger vilket dkar deras
status och handlingsforméga. Strategisk kunskap dr ndgot som foretaget lagger stor tyngd
pa och kan leda till bade sociala och politiskt samhilleliga konsekvenser. Istillet for att
lagga tyngden péa teorier och modeller flyttas fokus mot strategi och strategisk ledning

savdl som handlingar (Alvesson, Sveningsson, 2007).

3.3 Innovation en del av strategiarbetet

Strategiska beslut utgar fran det tillstind som organisationen befinner sig i nér besluten
tas. Nér beslutsfattare 1 en organisation fattar ett strategiskt beslut dr det omgjligt att veta
redan d& om beslutet ar riktigt taget. Ofta fattas beslut utan att beslutsfattaren innehar all
den information som kridvs fOr att kunna ta ett rationellt beslut, likvidl maéste beslut tas
trots att osdkerheten kan vara stor. En strategi med mal att stodja innovationsprocessen i
en organisation dr pd sa sitt subjektiv och en tolkning av hur beslutsfattarna uppfattade
beslutssituationen nir beslutet togs. Dock &r en innovativ strategi sa pass mycket mer dn
bara ett beslut, det d4r en kedja av beslut som tas till foljd av att osdkerheten i
innovationsprocessen avslojas. FOr att en innovativ strategi ska fungera ska den pévisa
mdjligheter och tillvigagingssitt som tidigare inte varit kdnda i en organisation.
Resursallokering som dven det dr beroende av strategiska beslut har i allra hogsta grad

betydelse for hur vidl en organisations innovationsprocess fungerar. En innovativ
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resursallokering betyder att organisationer inforskaffar resurser och allokerar dessa under
hog osédkerhet och utan att 1 forvdg veta om det kommer att generera hogre virde for

organisationen (O’Sullivan, 2000).

“Innovation is a quest into the unknown. It involves searching and the probing and reprobing of
technological as well as market opportunities. With hindsight, much effort is spent travelling
down blind alleys.” (Teece, Journal of Economic Behavior & Organization, 1996, sid.
194)

Ett foretag som anvinder sig av en innovativ strategi stdlls infor tva osdkerheter;
produktiv osdkerhet och osdkerhet fran konkurrenter. Produktiv osdkerhet innebar att
foretag maste omvandla de allokerade resurserna till anvindbara kapabiliteter innan
foretaget vet om de kommer generera ndgon lonsamhet. Osdkerheten fran konkurrenter
uppkommer da dven konkurrenter kan ha mdjlighet att innovera och till och med gora

detta pa ett mer framgangsrikt sitt (O’Sullivan, 2000).

Det &r viktigt att podngtera att en innovativ strategi som fungerar for ett specifikt foretag
mdjligtvis inte behdver fungera i ett annat foretag. Strategierna kan se ut pd manga olika
sitt beroende péd vilken bransch ett foretag befinner sig i. P4 samma sitt forvéntas
sambandet mellan bolagsstyrning och innovationsprocesser variera mellan olika sociala
miljoer. Ekonomiska och organisatoriska faktorer péaverkar vem som tar
investeringsbeslut, vilka investeringar som gors och hur avkastningen frdn dessa

investeringar allokeras pa nytt (O’Sullivan, 2000).

3.4 Styrelsebeteende — En beteendeteori av styrelser och bolagsstyrning
Det finns behov av att utreda hur beteendeteorin av styrelser och bolagsstyrning kan
tillimpas inom forskningsomradet. Den motsatta och vélkdnda principal-agent-teorin har
forenklat som mal att undersdka kontroll- och incitamentsystem och hur styrelsen ska
arbeta for att minska agentkostnader. Beteendeteorin syftar 1 sin tur till att tydliggora hur
olika beteendeprocesser fungerar i och utanfor styrelserummen, for att pa sé séatt komma
fram till vad det dr som gor en styrelse effektiv. Teorin innebdér att styrelsen arbetar mer
med att losa koordinationsproblem, komplexitet och osdkerhet i samband med

strategibeslut snarare @n att behandla konflikter mellan olika intressenter, vilket principal-
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agent-teorin dsyftar. Styrelser definieras som ett problemldsande institut vars uppgift ar
att reducera komplexitet, skapa trovérdighet och generera samarbete och koordination
mellan foretagets intressenter. Samtidigt beskrivs foretaget som koalitioner av intressenter
vars malsittning skiljer sig frdn varandra. Styrelsens roll blir da att organisera de olika
intressenternas mal och kontrollera att organisationen uppfyller de mal som den storsta

koalitionen har angett (Ees et. al., 2009).

Med hjélp av A Behavioral Theory of the Firm fran &r 1945 har forfattarna Hans van Ees,
Jonas Gabrielsson och Morten Huse i artikeln A behavioral theory of boards and
corporate governance” fOrsokt skapa ett ramverk for hur en styrelse arbetar och
processerna kring beslutsfattandet. Detta dr ett alternativt synétt pa corporate governance
som vi finner intressant att belysa da det dr en beskrivande teori som forklarar hur
styrelser arbetar. Forst och framst beskrivs fyra olika koncept som ligger till grund for
hur styrelsens arbete kan beskrivas. Det ar begridnsad rationalitet (bounded rationality),
tillfredstidllande beteende och problemsokande (satisficing and problemistic search),
rutinmdssigt beslutsfattande (the routinization of decisionmaking) och den dominanta

koalitionen (the dominant coalition) (Ees et. al., 2009).

3.4.1 Begrinsad rationalitet

Begreppet innebér att beslutsfattare i en organisation upplever begridnsningar i sin
forméga att ta upp tillrackligt mycket nddvandig information for att 16sa komplexa fragor.
Foretag 16ser detta genom att applicera forenklade beslutsregler da det ar nést intill
omdjligt for beslutsfattare att ta in all den komplexa information som krivs for att fatta ett
rationellt beslut. Dock kan detta i sin tur resultera i ineffektivitet d& kompetensen hos
beslutsfattarna begridnsas genom redan skrivna eller oskrivna regler om hur
beslutsfattande ska ga till. Styrelser hanterar alltsa osikerhet och ofullstindig information
genom rutinmdssigt beslutsfattande. Rutinerna uppkommer antingen fran ndgot som
styrelseledamoten har ldrt sig frdn tidigare beslutsfattande eller frdn organisationens
minne. Om ett foretag har 16st ett liknande problem tidigare dr det mycket mojligt att
foretaget véljer att angripa det nya problemet pa liknande sdtt. Darav dr det intressant att
se pa en styrelses rutiner kring beslutsfattande och informationsprocess. Det dr ocksa av
intresse att undersoka styrelsemedlemmarnas tidigare uppdrag och erfarenheter for att {a

en uppfattning om hur tidigare beslut har tagits (Ees et. al., 2009).
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3.4.2 Tillfredstillande beteende och problemsokande

Detta koncept beskriver att beslutsfattare ofta nojer sig med att ta beslut som endast leder
till hyfsat bra resultat, snarare dn att leta efter det optimala beslutsalternativet. Detta
motsdger principal-agent-teorin som innebér att aktorer stindigt vill vinstoptimera och

upptrdada opportunistiskt.

Pé sa sitt dr beslut inte det optimala séttet att 16sa problem pa. Dock kan besluten spegla
ambitionsnivan i foretaget. Ambitionsnivan bestdms i sin tur av foretagets historia och
dess sociala omgivning. Samtidigt dr beslutsfattare mer benégna att 10sa aktuella problem
med kortsiktiga 16sningar dn att se framat for att upptécka potentiella svarigheter. Likvél
kan det drdja innan en organisation uppmirksammar ett problem, oftast intraffar det nir
ett av foretagets mal inte har blivit uppfyllt. Nér ett problem vil har uppméarksammats
bearbetas det genom att beslutsfattare anvidnder sig av rutinméssiga metoder som det
skrevs om ovan (begrinsad rationalitet). Problemet anses vara 16st nir foretaget aterigen
klarar sina mal eller att foretaget har sidnkt sina mal till den nivd som gor nuvarande

16sning acceptabel (Ees et. al., 2009).

3.4.3 Rutinmiissigt beslutsfattande

Det tredje konceptet pdminner om begridnsad rationalitet. Begreppet innebdr att
styrelsemedlemmar arbetar utifrén rutiner som har byggts upp med tiden. Andra liknande
begrepp ar performance programs och standard operating procedures. Rutinerna
uppkommer fran organisationen i form av dess erfarenheter, kunskap, kultur, kapabiliteter
och beslutsfattare. Rutinmissigt beslutsfattande dr bade bra och daligt for organisationen,
det inger en stabilitet och kontroll i organisationen, samtidigt som det kan forhindra
styrelsemedlemmar att utnyttja sin fulla kompetens. Det ska dven tilliggas att dessa
rutiner kan fordndras genom olika inldrningsprocesser, exempelvis genom trial-and-error-
metoder. Inldrningsprocesser hos styrelsemedlemmar sker genom procedurer och regler
for problemlosning, informationsinsamling och beslutsfattande. Sammanfattningsvis
forlitar sig styrelsen pa regler och procedurer som &r framtagna fran tidigare erfarenheter

(Ees et. al., 2009).
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3.4.4 Den dominanta koalitionen

Detta perspektiv beskriver att en organisation kan liknas vid ett komplext politiskt system
med agenter som dr organiserade i koalitioner. Olika sammanséttningar av koalitioner
paverkar organisationens beslut och malsittningar. Om koalitionerna har olika mal i
organisationen l0ses detta genom politiska forhandlingar snarare 4n genom olika
incitamentprogram. Utifrdn de politiska forhandlingarna uppkommer organisationens mal.
Detta synsitt skiljer sig frdn annan forskning inom omradet som menar att malen
implementeras forst och dérefter sker forhandlingar om maéalkonflikter. Styrelsen har en
viktig roll i denna process, dd det dr denna process som bidrar till organisationens
malformulering. Det &r just denna roll som &r av intresse for denna uppsats snarare dn vad
det ar for malformuleringar som faktiskt definieras. Enligt teorin &r styrelsens uppgift att
forsoka fa de olika koalitionerna att samarbeta eller att sammanstilla en koalition som é&r
storst sa att denna fér sin vilja igenom. Styrelsen ska samtidigt virna om organisationens
bésta. Frdgan dr dd vad som dr det bésta for organisationen? Fradgan gir inte att besvara
utan att se pa organisationens omgivning och dess intressenter. D4 omgivningen och
foretagets intressenter fordndras, fordndras samtidigt kriterierna for vad som &r bist for

foretaget (Ees et. al., 2009).

3.5 Resursbheroendeperspektivet

Resursberoendeperspektivet dr baserat pa antagandet om att varken nagot foretag eller
ndgon organisation kan klara sig helt pd egen hand. Tanken é&r att alla foretag ar beroende
av resurser som finns i dess omgivning och som ens konkurrenter till stor del forfogar
over. P4 grund av detta vicks intresset inom organisationer att skapa relationer och
samarbeten med konkurrenter for att i ta del av dessa resurser som i sin tur dr visentliga
for att foretaget skall kunna utvecklas (Alvesson & Svenningson, 2007). Oftast nar
foretag skapar sig ett ndtverk med samarbetspartners géller det att foretaget har nagot i
utbyte. Ar utbytet av resurser eller kunskap omsesidigt kan det leda till langsiktiga

partnerskap som gynnar bada parter.

Om utbytet ddremot inte dr Omsesidigt finns det en risk att ett foretag blir mer beroende
av sin partner dr vad partnern dr av foretaget, vilket leder till ett maktovertag. Risk for
opportunism uppstadr och foretaget med ett dvertag kommer med all sannolikhet att

forsoka utnyttja situationen. Darfor kommer foretag som hamnar i denna situation, hela
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tiden att strdva efter att bli mindre beroende av sina konkurrenter genom att sakteliga
forsoka Gverta den resurs och/eller implementera den kunskap foretaget fatt i utbyte 1 sitt
foretag. Det finns dven en annan sida av myntet di foretag, istéillet for att jobba for att bli
mindre beroende av en partner, forsoker fi sina partners att bli mer beroende av dem
sjdlva (York University, 2010). Detta kan sjdlvklart ske d&ven om utbytet till en borjan &r

Omsesidigt.

Inom Corporate Governance ses resursberoendeperspektivet som en del av strategiarbetet
dér styrelsemedlemmarna har mojligheten att knyta an foretaget till dess omgivning och

med hjilp utav olika strategier nd nya marknader och erhélla fler resurser (Tricker, 2009).

3.6 Agentteorin

Principal-agent problematiken uppstar i ett aktiebolag di 4garna separeras fran det
operationella arbetet i foretaget och pd s& sitt far svart att overvaka vad som sker.
Agentteorin behandlar det egenintresse som kan finnas hos aktorer verksamma i foretaget
och problematiken som uppstar da detta egenintresse skiljer sig fran dgarnas intressen
(Mallin, 2004). Aktiedgarna som bendmns principaler har som uppgift att engagera
agenten (ledningen) genom att delegera arbete till denna uppdragstagare. For att
sdkerstélla sin formogenhet vill principalerna forsdkra sig om att agenterna arbetar i ritt
riktning och tar tillvara pé dgarnas intressen. Eftersom agentteorin antar att bada parterna
ar nyttomaximerande skapas det intressekonflikter da foretagsledningen istillet for att
virna om dgarnas méal arbetar for sin egen ekonomiska nytta (Alvesson & Sveningsson,

2007).

3.6.1 Hur loses agentproblemet?

Intressekonflikten som kan uppstd mellan principalerna och agenterna, baserat pa det
faktum att de kan drivas av olika saker, ger upphov till sd kallade agentkostnader. Dessa
kostnader kan hanforas till kontrakt som mdiste uppréttas och bevaras i syfte att skydda

principalens intressen (Tricker, 2009).

Blom, Kérreman och Stafsudd (Alvesson & Sveningsson 2007) belyser tva sétt som kan
skydda principalerna frdn agentproblemet; inférande av incitamentsprogram samt

utovande av formell kontroll. Incitamentsprogram har som maél att forena principalens och
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agentens intressen, pd si sitt blir agenten belonad om denne uppfyller principalens
intressen. Med hjélp av en prestationsbaserad beloning kan den riskbdrande principalen
sakerstdlla att agenten arbetar pa ett sidtt som skapar avkastning till principalerna.
Exempel pa incitamentsprogram kan vara att ledningen i ett foretag innehar aktieposter i
foretaget och pd sa vis skapas ett gemensamt intresse med principalerna (Berk &

DeMarzo, 2007).

Formell kontroll innebdr att d4garna tar pa sig en aktivt overvakande roll. Med stod av
lagstiftning, revision och bolagskoder vill man paverka ledningens beteende genom att
utova kontroll 6ver deras arbete (Alvesson & Sveningsson, 2007). Det dr dock svért och
kostsamt att kontrollera agenten eftersom principalen inte besitter samma information
som agenten och dirmed inte med sékerhet kan veta vad denna gor (Berk & DeMarzo,
2007). De olika styrningsmekanismerna samt agentkostnaderna dessa medfor &ar
situationsspecifika vilket innebér att de inte hade funnits om agenten skulle arbeta pi ett

exemplariskt sétt, det vill sdga som tillgodoser principalens intressen (Tricker, 2009).

3.6.2 Styrelsen och agentteorin

Enligt Farma och Jensen (1983, 1 Alvesson & Sveningsson 2007) tar ledningen initiativ
till beslut och genomf6r resursutnyttjande forslag medan styrelsens aktiviteter bestar av
att ratificera ledningens initiativ samt utvdrdera ledningen. Beslutsfattandet i
organisationer &r enligt forfattarna uppdelat for att begransa foretagsledningens majlighet
att verka i egenintresse. Med en Overvakande funktion ska fOretagets styrelse se till att
ledningens arbete stimmer 6verens med dgarnas mal (Mallin, 2004). Detta forutsitter att
ledamoéterna har det generella ansvaret att paverka strategiska beslut i aktiedgarnas

intressen (Tricker, 2009).

I sammanhang som Corporate Governance dr det vanligt att dgarna 1 form av principaler
ska delegera arbete till sin uppdragstagare (Mallin, 2004). Anledning till osékerhet kring
ledningens vilja att maximera dgarnas avkastning kan hénforas till informationsutbyte
mellan foretagets aktorer. Tricker (2009) forklarar att det finns ett asymmetriskt
informationsflode mellan uppdragsgivaren och uppdragstagaren. Ett problem uppstar da
den ena parten har olika handlingsalternativ om foretagets angeldgenheter som den andre

inte kan observera. Detta informationsdvertag skapar ett maktforhallande mellan parterna
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som den ena kan utnyttja for att berika sig sjidlv. I teorin benimns denna
informationsasymmetri for adverse selection och paralleller dras ofta till ledningen som 1
forhédllande till bade aktiedgarna och styrelse besitter Overligsen information om

foretagets potential (Berk & DeMarzo, 2007).

Intresseavvikelser kring utnyttjandet av bolagets egendom kan &ven uppstd mellan
ledamoéterna i styrelsen. I styrelser dir sammanséttningen till stora delar bestar av
oberoende medlemmar kan potentiella konflikter som angér foretagets kapitalanvindning
uppstd. En opersonlig ekonomisk relation till fOretaget kan innebdra bristande
engagemang fOr att maximera dgarnas avkastning. Dessa skiljaktiga motiv och stridande
mal kan sta i1 kontrast till dgarnas krav och skapa ett agentproblem (Berk & DeMarzo,

2007).

3.6.3 Agarstruktur och beteende

Ett sdtt att betrakta medlemmarna i ett foretag, s som foretagsledare, dgare eller
styrelseledaméter, dr att se dem utifran de olika intressen dem foretrdder. Dessa olika
aktorer har sina egna logiker och handlar utifran skilda bakgrunder och positioner. Med
utgdngspunkt frdn ovan beskrivna agentteori, som forklarar att &garen 1 storre
verksamheter inte kan Gvervaka allt som hénder i1 foretaget, dr det av intresse att se hur
relationen mellan dgarstruktur och beteenden kan se ut i ett bolag. Utifrdn de mal och
mdjligheter principalen kan ténkas ha i foretaget gér det att urskilja olika dgarbeteenden
och intressen. Alvesson och Sveningsson (2007) delar upp &dgarnas beteende i tva olika
begrepp. Beroende av sitt personliga engagemang och ansvar i bolaget kan en deldgares
beteende kategoriseras som antingen voice (aktiv) eller exit (passiv). En aktiv dgare dr
engagerad i foretagets verksamhet och utovar, genom att exempelvis gora sin stimma
hord pé bolagsstimman, ett stort inflytande for att paverka foretagsledningen. Ett passivt
dgarskap syftar pa dgare som inte dr delaktiga i verksamheten genom att ta det ansvar som
dgarskapet medfor. Denna typ av &dgare dr framfOrallt intresserade av den kortsiktiga
lonsamheten och baserar sitt beteende pa om de dr nojda eller inte med den avkastning
andelarna inbringar. En missndjd aktiedgare behaller sdllan sin andel i foretaget.
Tendensen till ett visst dgarbeteende visar sig vara starkt beroende av fOretagets
dgarstruktur. Agare med substantiella aktieinnehav har stdrre mojligheter att fi igenom

sina stdndpunkter och péaverka ledningen genom sin roststarka forhandlingsposition. Ett
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koncentrerat dgande leder till att ett aktivt beteende uppmuntras. Tvirtemot kan ett spritt
dgandeskap forsvaga existensen av makt och inflytande inom foretaget. Mycket tyder pé
att d4gare med en mindre dgarandel har mindre mojligheter att paverka foretaget i en viss
riktning. Franvaron av majoritetsdgare hotar darmed ocksd det aktiva &dgarbeteendet

(Alvesson & Sveningsson, 2007).

3.7 Styrning genom olika typer av dgandeskap

I boken Corporate Governance forklarar Tricker (2009) hur olika dgandeskap av foretag
kan péaverka styrningen och kontrollen. Han viljer att dela in styrning av olika foretag i
sex olika genrer: styrning i koncerner, styrning i familjedgda bolag, styrning av
privatkapitalbolag, styrning av joint ventureforetag, styrning av intresseorganisationer och
styrning av partnerskap. Vi har valt att g djupare in pa de tva forsta av dessa genrer da de
redogor hur dotterbolag styrs av dess koncernbolag, samt hur familjedgda bolag paverkas

av dess dgare.

Styrning inom koncerner delar Tricker (2009) vidare in 1 tvd olika typer: styrning i
koncerner dir foretagen &r ’sjdlvstyrande” samt styrning i koncerner dir fOretaget

fungerar som divisioner.

3.7.1 Koncern med ”sjilvstyrande foretag”

I denna koncernform arbetar varje dotterbolag for sig som ett sjdlvstyrande bolag och
skoter pa egen hand affadrer, resursallokering och instiftar 4ven egna policys. Styrelserna i
dessa bolag far en mycket stor ansvarsroll di det 4r via dessa som moderbolaget och
aktiedgarna kan fa en viss kontroll i bolagen. Da dotterbolagen i minga koncerner kan
tankas arbeta i olika branscher och besitter olika kunskap véljer koncernledningen ofta att
ta med chefer frin de olika dotterbolagen i styrelserna, for att pd s sétt fa in s& mycket

kunskap och erfarenhet som mdjligt (Tricker, 2009).
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3.7.2 Koncern med ”foretag som affirsomriden”

Ett annat tillvigagangssitt for att fa kontroll 6ver bolagen 1 en koncern &r att man delar in
bolagen i olika divisioner eller affirsomrdden. Koncernens resurser allokeras sedan ut till
de olika divisionerna. Koncernen tar dven hjilp av olika kontrollsystem for att styra och
overvaka de olika divisionerna och far pa si sétt en bra Overblick i organisationen.
Styrelserna 1 de olika dotterbolagen tappar sin styrformaga och handlingskraft och
resultatet blir snarare att foretagen ses som olika varumdrken &n som enskilda bolag

(Tricker, 2009).

3.7.3 Familjesigda bolag

Manga foretag idag &r eller har ndgon gang varit familjedgda. Oftast dr det en
privatperson som startar ett foretag eller en verksamhet och tar hjdlp av sin ndra
omgivning. Foretagets uppstartsfas dr en mycket kritisk process for foretagets dverlevnad.
Forvaltningen samt styrningen av foretaget dr svart att sirskilja och ér snarare hopfldtade i
en och samma process. Ansvaret for strategiformulering, inrdttandet av policys och den
interna organiseringen ligger helt hos dgarna. Om foretaget lyckas ta sig igenom denna fas
och borjar sl rot”, da véxer oftast ett behov av att fa in ytterligare kompetens i foretaget.
Det kan handla om kompetens i form utav kunskap inom finansiering, marknadsforing
eller en person med ett stort kontaktndt. Ju mer ett foretag vixer desto storre blir behovet

utav mer kunskap och expertis (Tricker, 2009).

D& manga familjeforetag som véxt sig stora gar i arv, tenderar familjerna att forflyttas
langre ifrdn foretaget d& nastkommande generationer inte alltid vill jobba med det som
deras fOrdldrar gjorde. Ett vanligt skede 1 manga familjedgda foretag ar att
familjemedlemmarna gar olika vigar inom foretaget. Tricker (2009) delar in familjedgare
i tva kategorier: ledande dgare och icke-ledande dgare. De ledande dgarna ar dgare som &r
engagerade och jobbar med utvecklingen i1 foretaget. De icke-ledande dgarna ténker
endast pa avkastningen och vill f4 ut s& mycket som mojligt. Detta kan skapa oroligheter 1
foretag da en eventuell nyinvestering eller strategiforandring kan leda till att parterna vill

gé skilda vigar.
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4 Empiri

4.1 Studentlitteratur AB

4.1.1 Bakgrund

Studentlitteratur AB dr ett av Sveriges storsta bokforlag inom kurs- och facklitteratur. De
har for nirvarande cirka 3500 titlar som é&r skrivna av cirka 4000 forskare och ldrare runt
om i vérlden. De har differentierat sig genom att rikta in sig pa omraden sdsom ldromedel
for grundskola och gymnasium, kurslitteratur for universitet och facklitteratur for
yrkesverksamma (Studentlitteratur AB, 2010). Foretaget grundades pd 1960-talet och
hade da som huvudverksamhet att forse universitetsstudenter med kurslitteratur till laga
priser. VD:n Bertil Bratt blev édgare till hela foretaget ar 1973 och idag dgs foretaget till
hundra procent av hans tvd barn (Studentlitteratur AB, 2010). Dess starka position pa
universitetsmarknaden har under de senaste &ren gjort det naturligt for foretaget att
expandera pd nya marknader, foretaget har framforallt vuxit inom laromedel for grund-
och gymnasieskola. Samtidigt dr det virt att ndmna att Studentlitteratur AB gjorde sitt
bésta resultat ndgonsin ar 2009 med en omsittning pd 211 miljoner kronor och med ett
arligt resultat pd 17 miljoner kronor. Styrelsen i fOretaget bestar utav nuvarande VD
Stefan Persson samt elva externa ledamdter. Majoriteten av de externa ledamoterna har

dven styrelseuppdrag i andra foretag (Studentlitteratur AB, Arsredovisning 2009).

4.1.2 Intervju— VD Stefan Persson

4.1.2.1 Styrelsens uppgifter och utformning

Som ndmnts ovan bestdr styrelsen i1 Studentlitteratur AB av tolv styrelseledaméter. Det ér
VD:n sjdlv och elva externa ledamdter. Varfor det inte finns ndgra andra fran
foretagsledningen i styrelsen besvarar Stefan Persson med att det alltid har varit si. De tva
personer som &ger foretaget sitter heller inte i styrelsen. Stefan Persson har sjélv suttit i
styrelsen sedan &r 1997, samma ar som han blev VD for foretaget. I likhet med manga
andra av ledamdterna i styrelsen har Stefan Persson forskat innan han kom till foretaget
och har disputerar inom statsvetenskap. Stefan Persson anser att hans huvuduppgift 1
foretaget ar att tillsammans med styrelsen formulera mal och sedan se till att foretaget

uppnér de uppsatta mélen. Samtidigt beskriver Stefan Persson att styrelsen framforallt ska
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arbeta med ett foretags langsiktiga malsdttning och utveckling. Den ska dven utforma
strategier samt se till att det finns tillrdckligt med resurser for att foretaget ska kunna
fardas i ritt riktning. Detta tycker Stefan Persson att Studentlitteratur AB:s styrelse gor pa
ett bra sitt och tilligger dven att styrelsen ska halla sig borta fran den dagliga
verksamheten i foretaget. VD:n och styrelsen i1 foretaget arbetar efter en drsarbetsplan som
faststéller nér styrelsen ska ha sammantridden och vad som ska tas upp pd dessa. For att
uppritthélla kvalitén pa styrelsearbetet forsoker foretaget arbeta mer som ett borsbolag
trots att foretaget ar familjedgt. Bade att ha externa ledamdter och att arbeta efter en

arsarbetsplan dr exempel pa detta.

Arsarbetsplanen uttrycker att styrelsen ska ha sammantride fem ginger per ar. Det kan se
ut pa foljande sétt: 1 januari framfors det prelimindra arsbokslutet och forslag till
utdelning presenteras. Vidare 1 april faststélls arsbokslutet, utdelning sker, en
bolagsstimma halls och det gors prognoser for det kommande verksamhetsaret. Nagon
gang 1 maj-juni sé sker ett marknadsmdte som med hjélp utav SWOT-analyser tar upp hur
marknaden utvecklas. Styrelsen forsoker utreda potentiella marknader och produkter som
kan fungera. VD:n sjélv informerar styrelsen om projekt som det behdvs satsas extra pa
och vad eller vilka resurser som erfordras framdver i foretagets verksamhet. Styrelsen
tanker igenom vad som har sagts under de foregdende motena och ett budgetdirektiv
utformas i september och faststélls slutligen i december. Budgetdirektivet innefattar ett
lonsamhetsmél, ndrmare bestdmt ett procentuellt vinstmarginalmal. Tanken dr da att alla
stora projekt som ska goras det ndstkommande verksamhetsaret ska finnas med 1

budgetdirektivet.

4.1.2.2 Strategi

Strategiformulering och att faststilla ldngsiktiga mal dr en av styrelsens huvuduppgifter
anser Stefan Persson. Tidshorisonten for de olika malen och strategierna ar dock viktig att
vara medveten om, en medarbetare 1 foretaget som ej arbetar i ledningsgruppen har
kortsiktiga mél och dr framforallt fokuserad pé sina vardagliga uppgifter. De medarbetare
som arbetar i ledningsgruppen maste tinka mer ldngsiktigt, mellan ett till tva ar framat
enligt Stefan Persson. Sedan har styrelsen en roll som kréver att de planerar och ténker
cirka fem ar framdt 1 tiden. Ju hdgre upp 1 organisationen de anstéllda arbetar desto mer
tid lagger de pa att tinka framit och planera for foretagets framtid. For tillfallet har

foretaget en faststilld plan som stricker sig fram till ar 2013, den omfattar diverse olika
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mal sd8 som omsidttningsmal, lonsamhetsmdl och olika marknadsmél. Alla méil &ar
formulerade mot bakgrund av SWOT-analyser och omvérldsanalyser. P4 vigen mot de
overgripande mélen har foretaget satt upp delmal for varje verksamhetsér. Stefan Persson
poédngterar att de inte befinner sig i ndgon hogteknologiskt bransch och att foretaget
forsoker arbeta mer evolutiondrt snarare &n att komma péd nya revolutionerande
tillvagagangssitt. Foretaget forsoker arbeta evolutiondrt genom att bryta ner de
overgripande maélen till tio prioriterade fokusomrdden. De olika fokusomriddena kan
variera fran &r till ar beroende p& hur vil de uppfyller de langsiktiga malen. Nar nya
delmal utformas méste detta kommuniceras till berdrda delar i1 organisationen och for att
faststélla att detta sker skickar man ut webbenkdter till de anstéllda for att ta reda pd om

man natt ut till dem.

Stefan Persson ndmner slutligen att malen som faststills av styrelsen oftast formuleras av
VD:n och foretagsledningen, inte av styrelsen sjdlva. Det sker dock en diskussion mellan
styrelse och ledning kring de ldngsiktiga méalen da det ar styrelsen som genom sitt beslut
fastligger malen. Styrelsen har olika roller beroende pa vilka méal det ska beslutas om, ju
mer malen speglar dgarnas intresse desto starkare roll har styrelsen nér beslut ska fattas,

formulering av l16nsamhetsmal och utdelning av érets vinst dr tvd exempel pé det.

4.1.2.3 Innovation

Studentlitteratur AB verkar inom en forhallandevis konservativ och traditionsbunden
bransch med anledning av detta har de valt att arbeta aktivt med nyckelordet
“nytankande”. For foretaget dr detta en viktig process och detta ses som en form av
differentieringsstrategi. Detta innebér framfGrallt att forsoka soka efter kompetens och
kunskap frin nya och outforskade miljoer. Foretaget deltar exempelvis inte i svenska
branschorganisationer och svenska forlaggarforeningen utan soker sig istillet till England
och USA for ny kunskap och kompetens. Innovation dr inte enbart ndgot som innefattar
en produkts design och utveckling utan nigot som foretaget forsdker véva in i hela
verksamheten, det kan gilla vilka system som fOretaget arbetar med eller hur
utformningen av avtal med forfattare gar till. Exempelvis dr dagens digitalisering av
bocker och ldsplattors frammarsch nédgot som foretaget har arbetat med under de senaste
15 &ren. Att redan for 10-15 ar sedan se till att ha réttigheterna till att digitalisera
forfattares upplagor har varit ytterst viktigt. Stefan Persson menar pad om detta inte hade

gjorts 1 tidigt skede hade det varit ett otroligt svart och resurskrivande arbete att
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omforhandla med forfattarna for att fa lov att digitalisera deras verk. Foretaget har cirka
700 titlar som &r tillgdngliga som e-bdcker, dock finns det ingen stor efterfrigan pa dem
an. Foretagets innovationsprocess kretsar kring att skapa pareringsforméga och flexibilitet
1 ett tidigare skede sé att foretaget inte laser sig till endast ett alternativ. Innovation ar en

viktig del av foretagets strategiarbete.

Styrelsens roll i detta arbete kan vara svér att tyda, Stefan Persson beskriver att deras
styrelse uppmuntrar innovation, fordndring och marknadsanpassning men att dem
framfGrallt bidrar till foretagets innovationsprocess genom att se till att korrekta resurser
finns 1 foretaget. Pa styrelsemoten kretsar dock ofta diskussioner angdende innovation
kring produkters utformning. Foretaget satsar samtidigt mycket resurser och ér vialdigt
investeringsbendgna 1 ny teknik. Det &r manga medarbetare som arbetar med
teknikutveckling i foretaget, till och med ovanligt manga for att vara i denna bransch
papekar Stefan Persson. “Det dr ju helt enkelt pa grund utav att det dr svart att se att
internet skulle blekna bort och att digital information gradvis ersdtts av tryckt, det dr en

svdr utgangspunkt”.

En innovationsprocess kan som sagt se ut och verka pé flera olika sitt. Stefan Persson
beskriver processen om digitaliseringsfrigorna som dok upp i foretaget for 10-15 ar
sedan. I ett tidigt skede sldpptes idén fri i foretaget och den som ville kunde formedla sin
syn pd det hela. Sedan borjade det sallas bland fOrslagen, oftast genom att en
marknadschef eller vice vd bildar en projektgrupp och utifrén ett marknadsorienterat
perspektiv samlar ihop idéerna och viljer ut de forslag som foretaget bor satsa pa. Idéer

som i tidigt skede dr decentraliserade centraliseras genom styrelsebeslut.
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4.2 Sydsvenskan Tryck AB

4.2.1 Bakgrund

Sydsvenskan Tryck AB var fram till mitten av 90-talet heldgt av tidningen Sydsvenskan,
déa var det endast tidningarna Sydsvenskan och Kvéllsposten som trycktes. Tryckeriet &r
beldget 1 Malmo och byggdes ar 1993. 1 dagsldget ingar Sydsvenskan Tryck AB,
tillsammans med DNEX Tryckeriet AB och Boras Tidning Tryckeri AB i moderbolaget
Bold Printing Group AB. Bold Printing Group AB ir i sin tur heldgt av koncernbolaget
Albert Bonnier AB. Bold Printing Group AB ér ett av Nordens storsta tryckeriforetag med
en arlig produktion pd 700 miljoner tidningar med cirka 40 olika titlar (Bold Printing
Group, 2010). Sydsvenskan Tryck AB:s omsittning ar 2009 var cirka 300 miljoner
kronor som resulterade i en vinst pd cirka 33 miljoner kronor (Sydsvenskan Tryck AB,
Arsredovisning 2009). Tryckeriet dr inriktat pa att trycka tabloidtidningar och deras

storsta kunder ar Sydsvenskan, Kvillsposten, Expressen och Metro Skane.

Bjorn Ridhammar dr VD 1 foretaget sedan tre ar tillbaka, men har arbetat i foretaget sedan
ar 2003. Styrelsen utgdérs av Bjorn Ridhammar och fyra externa ledamoter. De fyra
externa ledamoterna bestér av tva fackliga representanter och VD:n och ekonomichefen
fran Bold Printing Group AB. Aven Bjorn Ridhammar sitter i Bold Printing Group AB:s
ledningsgrupp.

4.2.2 Intervju- VD Bjorn Ridhammar

4.2.2.1 Styrelsens uppgifter och utformning

Styrelsens uppgift i Sydsvenskan Tryck AB ér att arbeta med foretagets ldngsiktiga mal,
behandla strategiska fragor, ta beslut angdende nyinvesteringar och vilka val som maéste
goras for att foretaget ska utvecklas i rétt riktning. Styrelsen jobbar dven med de
dgardirektiv som kommer “ovan ifran” och forsoker se till att foretaget uppfyller de mal
som 4r satta, samt att styrelsen faststéller en budget som blir foretagets framtida riktlinjer.
De malen styrelsen jobbar efter dr oftast resultatbaserade mél som skapas efter att deras
budget har godkédnts. Dem jobbar dven en hel del med avrapportering och facklig
information gentemot Bold Printing Group:s styrelse. Styrelsen har sammantriade fyra
ganger om aret. P4 dessa mdten gar dem igenom hur senaste kvartalet har gétt, vilka

investeringar dem kan tinkas gora framdver samt att dem diskuterar aktuella projekt och
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framtidstankar. Bjorn Ridhammar beskriver sammantriddena i tre steg: avrapportering,
investeringsbeslut och kommande utmaningar. D& stora investeringsbeslut ska fattas,
sasom beslut om nya fabriker, gor styrelsen en granskning av investeringsforslaget samt
utfardar en rekommendation som sedan skickas vidare till Bold Printing Group:s styrelse,

som 1 sin tur skickar vidare forslaget till Bonnier AB for att fa det attesterat.

4.2.2.2 Strategi

D& de huvudsakliga strategiska méilen dr resultat- och 1onsamhetbaserade jobbar
ledningsgruppen i Sydsvenskan Tryck AB dagligen med olika nyckeltal och uppf6ljning
av dessa. Dessutom rapporteras avvikelser, bdde positiva och negativa, vidare till Bold
Printing Group:s ledningsgrupp. Efter detta jobbar dem vidare med hur de ska kunna hélla
fast vid de positiva avvikelserna samt tackla de negativa avvikelserna. Foretagets

strategiska mal uppdateras minst en gang om aret.

Styrelsens arbete och uppgifter pdverkas markant av bolagsstrukturen 1 koncernen.
Styrelsen 1 Sydsvenskan Tryck AB é&r inaktiv i manga hdnseenden, speciellt i den
organisatoriska utvecklingen och verkar mest som en informationskanal mellan
foretagsledningen i foretaget och resten av koncernen ovanfor. Styrelser hdgre upp i
koncernens hierarki bestimmer vad som ska goras i foretaget och fOretagsledningen
genomfor det. Bjorn Ridhammar menar pa att det ltt blir s& 1 en dotterbolagsstruktur.
Samtidigt ar den organisatoriska utvecklingen en viktig del av foretagets strategiarbete,

Bjorn Ridhammar anser sjalv att detta 4r en av hans huvuduppgifter.

Niér foretaget har fatt ett antal mal och riktlinjer att jobba efter utformas sedan strategierna
for att uppna dessa i ledningsgruppen. Det gér till pa s sitt att ledningsgruppen samlas 1
borjan pa aret och har budgeten som bas for vidare arbete. Sedan sé tittar dem pa
resultatet for de senaste manaderna och planerar direfter hur dem skall ga tillviga under
det kommande aret och utarbetar ett visst antal mal. Dessa mal bryts sedan ner till ett
flertal delmal som formedlas inom hela organisationen. Malen kan handla om allt fran

personalrelaterade fragor till olika typer av produktions- och effektivitetsmal.
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4.2.2.3 Innovation
Bjorn Ridhammar beréttar att Sydsvenskan Tryck AB ér en ganska statisk verksamhet dér

2

innovation inte ar sdrskilt forekommande: ... produkterna ser ut som dem gor,
visserligen kan dom fordndras och man kan trixa till dom lite och géra dom pd olika sdtt
men i basen dr de ju samma.” Dock star foretaget infor ett stort investeringsbeslut som
kan komma att fordndra hela verksamheten. D& den nuvarande tryckpressen och fabriken
snart dr avskriven och anses omodern finns det en chans att denna ersitts med en ny
fabrik. En sadan investering skulle innebdra en mycket effektivare och modernare fabrik
som kridver mindre resurser men samtidigt ett helt nytt sdtt att jobba pa. Detta skulle
resultera 1 en omstillning for de anstéllda bdde med tanke pé att en modern fabrik inte
kraver lika mycket personal som en dldre, men dven att personalen skulle fa nya
arbetsrutiner. Denna omstéllning ar en véldigt omfattande innovationsprocess rent
tekniskt sett. Utdver val av denna karaktir jobbar Sydsvenskan Tryck AB mycket med
personalutveckling. Bjorn Ridhammar papekar: “det viktigaste vi jobbar med dr just
personalen och attityden...”. Foretaget har forsokt implementera de vérderingar ledningen
ansett viktigt hos de anstdllda, dem vill skapa en vérderingsstyrd organisation dér den
viktigaste virderingen dr att kunden skall vara i fokus. For nagra ar sedan, nér foretaget
borjade jobba med denna typ av fragor, forsokte ledningen tydliggéra hos de anstillda att
alla jobbar for en och samma kund i hela huset. Detta gjordes for att implementera

gemensamma varderingar d&ven mellan de olika avdelningarna i foretaget.

Sydsvenskan Tryck AB har valt att ligga mycket fokus pa miljoarbete. Bédde i form utav
ett vildigt bra och utarbetat miljésystem men dven genom att foretaget jobbar med att
arbetsmiljon skall vara s bra som mojligt for de anstéllda. Detta val har foretaget gjort da
dem tror att det ger en signal om seriositet samtidigt som foretaget innebér en miljomaéssig
belastning pa samhéllet och i och med det méste ta ett visst ansvar. Bjorn Ridhammar
siager "Dem senaste dren har vi gjort ett antal miljorelaterade investeringar och det dr
rdtt kul att kunna géra en investering som bade betalar sig ekonomiskt och har positiv

inverkan miljomdssigt.”
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4.3 Kraftringen Nit AB

4.3.1 Bakgrund

Kraftringen Nét &r ett av 16 bolag som ingar i Lunds Energikoncern. Inom koncernen
finns det ca 430 anstillda och antalet kunder &dr runt 290 000. Koncernen &r idag en av de
storsta energikoncernerna i Sverige och dr verksamma 1 Svartisen 1 Norge, Nyndshamn i
mellersta Sverige samt storre delen av sddra Sverige. Koncernen dgs av de fyra
kommunerna Lund, Eslov, Horby och Lomma. Kommunerna fungerar precis som vanliga
aktiedgare och har forutom avkastningsintresse inte nagot engagemang i koncernen. Alla
de 16 bolagen inom koncernen har samma affdrsidé vilket &r att vara ett lokalt forankrat
alternativ for de som vill ha bra service och nérhet till sin energileverantor (Lunds Energi
Koncern, 2010). For att lyckas med detta har man valt att behdlla de foretag som
fusionerats och anvint deras varumérken, i hopp om att nd den lokala marknaden med
intrycket att man dr det “lokala bolaget” och inte ett stort bolag sdsom exempelvis

Vattenfall och Fortum.

Inom koncernen stir Kraftringen Nét for ca 75 % av resultatet och jobbar med den sa
kallade nétverksamheten. Inom detta affirsomrade ingdr alla nit, det vill sdga elnitet,
fjarrvirmeniétet, gasnitet, optofibernitet och fjarrkylarnitet. Inom foretaget finns det 1
princip bara tjinstemén och detta &r ett medvetet val. Det finns vildigt manga aktdrer som
arbetar med att gridva och ldgga kablar och konkurrensen dr hog pd marknaden, dérfor har
Kraftringen Nit AB valt att kopa denna tjinst och det dr endast en liten del inom fGretaget
som &r ett sd kallat serviceforetag. Denna verksamhet dr dock mycket liten och kommer
troligtvis avvecklas i framtiden. Inom Kraftringen Nit finns det fem olika varumirken
som marknadsfors: Lunds Energi, KREAB, Ringsj6 Energi, Kraftringen Nét och Hoors

Energi. Utdver dessa finns de tva andra nédtbolagen Kviinge El och Nynidshamns Energi.

Anders Douglas Moller har suttit som verkstéllande direktor i Kraftringen Nt AB fran att
foretaget startades for ca sex ar sedan. Tidigare har han bland annat jobbat pa E-on som
bade storkundsansvarig och varit engagerad i deras forvdrvsavdelning. Anders Moller dr

civilingenjor och tekniker med inriktning pa elkraft, men han har d@ven studerat ekonomi.
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4.3.2 Intervju- VD Anders Moller

4.3.2.1 Styrelsens uppgifter och utformning

Styrelsen 1 Kraftringen Nét bestdr av totalt sex ledamoter. Tre av dessa dr externa
ledaméter fran olika kommuner runt om i Skane, tanken med detta dr att foretaget vill
knyta an till den lokala marknaden. Resterande tre ledamoéter dr inifran koncernen varav

Anders Moller ar en av dem.

Enligt Anders Moller bor en styrelse jobba med framtidsplaner och diskussioner samt
bedriva en granskning och uppfdljning av dessa. Detta anser Anders Mdller att styrelsen
arbetar med pé ett effektivt sitt inom Kraftringen Nit. Styrelsen tridffas minst sex génger
per ar varav ett av dessa tillfdllen ar till for strategidiskussioner. Styrelsen dr siledes dven
delaktiga i foretagets strategiformulering men har enligt Anders Moller en mindre aktiv
roll p4 grund av att de flesta ledamoéterna har fler bolagsengagemang, antingen har de
egna firmor eller dr anstéllda pd andra bolag. Vad géller foretagets styrelsearbete ar det
framforallt Anders Moller, bolagets verkstillande direktor, som med hjélp av ledningen
ska ta fram en relevant omvérldsbild, vilken vidare ska presenteras till 6vriga ledamoter.
Styrelsen har sedan till uppgift att godkénna de foreslagna mélen. Diskussioner,
bearbetning och uppfoljning med hjilp av avrapporteringar sker kontinuerligt under hela
aret. Anders Moller pdpekar betydelsen av kontinuitet och uppfoljning men menar
samtidigt att beslutsfattandet 4r beroende av omvérldsfaktorer och att man dérfor inte kan

binda sig till alltfor langsiktiga framtida planer. Avvigningar ska stdndigt goras.

4.3.2.2 Strategi

Energipolitik dr idag ett globalt &mne som diskuteras flitigt. Anpassning och strategi sker
oftast med fokus pa framtiden. Nagra foretagsspecifika strategiska mal vill Anders Moller
inte nimna men betonar samtidigt att mycket kretsar kring fjdrrvirmen och dess framtid.
Overlag tycker Anders Moller att det #r svart med 1angsiktig planering eftersom foretaget
ar starkt beroende av andra aktorer pa marknaden, savéil befintliga som potentiellt nya.
Framforallt &r det lagstiftningen som sétter grinserna och ger riktlinjer. D4
beslutsfattandet inte ldngre sker i Stockholm madste blickarna numera vindas mot
direktiven som tas i Bryssel. Anders Mdller ger sin syn pa saken, Vi mdste kolla mer mot
Bryssel och hur ska vi paverka dem for att fortsdtta forvalta vart kapital pa bdsta mojliga

sdatt. Sd att de inte kommer for mycket tokiga lagstiftningar...”.
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4.3.2.3 Innovation

For Anders Moller innebdr innovation att vara nytidnkande. Att strategiskt jobba med
fornyelse och anpassning dr ett fundament for foretagets affarsverksamhet vilket Anders
Moller sjalv fastslar, ”...det dr de framtida intikterna vi pratar om ju. Sd att det dr ju jdtte
viktigt”. Han tydliggor vidare att da foretaget inte har en sjédlvstdndig enhet som dgnar sig
at FoU sa handlar det mer om att vara lyhord och folja upp marknaden, snarare én att gora
revolutionerande upptiackter. Kraftringen Niat AB koper istdllet produkter frén andra
leverantorer. Att vara uppméarksam pa vad som hidnder runtomkring &ar vésentligt for att
kunna hinga med i utvecklingen och detta kridver att man har folk ute, s kallade
”spanare”, som ser langt fram i tiden och snappar upp nddvéndig information, forklarar
Anders Moller. Genom en exemplifiering fortydligar Anders Moller sitt resonemang:
under den senaste tiden pratas det mycket om smarta elnit och att det &r upp till foretaget

att ta reda pa vad detta dr for ndgonting samt vad det skulle betyda for Kraftringen Nit.

Forutom att lista ut en definition krivs det att foretaget bearbetar idén och forsoker avgora
om implementeringsfasen dr mojlig Overhuvudtaget. Anders Moller fastslar att de
ekonomiska aspekterna spelar en betydande roll vid beslutsfattandet men hdnsyn maste
dven tas till andra faktorer, sasom exempelvis tidsperspektivet, omvarlden och inte minst
etik och moral. Denna typ av arbete klassificerar Anders Moller som innovativt och
passar samtidigt pa att jamfora sin foretagsmiljo6 med en annan bransch. Likt
fastighetsbranschen med ett stort och trogrorligt kapital papekar Anders Moller att
Kraftringen Nit, med ett forvaltat kapital pd over tio miljarder kronor, miste hantera
pengarna pa ett forsiktigt sitt. Att ta ett nytt steg kan innebira stora fordndringar vilket
gOr att betydelsen av tradition ar viktig for foretaget. En investering ar dessutom oftast
valdigt 1angsiktig i energibranschen vilket pavisar angeldgenheten av att vara forsiktig.
”For gor vi en investering i en transformatorstation sd ska den star ddr i trettio-fyrtio dr

va och dd vill vi veta att grejerna haller”, siger Anders Moller.

Anders Moller delar girna med sig av sin syn pd innovationsbegreppet och forklarar att
utvecklingsarbetet inom foretaget inte alltid behdver kretsa kring fornyelse eller
forbéttring av produkter. Han menar att det frimst &r moderbolaget som ldgger ramverket
for hur “déttrarnas™ innovativa arbete ska se ut. Som affarsomradeschef, med en plats 1
koncernledningen, dr Anders Moller sjilv delaktig i det arbete som plockas fram av

moderbolaget. Anders Moller anser att det 4r mycket som tas upp och diskuteras men att
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allt inte fors ner till ndtverksamheten. Vad giller denna sé har bolaget sjélv ett ansvar att
utveckla sitt arbete, ”...exempelvis hur vi ska utveckla vdra tariffer eller hur vi ska
kablifiera eller vara kvar som luftledning for att vara rddda om kapitalet s mycket som
mojligt i forhallande till de risker det innebdr att inte géra det va, det ligger hos oss

sjdlva’.
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4.4 Farina AB

4.4.1 Bakgrund

Farina AB hette tidigare Lilla Harrie Kvarn och &r Sveriges dldsta foretag, med en historia
pa over 500 ar. Foretaget bytte namn nyligen da det blev uppkopt av Pagen AB och déir
star Finn Pahlsson i sin tur som ensam dgare av hela koncernen. Foretaget jobbar med
framstéllning av bagerimjol av vete och rag och producerar cirka 100 000 ton mjél om
aret. Detta motsvarar 20-25% av marknaden och Farina AB &r Sveriges nést storsta aktor
inom omradet. Foretaget innehar tva kvarnar varav den ena &r beldgen i Goteborg och den
andra 1 Lilla Harrie, en ort strax dster om Kévlinge utanfér Lund. Kvarnen i Lilla Harrie
har mellan 150 och 200 leverantérer i ndromradet, vilket dven efterstrdvas i Goteborg, di
Farina AB pa detta sett far en niarhet och en bra kontakt med de leverantorer som foretaget

forlitar sig pa.

Varje dag, sju dagar i veckan kors fem till sju ekipage med mjol fran Lilla Harrie till
Pégens bagerier i Malmo. Varje transport innehaller ca 35 ton bagerimjol. Till for nagot ar
sedan var Pdgen Farina AB:s enda kund, men pé senare tid har foretaget borjat jobba med

ndgra fé externa parter vilket har visat sig 16nsamt.

4.4.2 Intervju - VD Magnus Vall

4.4.2.1 Styrelsens uppgifter och utformning

Magnus Wall ér verkstillande direktor i Farina AB och har varit det sedan tva ar tillbaka.
Tidigare har Magnus Wall utbildat sig till ekonom och jobbat inom flera andra
livsmedelsforetag, bland andra Nestlé, Findus och Sados. Magnus Wall har dven varit
anstilld pA MA System 1 Lund som siljer supplysystem mellan storre foretag. Magnus
Wall beskriver sin roll i foretaget som mycket personlig d& det &r ett relativt litet foretag
(50 anstdllda) och Magnus Wall kéinner alla anstdllda vid bdde namn och
familjeforhallanden. I rollen som verkstéllande direktdr pd foretaget far vederborande
vildigt mycket ansvar och beslutsfattandet kan handla om allt frdn designen pa

foretagsloggan till vilket typ av lastbilar som skall kopas in.
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Styrelsen i1 Farina AB é&r inte aktiv utan finns endast som formalia. Detta leder till att de
beslut som skall tas, fattas av antingen Magnus Wall tillsammans med Finn Péhlsson eller
av styrelsen i Pagen AB. I denna styrelse sitter det tva externa ledamoter, tva fackliga
representanter, dgaren Finn Pahlsson samt tva foredragande fran foretagsledningen (VD:n
for pdgens bageridel samt Magnus Wall). Magnus Wall menar att denna styrelse jobbar
med det en styrelse bor, vilket dr att jobba med strategifragor, stdtta VD:n i1 de strategiska
utmaningarna denne stills infor och fungera som en dorrOppnare for foretaget. Att
styrelsen bestér av tva externa ledamdéter &r ett medvetet val i hopp om att man skall fi in
en annan dimension i diskussionerna som uppstar. Dock papekar Magnus Wall att han
tror att det &r svart for styrelser att vara aktiva i1 utvecklingen av strategifrdgor di
styrelsers strategiska kompetens i mindre och medelstora foretag ofta dr mycket liten.
Styrelsen far snarare i uppgift att granska de idéer och friagor, angiende strategi, som
Magnus Wall tillsammans med Finn P&hlsson jobbar fram. Det borjar med en idé som tas

upp 1 styrelsen som sedan formaliseras efter ett godkdnnande.

4.4.2.2 Strategi
Det strategiska arbetet inom Farina handlar huvudsakligen om att vara ute hos kunderna,
lara sig kundernas processer och 16sa eventuella problem. Foretaget vill vara tillgéngligt

pa marknaden och tillsammans med sina kunder utveckla nya koncept berdttar Magnus

Wall.

De strategiska malen som sitts upp inom Farina AB har foregétts av en marknadsanalys
som &r baserad pa hur marknaden i Europa ser ut samt hur Pagen AB stiller sig gentemot
andra foretag 1 Sverige. Det finns ett flertal langsiktiga strategiska mal inom Farina AB.
Ett av dessa mal handlar om, vilket vi talade kort om ovan, att foretaget har valt att nd ut
till fler externa kunder. Méalsittningen med detta &r att foretaget vill bli storst i Norden
inom flera olika segment och dé riacker det inte endast med Pdgen som kund. Ett annat
mal som Farina AB har, ir att foretaget inte bara skall syssla med produktion av mjol.
Magnus Wall sdger ... vi ska gd in pa andra ben och éka forddlingsgraden pd vdra
produkter och skapa en annan intjdning”. Styrelsen har enligt Magnus Wall ingen
medverkan i1 utformningen av dessa strategiska mal men uppskattade och uppmuntrade

dessa idéer efter att de hade véackts.
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For att folja upp de strategiska mélen som fOretaget har myntat, har Magnus Wall infort
ett balanserat styrkort som innehdller ett antal nyckeltal. Tva utav dessa nyckeltal &r
extern forsdljning och tidckningsbidrag. Dessa nyckeltal granskas sedan en gang i

manaden av foretagsledningen, for att se hur foretaget skall tackla eventuella avvikelser.

Det finns sju kvarnar i Sverige, med endast mjol som konkurrensmedel, och det dr darfor
viktigt att foretaget lyckas positionera sig pa nagot sitt berdttar Magnus Wall. I Farina AB
har foretaget valt att ansvara helt for sina kunders lagringsutrymmen (silos), ansvara for
egna transporter mellan siloanldggningarna och bagerilinjerna samt att kunderna inte
behover ta kontakt med foretaget da mjolet behover fyllas pd. Detta sker ndmligen

automatiskt via givare som strategiskt har placerats ut i mjélanléggningarna.

4.4.2.3 Innovation

Enligt Magnus Wall finns det tva sitt att se pa innovation. Det fOrsta sittet handlar om
utvecklingen av en helt ny produkt, t.ex. Proviva eller iPhone. En produktutveckling som
kraver mycket forskning och resurser. Det andra séttet handlar om att ta tillvara pa
existerande applikationer och sedan sld samman dessa for att skapa ndgot nytt. Magnus
Wall sédger: “Jag tror inte att innovation behover vara sa storslaget och sd komplicerat,
det behéver inte goras i ett laboratorium som Proviva utan man kan faktiskt hitta ldttare

sdtt att gora vildigt kluriga och unika l6sningar”.

Magnus Wall statuerar dven ett exempel pad hur Farina AB har jobbat med detta i
praktiken. Pagen-gruppen koper idag in en havresubstans for x kr/kg, for tillverkning av
ett speciellt brod. I Pdgenkoncernen finns ett foretag som heter Oatly och jobbar med
framstéllning av olika drycker baserat pd havre. Vid denna produktion uppstar en
biprodukt som Oatly maste deponera, det vill sédga betala for att gora sig av med. Istéllet
for att gora detta har Farina tagit tillvara pa biprodukten, torkat den och 16st upp den i
mjolform och pd sad sitt skapat den havresubstans som Pégen behdver till sin
brodtillverkning. Genom att Farina tagit tillvara pa “spill” frdn Oatly och forddlat detta

har behovet av denna havresubstans minskat for Pdgen.

Styrelsen har enligt Magnus Wall ingen medverkan i denna process dé styrelsen, enligt
vederborande, dr for langt frdn den operationella verksamheten. Dock kan styrelsen

fungera som en dorroppnare till andra foretag i framtiden, menar Magnus Wall.
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S Analys

5.1 Styrelsens uppgifter och sammansittning

5.1.1 Aktiv eller inaktiv styrelse

Forst och framst bor det askadliggdras om styrelsen har en aktiv eller inaktiv roll i
respektive foretag, det vill siga om styrelsen endast finns dédr pd grund utav formella
bestimmelser eller om styrelsen har en funktion i foretaget. Vi klassificerar en styrelse
som aktiv om de behandlar, utvecklar och/eller fattar beslut som péverkar foretaget. Att
en styrelse dr aktiv bor vara en grundforutsittning for att styrelsen skall ha en betydande

roll i foretagens innovationsprocess.

Inaktiv eller aktiv | Studentlitteratur | Sydsvenskan Tryck |Kraftringen Ndt AB Farina AB
styrelse? AB AB

Aktiv/inaktiv Aktiv Aktiv Aktiv Inaktiv

I Studentlitteratur AB, Sydsvenskan Tryck AB och i1 Kraftringen Nér AB har styrelserna
en viktig funktion 1 foretaget och jobbar aktivt med olika typer av fragor, dirav klassas
deras styrelser som aktiva. Det enda foretag som skiljer sig at 4r Farina AB dir styrelsen
endast finns utav formella skil och dr enligt VD:n Magnus Wall inaktiv. D& styrelsen i
Farina AB é&r inaktiv krdvs det att ndgon annan fyller den funktion som styrelsen annars
skulle ha. I detta fall har dgaren Finn Péhlsson axlat denna roll och har stort inflytande

over de beslut som fattas inom foretaget.

5.1.2 Vems sitter i styrelsen?

Vem som sitter 1 de olika styrelserna kan ha péverkan pd vilka beslut som tas i en
organisation. Var teori om styrelsebeteende pdvisar att ledamdternas tidigare uppdrag och
erfarenheter paverkar beslutsfattandet. Teorin hdvdar att beslut som fattas i styrelser oftast
ar rutinméissiga och att dessa rutiner kommer fran styrelseledamdters tidigare uppdrag.
Styrelsens sammanséttning kan dven ha stor betydelse for foretagens utveckling och
framging. Resursberoendeteorin, som vi beskrivit ovan, menar att ingen organisation

klarar sig pa egen hand och dérfor dr det viktigt med utbyten av resurser genom
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partnerskap/nitverk. Nyckeln till detta dr 1 sin tur styrelsen dar ledamdterna har ett stort

kontaktnit som foretaget kan ta del utav.

(em sitter i styrelsen? studentlitteratur AB Sydsvenskan [raftringen Ndt Farina AB
Tryck AB AB
Agare 1
VD 1 1 1 1
Externa ledaméter 11 2 3 4
Koncernen 2 2 1
Totala antalet 12 5 6 7
styrelseledamdéter

5.1.2.1 Studentlitteratur AB

Styrelsen i Studentlitteratur AB bestar utav 12 ledamédter. Av dessa dr en av dem
verkstillande direktor i foretaget och resterande 11 &r externa ledamoter. Anledningen till
det stora antalet externa ledamdter &r att uppratthélla kvalitet 1 styrelsearbetet. Med detta
menas att externa ledamdter kan bidra med kunskap som fOretaget annars inte skulle
kunna ta del av. Detta kan dven forklaras med resursberoendeteorin da foretaget med
hjilp utav externa ledamoterna kan fa tillgdng till ett stort kontaktndt och skapa storre
mojligheter till resursutbyten och partnerskap. Dessutom ses en blandning av interna och
externa ledamdter som grunden till en trovérdig och effektiv styrelse. De tvd édgarna till
foretaget sitter e¢j med i styrelsen. Enligt Alvesson & Svenningson (2007) innebér ett
koncentrerat dgandeskap oftast att dgarna har ett stort inflytande pad foretaget. Dock ar
detta motsédgelsefullt i Studentlitteratur AB da de tvd dgarna varken dr med 1 styrelsen
eller i foretagets operationella arbete. Denna typ av beteende fran dgarnas sida kan
forklaras da dgarna har arvt foretaget och inte haft ndgon storre inblick i verksamheten

sedan tidigare.

5.1.2.2 Sydsvenskan Tryck AB

I Sydsvenskan Tryck AB finns det fem ledamoter i styrelsen, tva av dessa kommer fran
moderbolaget Bold Printing Group AB och pa sa sitt dr d4garna representerade 1 styrelsen.
Resultatet av detta blir att 4garna har en stor insyn i foretaget och kan framfora sina idéer
och planer pa ett tydligt sitt, det &r ett s kallat koncentrerat dgarskap. Tvd externa
ledamoter dr dessutom tillsatta, anledningen till detta kan forklaras med idén om att dessa

skall bidra med kunskap och kontakter som foretaget ej forfogar 6ver. Sydsvenskan Tryck
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AB ingéar 1 Bonnierkoncernen och fungerar snarare som en division én ett eget foretag.
Visserligen instiftas policys pd egen hand och organisationen styrs till stor del utav
ledningen, men resursallokering sker mellan de olika dotterbolagen och styrelsen i

Sydsvenskan har inte befogenhet att ta sarskilt stora beslut.

5.1.2.3 Kraftringen Niit AB

Foretaget dgs av de fyra kommunerna Lomma, Lund, Hérby och Eslév. Agarna ir ej
representerade 1 Kraftringen Nit AB:s styrelse. Dock har styrelsen tre externa ledamoter
som representerar tre av dessa kommuner for att knyta an till det lokala niitverket. Aven i
detta foretag kan vi hitta samband med resursberoendeteorin da externa ledamoéter &r
tillsatta for att, bland annat, skapa ett stort kontaktndt. VD:n Anders Moller samt tva
representanter frdn koncernen sitter dven i styrelsen. Da koncernen har valt att dela in sina
dotterbolag likt divisioner har styrelsens betydelse minskat och de stora besluten fattas
inom koncernstyrelsen, det dr koncernstyrelsen som sitter ramverket for dotterbolaget.
For att koncernen pa ett effektivt sétt ska f4 vetskap om divisionschefernas idéer och

tankar dr dessa med i koncernledningen.

5.1.2.4 Farina AB

Styrelsen i1 Farina AB har sju ledamdter som innefattar bland andra foretagets dgare och
Farina AB:s VD. Dock ér denna styrelse inaktiv och finns, enligt Magnus Wall, endast pa
grund av formella bestimmelser. I stillet ar styrelsen i Pagengruppen AB desto mer aktiv
1 foretagets utveckling och beslutsfattande. Detta kan ses som motsédgelsefullt d Farina
AB ér ett sjdlvstyrande bolag inom koncernen, det vill séga foretaget skoter sina affarer pd
egen hand och infor egna policys etc. Darav borde styrelsen spela en stor roll da det &r
genom denna moderbolaget kan fd sin vilja igenom. Vi kan forklara detta fenomen da
Magnus Wall tar upp foretagets viktigaste fragor direkt med dgaren for hela koncernen.
Pé detta sdtt har dgaren full kontroll och en stor insikt i vad som sker i1 foretaget och

styrelsens rolls blir dd mindre viktig.
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5.2 Strategi

5.2.1 Strategiska perspektiv

Strategi handlar om foretags ldngsiktiga mal och hur foretag skall ga tillviga for att uppna
dessa. Vi finner det nodvéndigt att utrona vilka strategier och val de fyra foretagen i var
studie har gjort. Déarfor har vi valt att inleda analysen med att belysa vilka av de tre olika
strategiska perspektiven vi finner att foretagen forhéllit sig till. Vidare kommer vi dven att
analysera och ta reda pa vem eller vilka det dr som fattar de strategiska mélen inom dessa

foretag.

udentlitteratur Farina AB

Strategiska

perspektiv

AB

Sydsvenskan
Tryck AB

raftringen Ndt
AB

X

Analytiska X

\perspektivet

rocessperspekt X

ivet

Kritiska

\perspektivet

5.2.1.1 Studentlitteratur AB

Det analytiska perspektivet dr det perspektiv som genomsyrar foretaget mest. Detta kan vi
se d& det laggs mycket tid och energi pa noggrann planering och utformning av
langsiktiga strategier. Strategierna som utformas i fOretaget syftar till att sdkerstilla
bolagets langsiktiga lonsamhet. Ett exempel pa detta &r att Studentlitteratur AB redan for
15 &r sedan kontrakterade rattigheterna till forfattares digitala upplagor. Samtidigt kan
foretagets syn pa strategi tolkas med ett mer processuellt perspektiv da ledningen forsoker

implementera ett strategiskt tdinkande i hela organisationen.

5.2.1.2 Sydsvenskan Tryck AB

Foretagets strategier kretsar kring hur foretaget pa de effektivaste séttet skall utnyttja sin
mest virdefulla resurs: tryckpressen. En aktuell fradga for foretaget ar huruvida
Sydsvenskan Tryck AB ska byta ut sin nuvarande tryckpress mot en ny. Da denna resurs
ar oerhort viktig for foretaget och innebér en enorm investering kravs det att foretaget kan

prognostisera hur framtiden kommer att se ut. Sjalvklart dr det en omojlighet att ”’se in i
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framtiden”, men 1 Sydsvenskan Tryck AB underlittas detta arbete av att branschen é&r

mycket statisk. Detta speglar en resursbaserad strategi inom det analytiska perspektivet.

5.2.1.3 Kraftringen Ndit AB

I vér undersokning framkommer det att Kraftringen Nét AB ansvarar for koncernens
nitverksamhet och inte har ndgon produktion av el. Detta innebdr att foretaget koper en
fardig produkt (el) som de sedan distribuerar lokalt. Foretaget har ingen forskning eller
utvecklingsavdelning vilket leder till att den utrustning och maskiner som ar nddvéndiga
for foretaget, inforskaffas pd den Oppna marknaden. D& foretaget i en viss man é&r
beroende av marknaden blir det viktigt att foretaget stidndigt uppmiarksammar
fordndringar och skapar en infrastruktur som kan bemdta detta pa ett bra sétt. Nir ett
foretag jobbar med denna typ av strategier, det vill séga strategier som utvecklas i takt
med marknaden, speglar det processperspektivet av strategi. Samtidigt berdttar Anders
Moller att Kraftringen Nidt AB ansvarar for och forvaltar ett mycket stort kapital (ca 10
miljarder) vilket krédver att foretaget bedriver langsiktig strategisk planering, detta kan vi
hérleda till ett samband med det analytiska perspektivet. Den stora kapitalforvaltningen
belyser dven virdet av alternativa handlingsmdjligheter. Foljaktligen har inte aktiedgare
och foretagsledning samma krav pa bland annat risk och avkastning. I Kraftringen Nat
AB uppenbarar sig detta i form av foretagets traditionsbundna och forsiktiga instéllning
till nya investeringar. I dgarnas intresse maste rationella avvigningar mellan risk och
avkastning stindigt goras vilket uppmanar ledningen att vara uppmairksam pa foretagets

planeringshorisont men dven att ta tillvara pa dgares riskattityd.

5.2.1.4 Farina AB

Farina AB ir ett foretag vars strategier mestadels kretsar kring deras, for nirvarande, enda
produkt: bagerimjol. Strategierna handlar till stor del om hur man pé bésta sitt skall 6ka
foradlingsgraden av fOretagets resurser samt forsoka nd fler kunder och marknader med
ett okat produktutbud, i hopp om att bli storst i Norden inom flera segment. Med andra
ord kretsar strategierna framforallt kring resursallokering vilket vi kopplar till det
analytiska perspektivet. Dock har foretagets verkstidllande direktéor Magnus Wall
mojligheten att tillsammans med koncernens dgare Finn Pahlsson, formulera foretagets
mal och strategier. Detta leder till att organisationsfordndringar och andra storre beslut
kan fattas snabbare dd& Magnus Wall i manga fall slipper ga via styrelsen och kan ta dessa
beslut sjdlv. Vi kan hér se samband med det processuella perspektivet da forutséttningarna

for snabbt beslutsfattande finns.
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5.2.2 Vem utformar de lingsiktiska strategierna i foretagen?

I tabellen &syftar vi att kartligga vem det dr i foretaget som utformar de langsiktiga
strategierna. Det &r alltsd inte vem som faststiller dem och det dr inte heller vem som
implementerar dem utan det dr forarbetet till hur strategierna formas. Det dr framforallt
utformningen av fOretagsstrategier som fragan avser att beméta. Detta dr Overgripande

strategier som paverkar hela organisationer.

Vem utformar udentlitteratur Sydsvenskan raftringen Ndt Farina AB
langsiktiga AB Tryck AB AB
strategier?
Agare X X X
Styrelse X
pbretagsledning X X X X

5.2.2.1 Studentlitteratur AB

Enligt Stefan Persson, foretagets verkstéillande direktor, arbetar styrelsen med utformning
av strategier, foretagets langsiktiga mal och hjilper foretaget pé ett bra sitt med
resursallokering. Dock ndmner Stefan Persson senare att de langsiktiga mélen formuleras
av honom sjidlv med hjélp utav foretagsledningen och forsvarar sig med att styrelsen
givetvis dr med i en senare diskussion angdende malen men nagon framstillning av malen
ar dem inte delaktiga i. Styrelsens delaktighet skiljer sig beroende pa vilka langsiktiga mal
det dr som ska formuleras. Om malen beror foretagets l1onsamhet har styrelsen mer att
sdga till om dé de ska ta hinsyn till direktiv fran dgare och deras utdelningskrav. Detta &r
dock inga fOretagsstrategier da det inte berdr andra parter 1 foretaget. Vid
foretagsstrategier ér styrelsen endast med och kodifierar besluten genom att ledningens

forslag till strategier laggs fram pé styrelsemoten och godkénns.
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5.2.2.2 Sydsvenskan Tryck AB

Agare i form av moderbolag spelar en stor roll i Sydsvenskan Tryck AB:s
strategiformuleringar. Det kommer direktiv fran dgare via moderbolaget till Sydsvenskan
Tryck AB:s styrelse, da det inte finns en direkt dgarrepresentant i foretagets styrelse. Det
sitter familjemedlemmar frdn Bonnierkoncernen i moderbolagets styrelse och pé sa sitt
sker mycket av diskussionerna kring strategi 1 moderbolagets styrelse. VD:n i
Sydsvenskan Tryck AB, Bjorn Ridhammar, papekar att moderbolagets styrelse tréffas en
gang 1 manaden for att diskutera bland annat strategier. Samtidigt kan styrelsen i
Sydsvenskan Tryck AB formulera mal och strategier, presentera dessa for styrelsen
ovanfor och sedan fa ett godkdnnande dir. Det beror dock pa vilka beslut det &r som ska
fattas. Exempelvis maste styrelsen i Sydsvenskan Tryck AB skicka vidare sina planer pa
att investera i en ny tryckpress hogre upp i bolagsstrukturen, dem har ej sjilva
befogenheten att fatta sddana beslut. En sd pass langsiktig och dyr investering som
kommer att paverka hela organisationen ar ett typexempel pa en foretagsstrategi. Alltsd
har bade édgare, styrelsen i moderbolaget och styrelsen i Sydsvenskan Tryck AB en roll i

foretagets utformning av foretagsstrategier.

5.2.2.3 Kraftringen Niit AB

I Kraftringen Ndt AB har styrelsen inte nadgon storre del i formuleringen av de strategiska
malen inom fOretaget. Dessa mél skapas istillet utav verkstéllande direktdren Anders
Moller och foretagsledningen. Vidare sa tas dessa méal upp 1 styrelsen for diskussion samt
godkinnande. Denna typ av strategidiskussioner sker ungefiar en géng per &r, det ar i
samband med detta som styrelsen utformar foretagets affarsplan. Den typ av strategier
som diskuteras pa dessa moten dr fOretagsstrategier, ett exempel pa detta kan vara
diskussioner kring fjérrvirmens vara eller inte vara. Aven om detta inte ir foretagets
storsta inkomstkélla betyder en eventuell utveckling eller ett avskaffande av fjarrvirme en

stor fordndring som paverkar hela koncernen.

Aspekten med olika tillgdng pd information dr nagot som kan beaktas nidr man gor
beddomningen huruvida de ldngsiktiga strategiska malen formuleras i samforstind med
styrelsen. En mojlig forklaring till denna rollférdelning inom foretaget kan handla om den
sdrskilda insyn foretagsledare har, som avviker frdn den kunskap styrelsemedlemmar har
tillgang till. Ett asymmetriskt informationsférhallande mellan ledning och styrelse innebir

i det hér fallet att agenten besitter privat information som ledaméterna inte har.

55



5.2.2.4 Farina AB

Aven i detta foretag har dgare och moderbolag en betydande roll i formuleringen av
foretagets langsiktiga strategier. Styrelsen i Farina AB fyller ej ndgon funktion i foretaget,
utan det 4r VD:n Magnus Wall och dgaren av moderbolaget Finn Pahlsson som arbetar
aktivt med strategifrdgor och dven styrelsen i moderbolaget dr involverade i processen
kring foretagsstrategier. Anledningen till att styrelsen 1 Farina AB inte har nagon
betydande roll inom strategiformuleringen, trots att foretaget kan ses som sjélvstyrande, ar
att Magnus Wall jobbar vildigt nira koncernens dgare. Pa sa sétt behover inte koncernen
kontrollera Farina AB via dess styrelse utan strategiformuleringen tas upp pa en hogre

niva eller direkt med édgaren.
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5.3 Innovation

5.3.1 Finns det en innovationsprocess i foretagen?

I de fyra foretag som har studerats har det framkommit att innovationsprocess dr nagot
som alla foretagen arbetar med men samtidigt ar det svért att definiera hur det gér till. De
har alla en egen uppfattning om vad innovation &r for ndgot och att det &r bra, eller till och
med nodvindigt for langsiktig lonsamhet. Vi har sett exempel pa att innovation kan vara
en méngd olika foreteelser, det kan vara en differentieringsstrategi, att planera i forvag for
att halla s4 manga dorrar som mojligt Oppna i framtiden, att allokera resurser pa rétt sétt,
att investera i sin personal och deras kompetensutveckling, att anvénda befintliga resurser
pa ett nytt sitt eller att stindigt dvervaka omvérlden for att kunna vara forst med nya
tjinster eller produkter. Aven vér definition i teoriavsnittet inger ett brett forhallningssitt
till begreppet innovationsprocess: “En strategisk process inom ett foretag ddr nya idéer
genereras och sedan implementeras i syfte till at stirka organisationen och forbdttra det

befintliga.”

For att utreda om det finns en innovationsprocess i ett foretag krivs det mer dn att en
foretagsledare patalar att det finns en. Det krdvs en analys av organisationen och hur den
ser pa sin omgivning. Hur ser foretaget pa sin bransch? Hur har foretagets utveckling sett
ut i ett historiskt perspektiv? Hur hanterar foretaget den langsiktiga Ionsamheten? D4 det
inte finns nagra nyckeltal vars virden kan belysa om det finns en innovationsprocess i ett

foretag kréivs det att vi tolkar foretagen utifrén ovan stéllda fragor.

Sker det en tudentlitteratur Sydsvenskan (raftringen Ndt Farina AB
novationsproces AB Tryck AB AB
s i foretaget?
Ja/Nej Ja Ja Ja Ja

5.3.1.1 Studentlitteratur AB

Branschen som foretaget verkar inom é&r enligt VD:n traditionsbunden och trogrorlig. Pa
s& vis dr innovation for dem ett sitt att differentiera sig frdn andra foretag i branschen
genom att erbjuda ett mer nytdnkande forhallningssétt. I forhallande till andra foretag 1

branschen lagger foretaget stora resurser pa utveckling och ny teknik.



I tidigt skede &r foretaget observant pd hur marknaden kan komma att utvecklas, ett
aterkommande exempel pa detta &r foretagets réttigheter till digitala upplagor.
Nyténkande dr ndgot som uppmuntras i organisationen. Samtidigt beskriver VD:n Stefan
Persson att fordndringar som sker dr en process dver en ldngre period och inget som sker
over en natt. De ser nytinkande som en av sina styrkor. Nya idéer kan komma fran flera
olika hall, bdde frdn medarbetare inom organisationen och fran samarbetspartners utanfor
organisationen. Pa sa sitt kan Studentlitteratur AB:s innovationsprocess beskrivas som ett

medvetet val fran foretagets beslutfattares sida, samt som en vilja att stindigt utvecklas.

5.3.1.2 Sydsvenskan Tryck AB

Tryckeriet har en vdrdefull resurs som arbetet kretsar kring, det dr deras tryckpress. Det &r
tryckpressens kapacitet som sitter granserna for vad som dr mgjligt att dstadkomma 1
organisationen. Det kan dock effektiviseras runt omkring tryckpressen, anstillda kan
utbildas, det manuella arbetet som utfors kan rationaliseras, men till slut kommer
foretaget till den grins da det inte gir att gbra mer dn att byta ut tryckpressen. I detta
scenario befinner sig foretaget idag, det krivs en ny tryckpress for att foretaget ska kunna
utvecklas ytterligare. Viljan att utveckla och investera i verksamheten och till f6ljd av
detta omorganisera foretaget for att kunna skapa dnnu mera virde finns i foretaget, i alla
fall hos beslutsfattarna. Deras innovationsprocess kretsar kring hur foretaget ska lyckas
effektivisera sin verksamhet s att kostnaderna minimeras. Detta for att kunna erbjuda ett

konkurrenskraftigt pris till kunderna.

5.3.1.3 Kraftringen Ndit AB

Inom bolaget finns det en dvertygelse om att nytinkande och utveckling har en positiv
korrelation med foretagets 1onsamhet. Att stindigt stridva efter ny kunskap och generera
viardeskapande idéer dr en maélsdttning som prioriteras i hela Lunds energikoncern.
Kraftringen Nét &r 1 sig sjdlvt inget bolag som bedriver forskning och utveckling i den
bemaérkelsen att det finns en separat avdelning som ensam skapar idéer. Foretaget koper
istdllet fardiga 16sningar fran andra leverantdrer. Trots detta faktum dr foretaget kapabelt
att framfora ett innovativt arbete genom att arbeta i nira samklang med marknadens
utveckling. D4 energibranschen kinnetecknas av en langsiktig investeringshorisont krivs
det att bolagen inom branschen har koll pa vad som hénder pa marknaden och i vilken
riktning utvecklingen pekar. For att kunna ta del av kundernas behov och tidigare
erfarenheter understryker foretagets verkstidllande direktdr betydelsen av att involvera

kunderna i utvecklandet av nya idéer. Teknologiska mdjligheter som ’smarta elnit” méste
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stindigt avvédgas for att kunna anpassas till de behov och preferenser som finns hos
kunderna. Ekonomiska fOrutsittningar stélls 1 relation till efterfrigad teknologi.
Innovationsprocessen i foretaget utmérker sig framst genom en stindigt forekommande

interaktion vars syfte ér att rikta uppméarksamhet mot de 6nskemal potentiella kunder har.

5.3.1.4 Farina AB

Foretaget dr en mjolproducent, vid en forsta anblick kan det tyckas vara svért for en
mjolproducent att skilja sig fran andra aktorer pd marknaden. Det &r en tdmligen homogen
produkt som prissétts i korrelation med efterfragan pa virldsmarknaden. Trots det har
Farina AB lyckats differentiera sig genom att tinka i nya banor. Forst och framst forsoker
foretaget differentiera sig genom att kunna sékerstilla mjolets kvalitet och ursprung, da
dem har nira kontakt med de lokala odlarna. De har dven pa grund av denna samverkan
med lokala foretag lyckats ta till vara pd restprodukter frain OATLY AB, produkter som
dem tidigare har kopt in till ett hogre pris.

Relationen mellan dgare och VD har dven den pavisat fordelar for organisationen da
beslutsfattandet kan gi snabbare och pa sa vis gora det enklare for foretaget att reagera pa
fordndringar i omvarlden. Innovationsprocessen i Farina AB kan beskrivas som formégan

att se nya mojligheter, samt att kunna ta tillvara pa dessa.

5.3.2 Ar innovation en del av strategiarbetet?

Da vi i uppsatsen till stor del talar om innovation och strategi krivs det att vi analyserar
sambandet mellan dessa tva begrepp. Innovation har vi ovan beskrivit som: “férddlingen
eller skapandet av processer och resurser som genererar vdrde...” och strategi har vi
bland annat beskrivit som: “langsiktiga mal och hur man skall gad tillviga for att uppnd

)

dessa...” .

Om foretag skall kunna klara sig 1 en viss bransch och vara konkurrenskraftiga maste de
standigt utvecklas. For att lyckas med detta krivs bade ldngsiktiga mal och strategier for
att lyckas ta till vara pa de produkter och resurser som foretaget forfogar over. Enligt detta
resonemang bor innovation i allra hogsta grad vara en del av strategiarbetet, utan

utveckling och foriddling av resurser blir det nimligen svért {or foretag att Gverleva.
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{r innovation en del Vtudentlitteratur dsvenskan Tryck Krafiringen Ndt Farina AB
av strategiarbetet? AB AB AB

Ja/Nej Ja Ja Ja Ja

Hos samtliga foretag har vi identifierat innovationsprocesser. Dessa processer har skiljt
sig at men dock finns det ett samband mellan dem: de é&r alla strategier som antingen

formulerats utav styrelsen, foretagsledningen eller 4garna.

Viljan att utvecklas finns i samtliga studerade foretag och deras langsiktiga strategier
kretsar kring detta. Hur ska vi ta till vara pa véra resurser och utveckla dessa? Hur ska vi
expandera pa nya och befintliga marknader? Hur ska vi utveckla personalens kompetens?
Detta dr bara nagra frdgor som vi anser att alla foretag tampas med och for att tackla dessa
kravs olika strategier. Den gemensamma ndmnaren for de olika strategierna dr att alla
handlar om foretagets utveckling, for att 6ka nyttan for bade foretaget och kunderna. Det
ar precis detta som véar definition av innovation beskriver, forddling eller skapandet av
resurser och processer for att generera ett virde. Med anledning av detta hdvdar vi att

innovation &r en del av strategiarbetet hos samtliga av de studerade foretagen.
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6 Slutsatser

Syftet med uppsatsen har varit att ta reda pa vilken roll styrelsen har i olika foretags
innovationsprocess. Vi har ansett att detta har varit intressant att belysa da innovation &r
ett begrepp som manga foretag gédrna vill forknippa sig med och péstir sig arbeta med.
Daérav har det kravts att ta reda pa hur foretag kan arbeta med denna process och huruvida
det dr en del av strategiarbetet eller inte. Teori har i sin tur belyst styrelsens aktiva roll i

foretags strategikomponering vilket resulterade 1 vér syftesformulering.

6.1 Begreppet innovationsprocess

Definitionen av begreppet innovationsprocess har varit avgdrande for studiens resultat
och vi har i efterhand insett att den forhéllandevis breda definitionen medfort att alla
foretag som stravar framét, utvecklas eller pd négot annat sétt forbéttras uppfyller kraven
for att inneha en innovationsprocess. Detta skulle kunna ses som en komplikation dé alla
foretag” passar in, men definitionen har dven gjort det fordelaktigt att analysera foretag i
flera olika branscher, d& en innovationsprocess kan se ut p4 ménga olika sitt. Ytterligare
en effekt av definitionens bredd har varit att foretags innovationsprocess inte paverkas av
de strategiska perspektiv som ett foretag viljer att arbeta efter. Oavsett om ett foretag
anviander sig utav langsiktig planering eller forsoker skapa en anpassningsbar organisation

existerar en innovationsprocess. Bredden av begreppet har varit néstintill nddvéandig da vi

valde att lata foretagen definiera deras innebdrd av innovation samt innovationsprocess.

6.2 Styrelsesammanséittning

Agarstrukturen har visat sig ha betydelse for styrelsens huvudsakliga uppgifter i foretag. I
de fall dédr dgarna till foretag &dr icke-ledande, dr dgarnas storsta intresse den arliga
avkastningen och styrelsen har i sin tur en mer omfattande roll i beslutsfattandet. Da icke-
ledande &gare varken har eller vill ha en inblick i foretaget forlitar de sig i hogre
utstrackning pé styrelsen och dess dvervakande roll over foretagsledningen. Vid ledande
dgandeskap dr dgarna involverade i beslutsfattandet genom att vara med i styrelsen, vilket
enligt teorin om olika typer av dgandeskap och dess paverkan pd styrning borde oka

styrelsens betydelse i foretaget. Samtidigt har vi noterat att i foretag dir dgare &r aktiva
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har styrelsen en mer svérdefinierad roll i foretaget. Agarna tenderar att ta en storre roll i
beslutsfattandet och vi uppfattar det som att styrelsen far mindre betydelse, pd grund av
att dgarna tar 6ver uppgifter som enligt teorin om styrelsens uppgifter r styrelsens ansvar.
D& &dgarna har tva roller i foretaget dr det svart att urskilja om dem agerar som

styrelsemedlem eller dgare.

En styrelses sammansittning kan se ut pé flera olika sétt och vem som sitter i ett foretags
styrelse kan paverka vad styrelsen arbetar med. I foretag déir majoriteten av
styrelsemedlemmarna dr externa ledamoter har foretagsledningen en stor roll 1 foretagets
strategiformulering. Detta kan bero pé att de externa ledamdterna inte har tillrackligt med
information om det operationella arbetet i foretaget. P4 sa sitt blir styrelsens funktion 1
beslutsfattandet att ratificera forslag som foretagsledningen ldgger fram. I styrelser dir
majoriteten av ledamoterna dr dgare och foretagsledare antar styrelsen en liknande roll
som en styrelse dir majoriteten av ledamdterna dr externa. Detta finner vi
anmarkningsvart da en styrelse med dgare och foretagsledning borde skapa ett forum for
strategiutveckling och beslutsfattande. Forklaringen till att detta inte sker hérleder vi till

vart tidigare resonemang om att dgarna har tagit en storre roll 1 beslutsfattandet.

6.3 Styrelsens roll i innovationsprocessen

Att identifiera styrelsens roll i foretags innovationsprocess har varit en komplex uppgift.
Vi har dock kommit fram till att en grundforutsittning for att styrelsen skall vara
involverad i denna process &r att styrelsen maste vara aktiv inom foretaget. De styrelser
som &r aktiva inom fOretag &r involverade i den befintliga innovationsprocessen. Detta
kan lata som en vagad generalisering men da innovationsprocessen ar en process som till
stor del handlar om strategier och langsiktiga méal ar det oundvikligt for en aktiv styrelse
att inte vara med i denna process. Dock kan aktiva styrelser vara involverade pa olika sétt.
Vi har upptéckt att styrelser vanligtvis bidrar till denna process genom att fungera som
beslutsorgan vid utformningen av strategiska mal som beror foretags utveckling och
innovation. [ fOretag didr &garna &r involverade minskar dock styrelsens roll som
beslutsorgan dd dgarna har mer att séga till om. I dessa fall far styrelsen snarare granska
och rekommendera hur dgarna skall ga tillviga med olika mal och strategier, 4n att vara

med vid beslutsfattandet.
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6.4 Metodologiska reflektioner

Den intervjuteknik vi valt att anvdnda oss av har visat sig tillfredstdllande for att kunna
besvara véra frigestdllningar. Vi har fatt ut relevant information fran intervjuobjekten
utan att vi markant paverkat deras svar. Ibland har diskussionerna svivat ut en aning da
intervjumetoden har varit relativt ”16s” och anpassats efter situationen, men detta har i
princip endast medfort mer anvindbar information. Mdjligen hade det varit bra och
relevant for undersdkningen om vi hade intervjuat flera personer inom foretagen, for att {2
bredare och mer rittvisa svar pa frdgorna. Da dgarstrukturen har haft en viktig roll i var
analys och slutsats hade det varit vilbehovligt att intervjua dven dgare till de olika
foretagen. Men da vi endast valde/hann med att intervjua en person blev valet den
verkstéllande direktoren och det kdndes hogst relevant. De foretag som vi fatt mgjlighet
att samarbeta med anser vi har varit bra undersokningsobjekt, bdde storlek- och
branschmaéssigt. Att studera foretag i flera branscher har den fordelen att resultatet blir
intressant for en bredare malgrupp samtidigt som vi far en storre inblick i
innovationsprocessers olika utformning. Dock hade det mojligen underléttat for var studie
om fOretagen agerat i samma bransch. P4 sd sitt hade vi ldttare kunnat jimfora och
urskilja  skillnader mellan foretagen. Foretag som  aktivt arbetade med

innovationsprocesser hade med storre enkelhet kunnat upptéckas och analyseras.

Att vi valde att anvénda oss av en abduktiv ansats har varit bra men dven utmanande. Det
som har underléttat vart arbete &r att vi har kunnat anpassa oss efter var empiri. De teorier
vi anvénts oss av har varit relevanta och jimforandet med vér empiri har varit mgjligt. Det
har dock varit svért att hitta relevanta teorier och modeller, speciellt d& vi fann det
onskvirt att finna en modell som skulle beskriva vad en innovationsprocess var vilket pa
sa sétt skulle underlitta analysen. Vi anser dock att ansatsen har fungerat da den har varit

flexibel och hjdlpt oss att fa fram ett resultat genom var analys.
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6.5 Forslag till vidare forskning

Vi har 1 véar studie tagit reda pa om styrelser 4r involverade i fOretags
innovationsprocesser och i si fall hur. Fortsdttningsvis skulle det vara intressant att
undersoka vad som dr effektivast for fOretaget, ska styrelsen ha en roll i
innovationsprocessen eller inte? En foljdfraga till detta skulle kunna vara: hur skall denna
roll se ut? Det kan dven vara intressant att ta reda pa huruvida foretagens bransch och

storlek dr av betydelse for styrelsens roll 1 processen.

Vi begrdnsade oss nagot da vi valde medelstora och stora foretag som ej var borsnoterade
samt att vi valde att behandla flera olika branscher. En studie av en specifik bransch samt
jamforelse mellan foretag av olika storlek kan vara en idé. Till exempel skulle

undersokningen kunna innefatta borsnoterade foretag.

Slutligen
Om alla foretag innehar en innovationsprocess, kan det di kallas for innovation? Ar
innovation mojligen ett urholkat begrepp? Mé hinda att det krévs ett nytt begrepp som

belyser foretag som utmarker sig.
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Bilaga — Intervjuguide

Teman/Fragor

1. Inledande fragor

1.

Beritta lite om dig sjélv? Bakgrund, utbildning, tidigare jobb, engagemang.

2. Hur skulle du beskriva din roll i foretaget?

2. Styrelsens uppgifter och utformning

1. Vad anser du att en styrelse ska arbeta med?
2. Vad arbetar styrelsen med i ert foretag?
3. Hur ofta har styrelsen sammantriade?
4. Vad brukar tas upp pa sammantrddena?
5. Hur ménga fran foretagsledningen sitter ocksa i styrelsen?
6. Ar detta ett medvetet val?
3. Strategi
1. Har ni ndgra ldngsiktiga strategiska mal i foretaget? Ge exempel.
2. Vem formulerar de strategiska malen i foretaget?
3. Hur stor inverkan har styrelsen pé detta?
4. Vem godkénner de langsiktiga strategiska mélen?
5. Hur sker uppfoljningen av mélen?
6. Hur ofta utformas nya langsiktiga strategiska méal? Ge exempel.

4. Innovation

XN kWD

Vad betyder innovation for ert foretag?

Hur arbetar foretaget med att utveckla och fornya sig? Ge exempel.

Har styrelsen ndgon roll i detta arbete?

Varfor/Varfor inte?

Hur stimuleras det innovativa arbetet i foretaget?

Hur stor roll har styrelsen i detta?

Anser du att innovation ir en del av ert strategiarbete?

Ar det ndgon som har ansvar &ver hur foretaget utvecklas och fornyar sig?
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