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Summary

Almost every company sooner or later ends up in a more or less difficult economical situa-
tion. The reason for the economical crisis varies for each individual case but common for
them all is that it is the management group that has failed in their work to guide the organisa-
tion to avoid a negative result. The next common denominator is that it is the management
group that has to handle the changes in the company's environment and lead the company out
of the crisis. But how can they do this and take decisions in a rational and effective way and is
there warnings signals that the management group missed before the crisis was a fact? This is
some of the questions that this study is going to discuss and analyze.

The aim of the study is from a management perspective chart the strategic work of the com-
pany's management work when handling an economical crisis. The expectation is that the
study can be used to get an understanding for when a company is in the danger zone to get
into an economical crisis, and how the management group can act to solve the crisis.

To be able to reach the aim of the study the hermeneutic tradition has been followed. The the-
ory is collected from management literature and every theory section is ended with a hypothe-
sis that later is discussed in the analytical part of the study. The empirical part is collected
through a case study that has been carried out in a company that has gone through an eco-
nomical crisis. The qualitative interview with the case company's MD has been carried out to
be able to analyse their management work and was structured as a free interview.

The conclusions are that the company’s management has to be aware of the different warning
signals to be able to anticipate, and through that, avoid the economical crisis. If the manage-
ment doesn 't have that knowledge there is a high risk that the company ends up in a difficult
economical situation with a potential bankruptcy as a consequence. When the organisation
already is in the crisis it's important that they work in a rational way with different models as
help to be able to take decisions and to solve the situation. In the analysis of the hypotheses
that was going to investigate if the case company had missed warning signals, there wasn't
enough evidence to definitely establish that fact. The case company's MD meant that the
company didn’t used any models but the analytical part showed that the management group
used a system that was similar to the problem solving circle. Therefore the analyse showed
that the case company had worked and taken decisions through a well thought out and rational
way.

Key terms: Economical crisis handling, company management, warning signals, rational de-
cision-making



Sammanfattning

I stort sett alla foretag hamnar forr eller senare i en mer eller mindre svar ekonomisk situation.
Anledningen till den ekonomiska krisen varierar naturligtvis fran fall till fall men gemensamt
for dom alla dr att det &dr foretagsledningen som misslyckats i sitt arbete med att styra organi-
sationen for att undvika ett negativt resultat. Nista gemensamma ndmnare &r att det dr led-
ningen som maste hantera forandringarna i foretagets miljo och leda foretaget ut ur krisen.
Men hur kan de gora detta och ta beslut pa ett rationellt och effektivt sitt? Fanns det varnings-
signaler som ledningen missade innan krisen var ett faktum? Detta dr nagra av de fragor som
arbetet kommer att diskutera och analysera.

Syftet med studien &r att utifrdn ett ledningsperspektiv kartligga foretagsledningens strate-
giska arbete vid hanteringen av en ekonomisk kris. Forhoppningen é&r att uppsatsen kan an-
vindas till att fa en forstaelse for nir ett foretag befinner sig i farozonen for att hamna i en
ekonomisk kris, och hur ledningen kan agera for att ta sig ur krisen.

For att uppna syftet har den hermeneutiska vetenskapsteorin foljts. Teorin dr himtad ifran
foretagsledningslitteratur och varje teoriavsnitt avslutas med en hypotes som senare diskuteras
i den analytiska delen av uppsatsen. Empirin dr hdmtad genom att en fallstudie har genom-
forts hos ett foretag som genomgatt en ekonomisk kris. Den kvalitativa intervjun med fallfore-
tagets VD har utforts for att kunna analysera deras ledningsarbete och var strukturerad som en
fri intervju.

Slutsatserna idr att foretagsledningen maste kénna till de olika varningssignalerna for att kunna
forutspa och pa sa sitt undvika den ekonomiska krisen. Har inte ledningen den kunskapen
finns det en stor risk att bolaget hamnar i en svar ekonomisk situation med en eventuell kon-
kurs som konsekvens. Da organisationen befinner sig i krisen sa dr det viktigt att de arbetar pa
ett rationellt sitt med olika modeller som hjdlpmedel for att kunna ta beslut och 16sa proble-
men. I analysen av den hypotes som skulle undersoka om fallforetaget missade varningssigna-
ler fanns det inte tillrickligt med bevis for att definitivt konstatera att det var sa. Fallforetagets
VD menade att de inte anvinde sig av modeller men analysen visade att ledningsgruppen an-
vinde sig av ett tillvigagangssitt som kan liknas vid problemlosningscirkeln. Dérfor visade
analysen att fallforetaget hade arbetat och tagit beslut pa ett genomtéinkt och rationellt sitt.

Nyckelord: Ekonomisk krishantering, foretagsledning, varningssignaler, rationellt beslutsfat-
tande
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1 Bakgrund

Enligt forfattaren Nellbeck finns det méanga olika anledningar till att organisationer hamnar i
en ekonomisk kris (2004, s. 11-12). En ekonomisk kris uppstar da foretaget har forbrukat det
egna kapitalet sa att skulderna till sist Gverstiger tillgangarna. Nellbeck ger ocksa nagra ex-
empel pa hur detta kan ga till:

® Snabb expansion i en bransch, som lider av en langvarig konjunktursvacka med laga
forséljningspriser och volymer.

e Det nya foretaget har vid starten for litet eget kapital och for lagt kunnande.

e Foretaget har en oengagerad ledning, dér tiden sprungit ifran deras sitt att jobba och
tianka.

For att kunna styra ett foretag i kris maste ledningen hantera forandringar. Forandring dr den
process da individer, grupper och organisationer ror sig fran nuvarande tillstand till ett 6nskat
tillstand for att anpassa sig till interna och externa faktorer som har éndrat nuvarande realitet
(Bloisi et al, 2003 s. 707).

For att 6verleva och vara framgangsrik maste organisationen reagera och anpassa sig till dessa
nya faktorer. Organisationen maste vara innovativ och stindigt forbittra produkter och tjans-
ter for att mota nya kundkrav och 6kad konkurrens. Teknologier behover forbittras och fore-
taget maste hitta nya och bittre sitt att organisera och leda arbetet pa (Bloisi et al 2003, s.
707). Att hantera dessa foridndringar, ta beslut och ansvaret for besluten &r en av hornstenarna
for foretagsledningen (Cooke & Slack 1991, s. xv). Misslyckas ledningen med detta arbete
finns det en risk for organisationen att hamna i en kris, liknande den som t ex General Motors
(GM) hade under 1910- och 1920-talen som faktiskt under dessa ar hamnade i fyra olika kri-
ser. Ekonomin gick upp och ner, foretaget hade ingen kontroll 6ver hur manga bilar de till-
verkade arligen, pga dalig kommunikation med aterforséljarna dessutom visste de inte hur
mycket bilar de faktiskt salde och de hade problem med att fa uppgifter pa intikterna fran
lokalkontoren till huvudkontoret. Mr. Sloan, GM:s VD, 16ste dessa kriser med att infora vérl-
dens forsta finanskommitté som hade till uppgift att, for det forsta, kontrollera foretagets tota-
la intékter och kostnader och viktigast: ordna en langsiktig ekonomisk plan sa att foretaget
kunde fa kontroll 6ver sitt finansiella 6de. Den nya strukturen fungerade vildigt bra och var
en av anledningarna till att GM blev virldens storsta foretag i mitten av 1960-talet och fortfa-
rande dr ett av de storsta foretagen i virlden (Mitroff 2004, s. 17).

Att reagera som Mr. Sloan gjorde i borjan av 1900-talet da GM hanterade sina olika kriser
visar att krishantering i foretag inte dr nagon ny foreteelse och exemplet visar dven att om
ledningen reagerar i tid kan de vénda utvecklingen for organisationen. Han identifierade pro-
blemen inom sin organisation och 16ste dem sedan genom att bygga upp en helt ny struktur pa
foretaget. Exemplet visar kortfattat hur en lyckad krishantering ser ut och far vara forebilden
till detta arbete som skall ga djupare in pa krishantering.

I fallstudien i detta arbete kommer ett foretags ledningsarbete att studeras nidrmare. VD: n f6r
fallforetaget hade 6nskemal om att foretagsnamnet inte skulle bli kéint. Detta respekteras och
darfor kommer inte foretagsnamnet att skrivas i uppsatsen utan ersitts av namnet fallforeta-
get.

Fallforetaget blev efter flera olika forvirv under 1980- och 1990-talet ett av de storsta inom
sin tillverkningsindustri. Ar 1999 borjade rorelsen fa problem med 16nsamheten, vilket berod-



de pa flera olika faktorer bl a begrinsad marknadstillvixt, stigande papperspriser och sviktan-
de konjunktur. Under ett antal ar fortsatte foretaget att visa negativa resultat men detta vinde
ar 2004. Under det aret visade foretaget en positiv utveckling da de gick ifran ett resultat fore
skatt, ar 2003, pa —133 MSEK, till ett resultat fore skatt pa 51 MSEK ar 2004 (Internet, Fall-
foretag, 1, 2006).

Hur ledningen for foretaget arbetade och vilka metoder och strategier de anvinde sig av for att
vinda resultatet kommer att granskas ndrmare i det empiriska kapitlet av denna studie for att
dérefter analyseras, med hjélp av de teoretiska verktyg som presenteras i kapitel 2.

1.1 Problemformulering

Foretag som inte presterar tillrickligt bra resultat forlorar snabbt sin konkurrenskraft och ris-
kerar didrmed att hamna i en ekonomisk kris. Ledningens uppgift i organisationen é&r att styra
foretaget sa att det stindigt uppratthaller sin konkurrenskraft och undviker “roda siffror”.
Trots detta hamnar manga foretag forr eller senare i en mer eller mindre svar ekonomisk situa-
tion som kan ha flera olika orsaker: rorelsen kan ha vixt for fort, organisationen fungerar da-
ligt, eller det kan vara sjunkande efterfragan pa foretagets produkter m.m.

Huvudproblemet ligger i, om en foretagsledning inser att foretaget gar mot en ekonomisk kris
och hur hanterar de istdllet detta faktum? En redogorelse med utgangspunkt i foretagsled-
ningslitteratur ger en beskrivning av hur en foretagsledning kan hantera en ekonomisk kris.
Uppsatsforfattaren forvéntar sig att utifran teorin kunna forma hypoteser. Analysen av dessa,
da de tillampas pa fallforetaget, kan leda till kritik av ledningens arbetssitt varvid kritiken
diskuteras, for att slutligen leda till mojliga 16sningar som kunde ha anvints for att komma ur
den ekonomiska krisen pa ett effektivare sitt. Underproblem till problemformuleringen ar:

¢ Kan en ekonomisk kris forutses?
e Hur fattar ledningen beslut?
e Hur I6ser ledningen problem, finns det modeller som kan hjélpa?
¢ Hur kan ledningen stddja innovationsprocessen?
1.2 Syfte

Studiens syfte &r att utifran ett ledningsperspektiv kartldgga foretagsledningens strategiska
arbete vid hanteringen av en ekonomisk kris.

Forhoppningen &r att uppsatsen kan anvindas till att fa en forstaelse for nér ett foretag befin-
ner sig i farozonen for att hamna i en ekonomisk kris, och hur ledningen kan agera for att ta
sig ur krisen.



1.3 Tillvagagangssatt och avgransning

Uppsatsens teoretiska kapitel bygger pa foretagsledningsteorier dér informationen dr hamtad
fran bocker, tidskrifter och Internet. Da det dr en kvalitativ studie har dven en intervju (se an-
ledning till en intervju i avsnitt 3.4) genomforts som Lundahl & Skérvad (1999) kallar en fri
intervju. Detta for att responden ska ges mojlighet till att i sa stor utstrickning som mojligt
forma sina egna svar. Den empiriska undersokningen av ett fallforetags ledningsarbete under
en ekonomisk kris analyseras. De hypoteser som teorikapitlet gett upphov till diskuteras till-
sammans med eventuell kritik av ledningsarbetet i analysen av empirin, for att pa sa sitt ut-
virderas for att slutligen se om de bekriftas eller om de ska forkastas.

Arbetet har avgrinsats till att beskriva problemet utifran ett lednings- och organisationsteore-
tiskt perspektiv och dessutom har det avgrinsats till att endast beskriva ett par organisations-
teorier som anvinds som hjilpmedel for att analysera problemet i uppsatsen. Att endast ett
foretag analyserats, beror pa att det varit svart att hitta foretag som gatt igenom en ekonomisk
kris varvid de lyckats undvika en konkurs och som samtidigt dr villiga att oppet diskutera
sitt/sina problem och 16sningar. Det hade ocksa varit intressant att analysera ett foretag som
gatt i konkurs, for att pa sa sitt gora en jamforande studie. Men da dessa foretag inte langre
existerar var det svart att fa kontakt med ledningen for ett sadant.

1.4 Kapiteloversikt

Uppsatsens forsta kapitel, se figur 1, forklarar syftet med arbetet och behandlar dven uppsat-
sens bakgrund, problemformulering och vilka avgrinsningar som finns. Kapitel tva tar upp
den teori som valts for att ligga till grund f6r den empiriska studien i uppsatsen. Kapitlet utgor
dven basen till kapitel tre, dir metoder avhandlas. Metodkapitlet beskriver vilka metoder och
arbetssitt som anvénts for att genomfora studien och anledningen till varfor de valts. Kapitel
fyra beskriver bakgrunden for fallforetaget som skildras i kapitel fem. I kapitel sex analyseras
och diskuteras empirin fran det foregaende kapitlet utifran den valda teorin fran kapitel tva. I
det avslutande kapitlet finner man en redogorelse for de slutsatser som har kunnat dras utifran
den teoretiska och metodologiska utgangspunkten som applicerats pa det empiriska materia-
let.

6. Analys
och

diskussion

4.
Bakgrund
till empiri

Figur 1: Kapiteloversikt. (Egen animation)



2 Teori

Kapitlet kommer att ta upp den teori som ligger till grund for att analysera det empiriska ma-
terial som samlats in. Definition av en organisation och modeller for beslutsprocessen, som
dr en central del inom krishantering, kommer ocksd att presenteras. Aven verktyg for att stod-
Jja innovationsprocessen kommer behandlas da ledningen for att kunna ta beslut behover olika
handlingsalternativ att viilja mellan.

For att uppna syftet med uppsatsen har teorier valts ifran foretagsledningslitteratur. De olika
teoriavsnitten i kapitlet avslutas med en hypotes som undersoks senare for att kunna uppnd
syftet med uppsatsen. Nedan presenteras en bild av hur teorikapitlet dr uppdelat frin forsta
avsnittet som tar upp hur en krissituation identifieras, ddrefter behandlas beslutsprocessen,
for att avslutas med innovationsprocessen inom organisationen.

2. Teori
(A q q Gored] q )
2.1 Hur identifieras en krissituation?
2.1.1 Definition av organisation
\2. 1.2 Varningssignaler )
6.2 Beslutsprocessen h
2.2.1 Introduktion till rationell problemlosning
2.2.2 Strategiskt beslutsfattande
2.2.3 Problemlosningscirkeln
2.2.4 Nyckelelement i problemldsningscirkeln
(G J
(2.3 Innovationsprocessen )
2.3.1 Grundregler for kreativa tekniker
\2.3.2 Kreativitets framjande atgarder )

Figur 2: Oversiktsbild 6ver teorikapitlet. (Egen animation)

2.1 Hur identifieras en krissituation?

Avsnittet borjar med att definiera en organisation och beskriver sedan syftet med den for att
dérefter dven ga in pa vilken typ av organisation detta arbete kommer att fokusera pa. Efter
detta identifieras olika typer av varningssignaler som enligt Folkesson (1992) &r viktiga att
kinna till for en foretagsledning for att undvika en ekonomisk kris. I sin bok behandlar han
hur man mérker att ett foretag ndrmar sig en ekonomisk kris och vad man kan gora for att
forhindra det. I boken tar han upp 12 olika varningssignaler plus nagra uppenbara t ex betal-
ningsanmérkningar och obetalda skatter, som han menar att nir de dyker upp ir det redan for
sent for ledningen att 16sa krisen och konkursen &r i detta skede néstintill oundviklig.

2.1.1 Definition av organisation

”Sjdlva idén med organisation och organiserade handlingar &r att mal kan uppnas effektivare
genom samarbete mellan individer dn genom individuella anstrdngningar. Slagkraften och



effektiviteten hos individer forenade i en organisation kan bli betydligt stérre 4n summan av
samma individers individuella anstringningar”(Bruzelius & Skirvad 2000, s. 15). Det finns
tva olika typer av organisationer: den formella- och den sociala. Med den sociala organisatio-
nen menas det mera allménna samspelet mellan méanniskor, savil innanfér som utanfor for-
mella organisationer. Den formella organisationen definieras som “ett antal individer som
utfor olika arbetsuppgifter (arbetsfordelning och specialisering) pa ett samordnat sitt (sam-
ordning, styrning och ledarskap) for att uppna vissa mal” (Bruzelius & Skérvad 2000, s. 16).
Formella organisationer dr den typ av organisation som uppsatsen kommer att behandla da
den handlar om organisationer.

2.1.2 Varningssignaler

Enligt Folkesson (1992) identifierar foretagsledaren oftast den ekonomiska krisen alldeles for
sent, vilket gor att konkursen kan vara omojlig att undvika. Han menar att organisationer som
gar i konkurs ofta har haft ekonomiska problem under en lingre tid men att foretagsledarna
inte tagit signalerna pa allvar. Detta beror oftast pa att foretagsledarna dr optimister som tror
att om foretaget bara kan klara sig lite lingre sa kommer problemen 16sa sig av sig sjilv. Fo-
retagsledarna soker oftast inte efter professionell hjélp forrdn den ekonomiska krisen dr up-
penbar, t ex att pengarna #r slut i kassan, och i det ldget &r det oftast for sent att gora en re-
konstruktion som kan hjélpa foretaget. Folkesson (1992) menar dock att det finns flera olika
varningssignaler vid vilka foretagets intressenter’ borde ha skiirpt uppmirksamheten. Han
beskriver 12 olika varningssignaler och utdver det ett antal uppenbara. Oftast da de uppenbara
signalerna uppticks &r det redan for sent for foretaget att kunna 16sa problemen och konkur-
sen dr oftast oundviklig, de uppenbara signalerna ir t ex betalningsanmirkningar, obetalda
skatter, utmitningar och konkursansdkningar. Dessa kommer inte att beskrivas mer da det
kédnns som att det blir 6vertydligt att behandla dem ytterligare hir. Avsnittet gar darfor vidare
med att beskriva de 12 olika varningssignaler som &r mer svarupptickta (Folkesson 1992, s.
193-200).

1. Alltfor snabb expansion: Om ett foretag verkligen lyckas med sin idé kan det leda till
att foretaget expanderar vildigt snabbt, vilket ofta dr nagot positivt, men organisatio-
nen kan fa svart att hinga med i de snabba fordndringarna bade organisations- som
likviditetsmissigt. Detta gor att det ofta blir sa att den ursprungliga idéklackarens fore-
tag gar under och idén tas Gver av ett storre foretag.

2. For litet eget kapital: Om foretaget expanderar snabbt blir det ofta brist pa eget kapi-
tal. Detta beror pa att finansieringen av verksamheten till stor del sker via frimmande
medel i form av leverantorskrediter, bankkrediter och skattekrediter som &r dyra och
riskabla finansieringsformer. Foretaget blir vildigt kénsligt f6r konjunktursvingningar
och sa snart utvecklingstendensen borjar dala uppkommer krisen.

3. Andrad idgarstruktur: Vid dgarbyten bor intressenterna vara vaksamma. Gamla fa-
miljeforetag som ofta ansetts solida kan hamna i ekonomisk kris da de kops upp av ett
annat foretag. Den gamla ”vi-andan” kan forsvinna och de anstillda kénner inte lingre
att de vet vem de arbetar for. Ibland kan det ocksa vara en forutsittning for foretagets

"Intressent: alla som kan paverka eller paverkas av foretagets dtgirder. Vanligen avses ekonomisk paverkan och
ekonomiska konsekvenser. Exempel pa intressenter kan vara égare, anstillda, fordringsigare, leverantérer, kun-
der, langivare, kommun och dven stat (Internet, NE, 1, 2006).
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fortlevnad att @ndra dgarstruktur. Efter t ex en ekonomisk kris kan de gamla dgarna ha
forbrukat sitt fortroendekapital, varvid enda forutséttningen for att foretaget ska kunna
fortleva &r att nya #gare tilltrader.

Foretaget ir beroende av en enda ”’sak”: En ”sak’kan vara en produkt, en kund, en
leverantdr, en nyckelperson, en idé etc. Om foretaget bara &dr beroende av en enda av
dessa saker dr det ytterst kénsligt for fordndringar om denna “sak” férsvinner.

Foretaget gar in i en ny bransch: Ett féretag som ir beroende av en enda produkt
forsoker manga ganger ge sig in i en ny bransch for att pa det sittet klara konjunktur-
svingningar bittre. Men foretaget saknar ofta kunskaper om den nya branschen och
anvinder da samma strategier som de gjort tidigare och dessa gamla strategier dr
manga ganger olampliga for den nya marknaden, vilket gor att oddsen for att lyckas
blir minimala.

Aktivering av utgifter: Nir ett foretag tvingas aktivera (balansfora) utgifter for att
undvika balansméssiga underskott kan den ekonomiska krisen snabbt nérma sig. Des-
sa situationer kan uppsta nir ett foretag aktiverar organisationskostnader, utvecklings-
kostnader etc. eller inte gor erforderliga nedskrivningar pa sina inventarier eller varu-
lager. Detta leder till en balansrakning som dr tom pa tillgangar. Rent balansmissigt
har foretaget uppvisat en god ekonomisk situation men i en obestandssituation &r det
omdjligt att realisera denna typ av tomma tillgangar.

Styrelsens sammansiittning: Det dr viktigt att styrelsen har en sammansittning som
ger en bred kompetens. Den ska helst ha en branschkunnig, en ekonom, en jurist
och/eller om verksamheten kriver det, en specialist, t ex en tekniker. Saknas det kun-
skap i styrelsen riskerar foretaget att en ekonomisk kris kan uppsta.

Revisor: Det ir viktigt att foretaget har en duktig revisor. Vid ett revisorsbyte, och
speciellt om foretaget byter till en mindre erfaren revisor, skall det tolkas som en tyd-
lig varningssignal. Det &r viktigt for t ex fordringséigare att undersdka anledningen till
revisorsbytet: kanske var den tidigare revisorn alltfor “noggrann”!

Ekonomiavdelningen: Det ir viktigt att ekonomiavdelningen skots ordentligt da den
iar en central del av foretaget. Skots ekonomin av en outbildad person kan dennes for-
maga att forutse foretagets framtida ekonomi att vara begrinsad, och foretaget 16per da
en stor risk att inte i forvdg kunna se sina framtida ekonomiska problem. Saledes upp-
ticks inte problemen forréin det dr for sent och krisen redan &r ett faktum.

Tidpunkt for offentliggérande av arsredovisningar: Om ett féretag har ekonomiska
problem drar det sig ofta for att offentliggora sina arsredovisningar. Foretaget kan ha
svart att fa ihop en redovisning som haller fér en oberoende och neutral granskning
och dérfor drojer de med att skicka in arsredovisningen till Patent- och registrerings-
verket inom de tider som foreskrivs. Darfor dr det en tydlig varningssignal om foreta-
get har slarvat med sitt offentliggérande under flera ar.

Finansiella transaktioner: Ett foretag som borjar fa ekonomiska problem forsoker
ofta 16sa dessa genom att t ex silja av sina anldggningstillgangar och darefter hyra
dem av det kopande foretaget s.k. ’sale and lease back transaktioner” (Folkesson
1992, s. 198). Pa detta sitt loser foretaget sina ekonomiska problem pa kort sikt men



om problemen 16ses pa langre sikt dr mer osdkert. Foretaget far troligtvis hogre drifts-
kostnader i form av leasingavgifter, hyror etc. Efter forsdljningen har ocksa en stor del
av foretagets substans forsvunnit, vilket kan bli kidnnbart for fordringsdgarna om fore-
taget skulle ga i konkurs, eftersom de da far mindre tillgangar att dela pa sinsemellan.

12. Snariga bolagsbildningar: Om #garen har flera olika bolag inom samma bransch dér
verksamheter gar in i varandra, eller pa annat sitt dr beroende av varandra, finns det en
Okad risk for en ekonomisk kris. Hamnar ett av foretagen i obestand finns det hog risk
for att det drar ner de andra foretagen i fallet. Dérfor bor fordringsigarna klarldgga an-
ledningen till varfor dgaren har fler bolag samtidigt. Enligt Folkesson (1992) beror det
ofta pa nagon slags snobbighet att ha flera bolag.

For att fa en uppfattning om hur litt det kan vara for en formell organisation att hamna i en
ekonomisk kris har det hér gjorts en beskrivning av de olika varningssignalerna som r viktiga
for ledningen att kénna till. Detta, enligt Folkesson (1992), indikerar att organisationen nér-
mar sig en ekonomisk kris. Varningssignalerna for organisationer dr viktiga att kénna till f6r
ledningen, sa att de kan uppticka dessa, for att darefter kunna fokusera pa alternativa 16sning-
ar och beslutsprocessen som ska leda fram till vilken 16sning som viljs, som nista avsnitt tar
upp. Hypotes 1, som formats av uppsatsforfattaren efter detta teoriavsnitt &r:

Hypotes 1: Det fanns varningssignaler som inte uppfattades av fallfo-
retagets ledning vilka kunde ha hindrat den ekonomiska krisen

2.2 Beslutsprocessen

Enligt Nationalencyklopedin definieras beslut som “val mellan olika handlingsalternativ”
(Internet, NE, 2, 2006). Vid stora beslut krdvs ofta en grundlig beslutsprocess for att kunna
vdlja mellan de olika alternativen. Mindre beslut tenderar att fattas enklare. Kapitlet behand-
lar ddrfor inledningsvis rationell problemlosning och anledningen till varfor modeller dr bra
verktyg vid anvdandandet av den rationella beslutsprocessen. Problemlosningscirkeln i avsnitt
2.2.3 dr ett av dessa verktyg ddr dven beslutsprocessen ingadr. Direfter foljer en genomgdng
av problemldsningscirkeln och dess nyckelelement som pdaverkar beslutsprocessen, for att
ddrefter avslutas med en hypotes.

2.2.1 Introduktion till rationell problemlésning

“Problemldsning ar ett verktyg, en fardighet och en process. Det ér ett verktyg eftersom det
kan hjilpa till att 16sa ett direkt problem eller uppna ett mal. Det &r en fardighet eftersom att
nér du har lart dig den sa kan du anvénda den gang pa gang, precis som att cykla, lagga ihop
nummer eller tala ett sprak. Det &r en ocksa en process eftersom det involverar att ta ett antal
steg” (Internet, Unisa Learning Connection, 1, 2006 — Gversatt fran engelska).

Det finns de som tycker att deras tidigare erfarenheter och intuition dr viktigast da de fattar
beslut och att de dirfor inte behover anvinda sig av modeller som hjidlpmedel da de 16ser or-
ganisationens problem.



Beslutsmodeller hjélper ledningen att upptéicka losningar som de annars inte hade upptéckt.
Detta pa grund av att disciplinen och logiken i modellprocessen kan skira igenom vissa av de
halv sanningar och omotiverade antaganden som foljer ledningsarbetet. ”Det finns ingen stor-
re fara dn att tillimpa det lockande med enkelheten av ”gammalt sunt fornuft” (Cooke &
Slack 1991, s. 152 — dversatt fran engelska). Modellerna kan ocksa underlitta for beslutsfat-
tarna att ta snabbare beslut som snabbt kan utvirderas och lamna storre tid till kreativt tin-
kande hos ledningen (Cooke & Slack 1991, s. 152). Det finns otaligt manga modeller for be-
slutsfattande men i detta arbete kommer en enkel modell att anvindas, for att sedan bygga pa
den till en storre mer omfattande modell som beskrivs djupare. Hur beslutsfattande gar till
kommer ocksa att behandlas da det dr en “del av den storre problemldsningsprocessen” (Coo-
ke & Slack 1991, s. 4 — 6versatt fran engelska).

2.2.2 Strategiskt beslutsfattande

For att kunna 16sa kriser hos ett foretag krivs att ledningen tar rétt beslut vid ritt tidpunkt. Det
ar viktigt att de bygger sina beslut pa vilgrundad fakta som insamlats och dérefter analyseras
for att kunna ligga till grund f6r besluten. For att underlitta besluten finns det strategiska be-
slutsmodeller att ta hjélp av. I en av beslutsmodellerna beskriver forfattaren tre olika faser
(Schwenk 1995, s. 473 — 6versatt fran engelska):

1 Identifikationsfasen
2 Utvecklingsfasen
3 Valfasen

I den forsta fasen upptécks problem och mojligheter samt kriser identifieras och organisatio-
nen borjar samla information for att 16sa situationen som uppstatt. I utvecklingsfasen gar led-
ningen igenom olika l19sningar pa problemen och tittar pa tidigare 16sningar och eventuellt
anpassar/modifierar dessa for att béttre stimma overens med den nya situtation som uppstatt.
Finns det inte tidigare 16sningar som kan anpassas utvecklar ledningen nya l6sningar. I valfa-
sen identifierar ledningen det alternativ som passar bést som 16sning, valet gors efter nog-
granna analyser och efter ledningens diskussioner (Schwenk 1995, s. 474). Hypotesen efter
detta avsnitt &r:

Hypotes 2: Fallforetagets ledning anvinde sig av strategiskt
beslutsfattande da de 16ste den ekonomiska krisen

Beslutsprocessen #r en central del vid hanteringen av ekonomiska kriser i en organisation. For
att kunna ta rationella beslut maste dven problemldsningsprocessen hanteras av ledningen
eftersom den inte kan ta beslut utan att forst kommit fram till alternativa 16sningar. Genom att
anvinda problemlosningscirkeln, som nésta avsnitt ska handla om, kan ledningen eventuellt
na fram till 16sningar som de annars inte hade tdnkt pa. Avsnittet startar dock med att forklara
hur beslutsfattande och problemlosning relaterar till varandra, detta for att klarare forsta rela-
tionen.



2.2.3 Problemldsningscirkeln

Enligt Cooke & Slack (1991) dr det viktigt att forsta hur beslutsfattande och problemlosning
relaterar till varandra. De menar att ”’beslutsfattande 4r en del av den storre processen av pro-
blemlodsning. Beslutsfattande fokuserar runt det centrala problemet av val mellan de alternati-
va valmgjligheterna. Problemldsning &r en storre process som inkluderar insikten att problem
existerar, tolkning och diagnos av problemet, och senare implementeringen av den 16sning
som ansetts ldmplig att anvinda for att 16sa problemet” (Cooke & Slack 1991, s. 4 — Gversatt
fran engelska).

For att ledningen ska kunna fatta beslut som &dr noga 6vervigda kan de ta hjélp av problem-
l6sningscirkeln. Genom att folja de olika stegen i cirkeln okar mojligheterna for ledningen att
uppticka losningar som de annars inte skulle ha tinkt pa. Under samtliga av cirkelns steg
finns dven beslutsprocessen involverad da det krivs beslut och handlingskraft i alla steg. De
olika stegen fran avsnittet innan, strategiskt beslutsfattande, kan ocksa identifieras i problem-
losningscirkeln, som emellertid utvecklar varje steg ytterligare. Steg 1-2 tillhor identifika-
tionsfasen, steg 3-4 tillhor utvecklingsfasen och steg 5-7 tillhor valfasen. Steg 8-9 i problem-
losningscirkeln dr nya steg som ytterligare utvecklar teorin. I figuren nedan presenteras de
olika stegen i problemlosningscirkeln och betydelsen med varje steg beskrivs under figuren.
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en mal-
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Figur 3: Problemlosningscirkeln (Cooke & Slack 1991, s. 5).

1  Det forsta som hénder, i observationssteget, ar att nagon ledningsperson uppticker att det
ar nagot fel i organisationen eller upptécker att det pga fordndringar i organisationen eller
i dess miljo, krévs fordndringar for att anpassa organisationen till de nya férhallandena.
Detta behover inte grunda sig pa konstaterade bevis utan kan ocksa bero pa att lednings-
personen har en intuitiv kéinsla av att allt inte &r som det ska vara inom organisationen
(Cooke & Slack 1991, s. 5).



Nir ledningen inser problemet samlar de in bevis som kan vara t ex laga forsiljningssift-
ror eller andra avvikelser. Darefter reflekterar beslutsfattaren 6ver situationen och inser
att det krévs ett beslut som leder till fordandring (Cooke & Slack 1991, s. 6).

Da man sdtter upp en mdlsdttning @r det viktigt att 6verviga vad beslutet forhoppningsvis
skall leda till eller vilka mal beslutet ska uppfylla. Mélen ska minska avstandet mellan
den radande situationen och det onskvirda framtida tillstandet for problemomradet. Ef-
tersom den nya malsittningen bor passa in i organisationens dvergripande mal, dr det
viktigt att anpassa den sa att den stimmer 6verens med det gamla 6vergripande malet
(Cooke & Slack 1991, s. 6).

Efter att ledningen tagit in information och forstar problemet dr det viktigt att gora en
diagnos av problemet. Det dr viktigt att diagnosen gors ritt fran borjan eftersom en felak-
tig diagnos leder till en felaktig problemformulering, som i sin tur paverkar resten av
processen. I slutet av det hir steget har problemet klargjorts i detalj (Cooke & Slack
1991, s. 6).

Att bestdmma alternativ ar en process beroende av hur vida grinser man satt tidigare och
tar darfor olika lang tid att genomfora. Har man t ex satt en vildigt sndv avgransning
kanske det inte finns s ménga alternativ att vilja bland. Ar avgrinsningen inte begrinsad
far ledningen vara vildigt kreativ och alla alternativ som mojligen kan losa problemet tas
i beaktning (Cooke & Slack 1991, s. 7).

Da ledningen utvdrderar alternativ analyserar den hur vil varje beslutsalternativ stim-
mer med beslutsmalet och konsekvenserna av dessa analyseras i detalj (Cooke & Slack
1991, s. 7).

I valfasen viljs det alternativ som med storst sannolikhet bedoms framgangsrikt och som
eventuellt kan 16sa problemet om det viljs. Det dr det hiir steget som alla de andra stegen
i beslutsmodellen ér till for att underlitta. Hur valet slutligen gors beror pa vad den som
viljer har for egna preferensramar och intressen (Cooke & Slack 1991, s. 7).

Under implementeringen maste organisationen gora de nodvindiga forandringar som
krévs i organisationen for att implementera det val man gjort. Effektiviteten i denna fas
beror till stor del pa skickligheten hos den som &r ansvarig for att implementera beslutet i
organisationen men dven pa hur svart det dr att implementera. Om beslutet &dr vildigt
svart att implementera i organisationen skall detta tas hinsyn till vid utvidrderingen (Coo-
ke & Slack 1991, s. 7).

Nir det valda alternativet har blivit implementerat aterstar det att dvervaka att ledningens
beslut efterlevs. Detta for att se om beslutet 16ser eller minskar det ursprungliga proble-
met och ddrmed har den effekt pa organisationen som det ursprungligen var tinkt. Om
det har den effekten avslutas beslutprocessen men om valet inte har st problemet maste
ledningen aterigen borja om och observera och dirmed startar hela processen om igen
(Cooke & Slack 1991, s. 7).

Detta r ett sitt att beskriva beslutsprocessen pa, men i verkligheten ser oftast inte ledningen
stegen sa enkelt och tydligt. Ledningen ser inte processen sa tydlig som den &r i modellen.
Detta beror pa att riktigt beslutsfattande oftast hoppar bakat och/eller framat mellan de olika
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stegen innan beslut kan tas. Beslutsfattande kan dérfor upplevas som en ryckig sekvens med
ett steg framat och tva steg bakat (Cooke & Slack 1991, s. 9).

Andra viktiga aspekter som skall tas hénsyn till i problemldsningscirkeln och beslutsfattandet
i den, dr de olika nyckelelementen, beslutsfattaren, beslutsalternativ, okontrollerbara faktorer
och konsekvenserna och dven om dessa inte finns inte med i problemldsningscirkeln sa pa-
verkar de dnda besluten som tas i den (Cooke & Slack 1991, s. 10). Vad dessa nyckelelement
handlar om ska nésta avsnitt skildra.

2.2.4 Nyckelelement vid beslut

Det finns fyra olika nyckelelement som paverkar besluten och utgangen/resultatet av pro-
blemlosningscirkeln da den anvinds. Figur 4 visar en forenklad bild av cirkeln och elementen
som dr med och paverkar besluten i den, dérefter foljer en forklaring av de olika nyckelele-
menten.

| Beslutsalternativ |

~

| Beslutsfattaren |

N

Problemlonings
cirkeln

™~

Okontrollerbara
faktorer

/

| Konsekvenserna |

Figur 4: Elementen som &r med och paverkar problemldsningscirkeln. (Egen utveckling av pro-
blemlosningscirkeln (Cooke & Slack 1991, s. 5).

® Beslutsfattaren ér den individ eller de individer som kommer att arbeta sig
igenom problemldsningscirkeln och som sedan handlar for att 16sa problemet.
Enklast dr det om det bara 4r en beslutsfattare som arbetar igenom cirkeln och
direfter tar ett beslut for att I6sa problemet, men det vanligaste dr att det finns
flera beslutsfattare som skall enas om ett gemensamt beslut t ex en kommitté
eller ledningsgrupp. Aven om det inte finns t ex en ledningsgrupp ir det vil-
digt svart for en ensam beslutfattare att ta ett beslut utan for att fa information
fran andra individer eller grupper som kommer paverkas av beslutet (Cooke &
Slack 1991, s. 11). Det adr ocksa beslutsfattaren som viljer vilken information
som skall utvirderas och vilka alternativ som finns att tillga och dven hur des-
sa utvérderas och slutligen viljs. Pa grund av detta dr beslutsfattaren det abso-
lut viktigaste elementet da beslut skall fattas (Cooke & Slack 1991, s. 11).

®  Beslutsalternativ &r de alternativ som beslutsfattaren stills att vilja mellan och
de kan variera fran tva alternativ till oindliga méangder. Det littaste valet stills
beslutsfattaren infér om han bara maste vilja mellan ”ja/nej” — beslut, da &r
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det bara att undersoka och utvirdera vilket alternativ som &r bést for organisa-
tionen. I andra beslut dr inte alternativen lika litta och vildefinierade: ’t ex,
om beslutet handlar om att bestimma hur man ska forbittra kvaliteten pa
marknadsinformationen” (Cooke & Slack 1991, s. 12 - 6versatt fran engelska).
I denna situation, och vid liknande situationer da det handlar om "’storre be-
slut”, maste beslutsfattaren ta hinsyn till flera alternativ och gora en utvirde-
ring av varje alternativ for att kunna fatta ritt beslut.

e Okontrollerbara faktorer som paverkar beslutet och utgangen av det, men som
beslutsfattaren i sin tur inte kan paverka eller kontrollera, &r t ex om foretaget
ska ta beslut rorande “hur mycket produktionskapacitet en ny produkt skall fa
ta i ansprak. Da kommer en av de okontrollerbara faktorerna som paverkar be-
slutet att vara hur stor dr efterfragan for den nya produkten”? (Cooke & Slack
1991, s. 13 - dversatt fran engelska)

¢ For varje kombination av beslutsalternativ kommer det att finnas en konse-
kvens. Da konsekvenserna utvirderas maste ledaren titta pa varje alternativs
chans till framgang och den negativa risk som &r kopplad till alternativet vid
ett misslyckande t ex, att foretaget forlorar mer kapital. Om chansen till miss-
lyckande idr stor och kostnaden blir hog, kanske inte foérdelarna uppvéger ris-
kerna med alternativet. Riskerna kan vara bade ekonomiska eller personliga
eftersom personen som tar beslutet sitter sitt rykte pa spel (Bloisi et al, 2003,
s. 487).

For att ett foretag ska kunna 16sa sin ekonomiska kris krévs insikt i hur ledningen kan finna
alternativa l6sningar men dven vilka element som kan paverka beslutsprocessen. For att
komma pa losningar maste innovationsprocessen fungera bade hos individerna och i grupp i
foretaget, hur detta kan stimuleras handlar nésta avsnitt om. Hypotes 3, som formats efter
denna teoridel &r:

Hypotes 3: Utgangen av den ekonomiska krisen paverkades
av ledningens anvindande av modeller vid beslutsfattandet

2.3 Innovationsprocessen

Avsnittet kommer att handla om hur en organisation kan anvinda olika grundregler och krea-
tiva tekniker for att frimja innovationsbenégenheten hos medarbetarna. Detta &r viktigt for
arbetet da innovationsférmagan hinger samman med problemlosninscirkelns olika steg. Ka-
pitlet avslutas kort med en presentation av faktorer, t ex kontroll och beloninssystem, som
hianger samman med ledarskapet vilka bor finnas i foretaget for att innovationsformagan inte
ska forsvinna fran organisationen.
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2.3.1 Grundregler fér kreativa tekniker

For att kunna 16sa en ekonomisk kris i ett foretag krivs det personer med kreativitet och inno-
vationsformaga som med sina idéer kan hjélpa verksamheten att aterigen bli vilmaende. Ho-
garth (1989) menar att "ménniskor som saknar bade kreativ formaga och fantasi inte dr kapab-
la till att kunna gora ett fritt val eller bedomning. Personen skulle sakna kontroll dver sitt be-
teende, som skulle styras helt av omvirldsfaktorer. Vid beslutsfattande anvinds dérfor fanta-
sin och ju mer fantasi personen kan anvinda desto mer valalternativ far personen att vilja
mellan” (Hogarth 1989, s. 153 — oversatt fran engelska).

Kreativt tinkande hos ledningen &r viktigt for foretagets framgang: att upptéicka nya 16sning-
ar, ta fram nya produkter och processer édr nagot som ir speciellt viktigt vid en kris-situation.
Det finns manga olika sitt att frimja denna kreativitet i beslutsfattandet och att anvinda krea-
tivitet dr speciellt viktigt i problemldsningscirkeln vid tva faser: problemformuleringen (fas 4)
och da ledningen ska bestdmma alternativ (fas 5) som skall ta organisationen ur krisen (Coo-
ke & Slack 1991, s. 260).

Det finns manga olika tekniker som dr designade for att frimja utvecklingen av innovativt
tankande bade hos individer och i grupp. Dessa teknikers syfte &r att ta bort eller minska be-
tydelsen hos de hinder som finns och som hindrar kreativt tinkande och pa det sittet skapa en
miljo som stodjer kreativitet i beslutsfattandet. Oavsett vad det &r for teknik som anvinds for
att fraimja kreativt tinkande finns det enligt Cooke & Slack (1991 s. 272) tva grundregler for
att fraimja den kreativa instdllningen (Cooke & Slack 1991, s. - 273 — oversatt fran engelska):

¢ Ta bort bedomningar och utvirderingar fran idégenereringen: Genom att lata
idéerna ”spruta” fram utan att de utvirderas och far negativa omdomen pa en gang bi-
drar det till att ménniskor vagar ge forbittringsforslag utan for att de far negativa kom-
mentarer pa hur de har tankt.

e Overviig alla idéer: Att inte Gverviga alla idéer ir ett vildigt daligt sitt att vara krea-
tiv pa. Aven idéer som det direkt kinns som att de inte dr igenomforbara skall utvérde-
ras pa samma sitt som de andra idéerna och tas under beaktande.

2.3.2 Kreativitetsframjande atgarder — exemplet Brainstormingméte

For att fraimja kreativiteten finns det olika sitt att strukturera arbetet pa, for att pa det sittet fa
storsta mojliga fokus pa att 16sa det problem som &r viktigast att 16sa for organisationen. Ett
exempel pa en gruppdvning dr brainstorming som helst gors med maximalt 8 deltagare for att
kunna arbeta effektivt (Cooke & Slack 1991, s. 276). Det ar viktigt att sditta en tidsbegrdns-
ning pd problemldosningsovningen och den kan variera fran fall till fall men for att effektivise-
ra dvningen #r det viktigt att anviinda sig av en “deadline”. Ovningen ska hallas i ett avskilt
eller privat omrade dir deltagarna kan fokusera helt pa innovationsprocessen utan storning
ifran t ex telefoner. I rummet ska det ocksa finnas tillgang till skrivmaterial for att mojliggora
dokumentation av 16sningarna sa att dessa inte riskerar att forsvinna. Manga ménniskor ar
ocksa mer innovativa om de ges majlighet till att skriva ner eller rita figurer for att beskriva
sina idéer. Att spela in motet kan ocksa vara bra eftersom idéerna kan delas av utomstaende
som kan arbeta och utveckla dem &dnnu ldngre for att pa det sittet skapa en riktigt bra idé. Nir
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motet inleds kan det vara bra att anviinda spinnings-uppldsningsévningar” vars syfte ir att
minska det obehag som personerna i gruppen kan kénna. Obehaget kan finnas p.g.a. en kénsla
av osidkerhet infor 6vningen. Det dr ocksa viktigt att sluta ndr energin forsvunnit eftersom
kreativitetsovningar bara fungerar da det finns vilja och intresse i gruppen att genomfora 6v-
ningen. Nir energin sjunker &r det béttre att ga till nista fas eller att avsluta 6vningen (Cooke
& Slack 1991, s. 274).

Detta sitt och liknande 6vningar édr enligt Cooke & Slack (1991) ett sétt som berittar om hur
en grupp ska agera for att frimja kreativitet. De talar ocksa om att det inte finns nagot som
sdger att aktiviteterna inte kan anpassas for att pa det sittet fungera dven for individer. Nagot
som kan vara negativt med dessa metoder kan vara att ledningen ser dem som 16sningen pa
organisationens kreativitetsproblem. Genom tekniken far de ett sétt pa vilket de far en idége-
nerering, utan att behova dndra pa organisationens struktur och kultur. Faran med detta &r att
de anstéllda kommer att associera kreativitet med 6vningar for kreativitet och inte forsta att
det krivs kreativitet hela tiden i organisationen. Sedan kommer dvningarna for kreativitet att
bli en del av rutinen. Nér detta hiander finns det en risk att deltagarna inte ldngre kdnner att det
ar roligt att delta i dvningarna och de forlorar sin effektivitet (Cooke & Slack 1991, s. 279).

For att anvidnda kreativitetslosningar krivs det ocksa att de anvinds mot en bakgrund av kon-
troll och beloningssystem som uppmuntrar kreativitet och nya idéer. Chefen maste dessutom

anvinda sig av en ledarstil som uppmuntrar och visar att han/hon forvéntar sig detta kreativa

beteende av medarbetarna. Om foretagsledaren och organisationen uppmuntrar detta kommer
kreativitetslosningarna till sin rétt och de kommer att hjidlpa organisationen att utvecklas (Co-
oke & Slack 1991, s. 280).

For att kunna fatta beslut krivs det att det finns olika handlingsalternativ. Avsnittet har dirfor
tagit upp regler och atgirder som dr grundldggande for att innovationsprocessen ska ga framat
sa smidigt som majligt. En dalig eller icke existerande process kommer oundvikligen leda till
att organisationen inte kan 19sa sin ekonomiska kris och dirfor ér det ocksa viktigt att led-
ningen uppmuntrar till stindig kreativitet sa att foretaget dven efter anvindandet av kreativi-
tetsatgirder stiandigt far in nya ideer som i framtiden kan utveckla organisationen. Avsnittet
har lett fram till hypotesen:

Hypotes 4: Innovationsprocessen hos fallforetaget paverkade
l6sningarna av den ekonomiska krisen

2.4 Sammanfattning

Detta kapitels syfte var att sammanfatta ett teoretiskt ramverk rorande hur ledningen for en
organisation kan identifiera och hantera en stundande ekonomisk kris. Darfor borjade kapitlet
med att identifiera olika varningssignaler som &r viktiga att kidnna till for ledningen eftersom
de da lattare kan identifiera att organisationen dr pa vidg mot en ekonomisk kris. Darefter togs
strategiskt beslutsfattande upp, tillsammans med probleml&sningscirkeln och de nyckelele-

% Spinnings-uppldsningsdvningar kan vara t ex att genomfora en preliminér Svning som ér designad for att slip-
pa pa spanningen i gruppen. ”Vissa grupper har anvint fysisk trdning och spel for att framgangsrikt uppna detta
(Cooke & Slack 1991, s. 274 — 6versatt fran engelska).
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ment som dr med och paverkar cirkeln och besluten som den leder till. Kapitlet avslutades
med att ta upp hur innovationsprocessen kan stimuleras inom organisationen. Anledningen till
detta var att det dr svart att finna alternativa 16sningar till foretagets kris om en innovations-
process saknas i organisationen.

Syftet med teorikapitlet dr att det ska kunna ge den bakgrundsinformation pa vilka faktorer
och samband som kan finnas i situationen som ska studeras via intervjufragorna. Dessa kom-
mer att anvindas i det empiriska kapitlets undersokning och kommer bl a hjélpa till att verifi-
era alternativt forkasta de hypoteser som teoriavsnitten format. Fragorna kommer att berdra
hur ledningen for fallféretaget hanterade foretagets ekonomiska kris. Teorin om varningssig-
nalerna ska anvindas for att ta upp hur foretaget identifierade att de var pa vag mot en eko-
nomisk kris. Besluts- och innovationsprocessen kommer att anvindas for att analysera hur
ledningen fann 16sningar pa foretagets situation och hur de gick tillviga for att analysera och
ta beslut angaende 19sningarna.

Nista kapitel kommer att handla om metoden som valts for att genomféra uppsatsen. Meto-

derna utgar ifran problemet och teorin i arbetet. Vilka metoder som valts och anledningen till
varfor de valts framgar av kapitel 3.
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3 Metod

I det hiir kapitlet kommer en genomgdng av tillviigagdngssdittet for arbetet att beskrivas. Vil-
ken metod och verktyg som har valts utifran teorikapitlet och som anviints for att genomfora
studien.

3.1 Metodval

Metod definieras enligt Nationalencyklopedin som “planmassigt tillvigagangssitt for att upp-
na visst resultat” (Internet, NE 3, 2006). Metod kan i en uppsats tolkas som att det dr den som
leder oss fran problemformuleringens fragor till slutsatsens svar, uppsatsens metod ér tillvi-
gagangssittet (Rienecker & Stray-Jorgensen 2002, s.166).

Vid sammanstillning av ett vetenskapligt arbete maste forfattaren folja vissa “spelregler”
(Lundahl & Skirvad 1999, s. 38). Vilka spelregler som ska anvéndas har sin utgangspunkt i
de teorier som finns. Tva olika vetenskapsteoretiska plattformar dr positivism och hermeneu-
tik. Positivism ligger till grund for kvantitativ metodteori. Hermeneutik ligger till grund for
kvalitativ metodteori. I figur 5 beskrivs sambandet mellan kunskapsteori, vetenskapsteori,
metodteori och praktisk metodlira. Detta for att ldttare forsta vilka av ”spelreglerna” som ska
anvindas och inneborden av de tva olika vetenskapsteoretiska plattformarna positivism och
hermeneutik.

Kunskapsteori

Vetenskaps-

/ teori \

Positivi sti sk Hermeneutisk
Vetenskapsteori Vetenskapsteori

Kvantitativ metodteori Kvalitativ metodteori

Metodléra Metodlara

Figur 5: Sambandet mellan kunskapsteori, vetenskapsteori, metodteori och
metodldra (Lundahl & Skirvad 1999, s. 44)

Ur den positivistiska vetenskapsteorin utgar den kvantitativa metodteorin som ér inriktad pa
fragan hur man méter olika foreteelser och sambandet mellan dem och som en f6ljd av detta
foljande specifika metodlédra (Lundahl & Skérvad 1999, s. 44). Metodldran innehaller instruk-
tioner for hur de metodteoretiska utgangspunkterna ska tillimpas och hur det praktiskt ska
tillimpas i utredningsarbetet.

Den hermeneutiska vetenskapsteorin handlar om hur man nar fram till forstaelse for hur mén-
niskor upplever sig sjédlva och sin situation. Ur den kommer den kvalitativa metodteorin som
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ar inriktad pa tolkning och forstaelse. Nedan foljer en redogorelse for de tva olika metodteori-
erna som utgar fran de positivistiska- och hermeneutiska vetenskapsteorierna.

3.1.2 Kvalitativ respektive kvantitativ metodteori

Det gar att skilja mellan kvalitativa och kvantitativa forskningsmetoder genom att bl.a. jamfo-
ra ansatsen samt a) typer av fragor man stiller, b) typer av svar man forvéntar sig eller ¢) ty-
per av variabler (Nyberg 2000, s. 100).

Med kvalitativ metod, som har sitt ursprung i hermeneutiken, forsoker man forsta hur ménni-
skor forestiller sig virlden. Ansatsen for undersokningen gors genom fragor, svar och variab-
ler. Datainsamling sker bl.a. genom observationer, temaintervjuer och frageformulédr med fritt
formulerade svar (ibid).

Kvantitativ metod ber6ér méngder eller hur mycket det finns av nagot. Denna typ av under-
sokning undersoker hur mycket” eller ”hur manga” och for att gora detta maste materialet
klassificeras. Man kan inte stélla fragan “hur mycket”, utan man maste fraga "hur mycket
finns det av det eller det” (Hartman 1998, s. 173)? Fragorna kréver ofta att informationen och
resultatet omvandlas till siffror och méngder for att man sedan ska kunna utfora statistiska
analyser. Vanliga kvantitativa metoder &r t ex strukturerade intervjuer (fasta svar), fragefor-
mulér och tester (Nyberg 2000, s. 101). Nedan finns en dvergripande bild av relationerna mel-
lan kvalitativa och kvantitativa metoder.

Tabell 1: Relationerna mellan kvalitativa och kvantitativa metoder (Nyberg 2000, s. 101).

| vem, vad, hur, varfor,
nér, var

hur mycket, hur ménga,
hur ofta, i vilken grad

| ord & satser

reella tal

kon, yrke, civilstand
hemort, utbildning, utbild-
. ningslinje, slag av kunska-
| per/fardigheter

vikt, langd, &lder, antal,
arsinkomst, avstand,
utbildningsniva, kunskaps-
mingd

temaintervju, fritt formule-
| rade svar i frageformulir,
- deltagande observation,
. nominalskalor

strukturerad intervju
(fasta svar), frageformulir
med skattningsskalor, test,
ordinal-, intervall- eller
kvotskalor

Eftersom denna studie syftar till att fa en 6kad forstaelse for foretagets krishantering har den
kvalitativa metodteorin valts och for att 6ka forstaelsen for en situation eller ett forlopp kriavs
ofta att en fallstudie genomfors, vilket nésta avsnitt handlar om.
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3.1.3 Fallstudie

En fallstudie anvinds vid forskning pa ett eller ett fatal fall som undersoks mer detaljerat. Ett
fall kan t ex vara en individ, grupp, héndelse eller forlopp. Vad som anses vara ett relevant
fall, och ddrmed analys- och tolkningsenhet, bestdms av forskningsfragan (Lundahl & Skir-
vad 1999, s. 187). Fallstudier genomfors ofta i syfte att (ibid):

formulera hypoteser
utveckla teorier
exemplifiera och illustrera
prova teorier

Vanligast &r att anvéinda fallstudier da man vill undersdka och forsta ett fenomen pé djupet
och i sitt sammanhang. Aven forskningsfragans formulering dr viktig och fallstudier anvinds
ofta da den innehaller fragorna ’hur” och “varfor” (Lundahl & Skérvad 1999, s. 187).

Med en fallundersokning kan man bade utveckla och préva en teori, urvalen av undersok-
ningsenheter kan goras pa olika sétt och man kan anvinda bade kvantitativ — och kvalitativ
information. Merriam (1994, s. 18) menar att genom att kombinera dessa bada informations-
sdtt far man en sorts triangulering som forbéttrar bade validiteten och reliabiliteten i den un-
dersokning som utforts. Detta eftersom flera informationskillor anvinds och ett helhetssynsétt
av situationen efterstrivas. Validiteten och reliabiliteten behandlas mer i avsnitt 3.2.1.

Merriam (1994, s. 46) menar att fallstudier dr forankrade i verkliga situationer och resulterar i
ett holistiskt synsitt, med vilket menas att det ger ett helhetssynsitt av det som studeras. Me-

toden ger insikt och upplysning pa ett sitt som vidgar kunskaperna hos ldsaren som ocksa far
en forstaelse for situationen.

3.1.4 Intervjuer

Intervjuer genomfors alltid med ett bestamt syfte. Det finns alltsa ett bestimt mal med inter-
vjuarbetet. Intervjuer &r det instrument som anviénds for att insamla information med avsikt att
uppna malet eller méalen (Gordon 1970, s. 15). Intervjuer formedlar dven kunskap, upplevel-
ser, erfarenheter, asikter, virderingar och annat fran intervjupersonens synsitt (Jacobsen

1993, s. 10).

En intervju kan delas in med utgangspunkt i det svarsutrymme som ges at respondenterna.
Svarsalternativ kan vara helt strukturerade och da far respondenterna vilja mellan svarsalter-
nativ som stéllts upp pa forhand. Alternativt dr de helt ostrukturerade varvid respondenterna
far formulera sina egna svar. Da man inte bara utgar fran struktureringsgraden i svaren utan
fran hela intervjuprocessen skiljer man mellan strukturerade och fria intervjuer (Lundahl &
Skirvad 1999, s. 116). Den strukturerade intervjun kdnnetecknas av (ibid):

e Intervjuaren har i férvig klart faststillt intervjuns malséttning.

e  Savil de fragor som formulerats i férvig som uppfoljningsfragorna har utformats for att stodja en
systematisk genomgang av de omréden som intervjuaren &r intresserad av.

e Intervjun dr fokuserad och informationsinriktad.
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Den fria intervjun kidnnetecknas av féljande (ibid):

e  Syftet med intervjun dr inte lika snédvt definierat, och inriktningen &r bredare och mindre fokuserad.

e Intervjun syftar till att locka fram respondentens virdering av situationen, asikter, attityder och fo-
restdllningar i lika hog grad som rena fakta.

e Istillet for huvudsakligen informationssokande fragor anvinds ocksa dialogutvecklande fragor,
dvs. fragor som stimulerar respondenten till att utveckla sina egna fragor och tankar.

Den strukturerade intervjun anvinds bade vid savil kvantitativa som kvalitativa undersok-
ningar, den fria intervjun dr vanligare och viktigare vid kvalitativa undersokningar (Lundahl
& Skirvad 1999, s. 117).

For att fa en hog tillforlitlighet i den kvalitativa metodteorin och fallstudien med dess intervju
krivs det att uppsatsens olika delar har bade validitet och reliabilitet som nésta avsnitt be-
handlar.

3.2 Kalldiskussion

3.2.1 Validitet respektive reliabilitet

Forskning ska vara trovirdig, palitlig och resultaten ska vara tillforlitliga for ldsaren, andra
forskare och ldraren. Man kan sdga att grundfragan dr i vilken utstrickning forskaren kan lita
pa de resultat som en kvalitativ fallundersokning gett (Merriam 1994, s. 174)? Validiteten hos
en fallstudie bedoms via tolkningar via forskarens erfarenheter. Detta pga att forskaren aldrig
kan vara siker pa om resultaten verkligen fangar det som finns i verkligheten. Eftersom in-
formationen som denne tar fram inte talar for sig sjdlv: den maste alltid tolkas eller Gversittas
och nir detta gors dr det svart att inte forindra observationerna nagot (Merriam 1994, s. 177).

Det finns dock siitt att sékerstilla validiteten, bl.a. genom att anviénda sig av triangulering,
dvs. flera informationskéllor och en holistisk forstaelse av situationen, detta for att kunna
konstruera trovirdiga forklaringar till den foreteelse som studerats. Man kan dven lata de per-
soner som tillhandahallit informationen kontrollera de beskrivningar och tolkningar som
gjorts av forskaren sa att de kan ta stéllning till om resultaten verkar troviardiga (Merriam
1994, s. 178).

Med reliabilitet i studien menas i vilken utstrickning ens resultat kan upprepas. Om under-
sokningen skulle upprepas, kommer den da ge samma resultat? Problemet med detta ar att
kvalitativ forskning inte strivar efter att finna “lagar” for ménniskors beteende eller generali-
serbara “sanningar” utan striavar efter att forsta, beskriva och forklara vérlden utifran hur de
ménniskor som lever i den uppfattar den. Men eftersom det finns manga olika tolkningar av
vad som sker dr det svart att upprepade ganger mita en foreteelse for att pa sa sitt skapa en
traditionell reliabel métning, som en kvantitativ undersokning littare kan gora (Merriam
1994, s. 180).

Reliabiliteten i forskningen kan 6kas bl.a. genom att aterigen anvénda sig av triangulering
som stirker bade reliabiliteten och validiteten. Den kan dven stirkas genom att forskaren for-
klarar antaganden och teorier som undersékningen grundar sig pa och ger en forklaring av
forskarens stillning till den grupp som studeras och pa vilket sitt informationen &r himtad pa
stiarker reliabiliteten (Merriam 1994, s. 183).
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3.3 Tillvagagangssatt

Merriam (1994) menar att man far en storre forstaelse och kunskap for en verklig situation
genom att anvinda sig av en fallstudie. Fallstudien kan ocksa anvindas for att exemplifiera
och illustrera och av dessa anledningar har ett foretag studerats i det empiriska kapitlet av
denna studie.

Foreliggande projekt dr uppbyggd som en kvalitativ studie, da det ir fallforetagets lednings-
arbete for att ta sig ur en ekonomisk kris som utvirderats och som man ska fa en forstaelse
for. Den data som har samlats in och tolkats och som ligger till grund for resultatet har insam-
lats av vad Lundahl & Skirvad (1999) kallar en fri intervju. Meningen med intervjun var att ta
del av respondentens upplevelser och egna erfarenheter och undersdka hur den valda teorin
forhaller sig till verkligheten. For att gora detta var intervjun ostrukturerad sa att responden
skulle kunna fa utrymme till att utveckla sina egna tankar och pa det sittet formulera sina
egna svar.

Materialet som anvinds for att genomfora detta examensarbete bestar av bade sekundirdata’
och priméirdata4. Den teoretiska delen av arbetet har bestatt av litteratur, tidskrifter och Inter-
net som beskrivits for att ge kunskap om relevanta teorier infor det empiriska kapitlet. I den
empiriska delen av uppsatsen har bade sekundirdata anvinds tillsammans med primérdata
som bestar av den intervju som genomforts med foretaget. Intervjun har senare analyserats for
att ge resultat och slutsatser pa mina hypoteser och fragestillningarna som ar:

¢ Kan en ekonomisk kris forutses?
® Hur fattar ledningen beslut?
e Hur I6ser ledningen problem, finns det modeller som kan hjélpa?
¢ Hur kan ledningen stddja innovationsprocessen?
3.4 Felkallor

Det har endast genomférts en intervju hos foretaget som medverkat. Anledningen ir att det
inte gick att fa storre insyn i foretaget och detta gor att resultatet av den empiriska delen gar
att ifragasitta i hogre grad @n om fler foretag och personer kunnat vara med i undersokningen.

Det dr ocksa mojligt att svaren av intervjun blivit misstolkade vid sammanstéllningen. Eller
att respondenten missuppfattade eller feltolkade nagra av intervjufragorna. For att kunna for-
starka validiteten och undvika eventuella missforstand har respondenten lédst igenom samman-
stdllningen. Trots detta kan det inte helt garanteras att mojliga missforstand uppstatt under
processen och darmed paverkat resultatet av den empiriska undersokningen.

? Sekundirdata ir material som finns dokumenterat sedan tidigare, men inte dr insamlat for den egna studien
(Lundahl & Skarvad 1999, s. 131).

* Primérdata dr material som samlats in for forsta gangen t ex intervjuer, observationer och enkéter (Lundahl &
Skarvad 1999, s. 131).
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3.5 Sammanfattning

Vid sammanstillandet av en vetenskaplig uppsats maste vissa ramar foljas. Det finns tva olika
vetenskapsteoretiska plattformar, dessa &r: Positivism och hermeneutik. Ur den positivistiska
vetenskapsteorin kommer den kvantitativa metodteorin som fokuserar pa fragan hur man ma-
ter olika foreteelser. Ur hermeneutistiska vetenskapsteorin kommer den kvalitativa metodl&-
ran som dr inriktad pa tolkning och forstaelse.

Fallstudier anvinds da man vill undersoka ett fall mer i detalj och da man vill granska och
forsta ett fenomen pa djupet och i sitt ssmmanhang. Ett fall kan t ex vara en individ, grupp,
hindelse eller ett forlopp. Vid genomférandet av en fallstudie krévs ofta en intervju for att
samla in informationen. Det finns tva olika sorters intervjutyper: den strukturerade och den
fria intervjun. For att forskningen ska vara trovérdig, palitlig och resultaten trovérdiga for
lasaren krdvs det acceptabel validitet respektive reliabilitet. Validitet fas bl a genom triangule-
ring och genom en holistisk forstaelse av situationen. Med reliabiliteten menas i vilken ut-
strickning ens resultat kan upprepas. Denna stirks genom att forskaren forklarar antaganden
och teorier som undersokningen grundar sig pa.

Uppsatsen foljer den hermeneutiska vetenskapsteorin och inom den aterfinns den kvalitativa
metodteorin. Dérfor har det genomforts en fallstudie hos ett tillverkningsforetag dér deras
ledningsarbete vid en stundande ekonomisk kris granskats. Intervjun som gjorts har varit en
fri intervju, detta for att fa insikt i hur ledningen upplevde och hanterade krisen.

Nista kapitel kommer att ta upp bakgrundsfakta om foretaget som studerats i detta arbete for
att ge en inblick i deras ledningsarbete. Kapitlet startar med en Kkort historisk tillbakablick fran
foretagets start som bokbinderi i Lund pa 1700-talet och andra viktiga historiska hiandelser.
Direfter behandlas foretagets storlek och strategier numera. Hur ledningen gjorde for att vin-
da det daliga resultatet kommer sedan att behandlas i kapitel fem, som utgér uppsatsens empi-
riska kapitel.
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4 Bakgrund till den empiriska studien

Kapitlet kommer att handla om hur foretaget en gang i tiden bildades och hur det ser ut idag.
Detta for att fd en bdittre forstdelse for den ekonomiska krisen och for de dtgdrder som vidtogs
och som kapitel fem kommer att behandla. Da VD:n for foretaget inte ville att det skulle
framga vilken aktor som beskrivs har foretagsnamnet uteldimnats fran texten.

4.1 Foretagets bakgrund

Foretaget startade som familjeforetag i Lund pa 1700-talet och forblev sa i sju generationer i
rakt nedstigande led. Runt ar 1900 borjade organisationen omgestaltas till en industri. Ar
1937 ombildades firman till aktiebolag och den ekonomiska grunden som ledde till expansio-
nen pa 1980-talet lades (Internet, Fallforetag, 2, 2006).

I slutet av 1980-talet noterades foretaget pa Stockholmsboérsen och blev ddrmed ett publikt
bolag. Detta lade grunden for den fortsatta forviarvsdrivna expansionen under 1990-talet da
flera foretag forviarvades i och utanfér Skandinavien (ibid). I mitten av 1990-talet forvirvades
ett stort foretag inom samma bransch och de etablerade ddirmed en absolut ledande position
inom sin industri pa den skandinaviska marknaden. Genom att déarefter kpa upp ytterligare
tre stora foretag inom loppet av nagra ar blev rorelsen i borjan av 2000-talet en av Europas
ledande producenter och ledande tillverkaren i norra Europa inom sin bransch (ibid).

4.2 Foretaget i nutid

Foretaget dr idag en av Europas storsta inom sin bransch. Marknadspositionen ir stark i Nor-
den, Tyskland, England och beneluxlinderna® dir flertalet av koncernens 11 europeiska pro-
duktionsanldggningar dr lokaliserade. Organisationen omsitter arligen cirka 2 miljarder kro-
nor och har cirka 1400 anstillda och huvudkontoret ligger i Kristianstad (Internet, Fallforetag,
3, 2006).

Foretagets strategi for att uppna sina mal ir att (Internet, Fallforetag, 4, 2006):

Etablera och behalla marknadsledande positioner i prioriterade linder
Fokusera pa prioriterade kunder och erbjuda anpassade 16sningar
Utnyttja skalfordelar och reducera kostnader

Expandera savil organiskt6 som genom forvérv

I de nordiska ldnderna har bolaget en marknadsandel pa 6ver 50 procent, i Tyskland och Eng-
land dr motsvarande siffra omkring 15 procent. Totalt uppgar foretagets marknadsandel i Eu-
ropa till cirka 15 procent (Internet, Fallforetag, 5, 2006)

5 Beneluxldnderna #r ett samlingsnamn for Belgien, Nederldnderna och Luxemburg (Internet, NE, 4, 2006).
6 Organiskt: Expansion genom forséljningstillvéixt justerad for forvirv, avyttringar och valutakurseffekter (Book
et al, 2005, s. 164).
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4.3 Foretagets ledningsarbete som fallstudie

Uppsatsens syfte har beskrivits som att, utifran ett ledningsperspektiv kartlagga foretagsled-
ningens strategiska arbete vid hanteringen av en ekonomisk kris. Teorin har dérfor behandlat
olika modeller for hur ledningen kan arbeta for att 16sa krisen och enligt Merriam (1994)
krdvs dven en fallstudie for att fa en bittre forstaelse for situationen. Teoriavsnitten har ledit
till att fyra olika hypoteser har formats, vilka ska analyseras i kapitel 6.

I nésta kapitel, som ir kapitel fem, sammanfattas den fallstudie dir ledningsarbetet hos ett
stort foretag inom tillverkningsindustrin gjorts, detta har genomforts for att belysa hur ett bo-
lag kan hantera en ekonomisk kris. Detta gjordes bl a for att fa svar pa vilka modeller och
strategier ledningen anvint for att viinda den daliga 16nsamheten hos foretaget. Aven for att se
vilka forslag de valde mellan och hur det kom sig att de beslutade sig for de alternativ de till
slut valde.
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5 Empiri

Kapitlet kommer att behandla den information som fallstudien har fatt fram genom den fria
intervjun som gjorts med foretagets VD. Syftet med fallstudien var att ta reda pd hur ledning-
en for foretaget gick tillviga for att losa organisationens ekonomiska kris och testa hypote-
serna. Anviinde ledningen modeller och vilka var dessa i sa fall? Vilka strategier valdes och
hur kom ledningen fram till att de var de rdtta strategierna? Inledningsvis beskrivs foretagets
ekonomiska kris och ddirefter behandlas hur beslutsprocessen hanteras inom foretaget och
sedan utreds hur ledningen for foretaget framjar innovationsprocessen inom organisationen.
For att oka validiteten i kapitlet har intervjupersonen fatt kontrollera att det empiriska mate-
rialet i studien stimmer med hans egen uppfattning.

5.1 Foretagets ekonomiska kris

Foretaget dr borsnoterat sa det var ingen hemlighet for allmédnheten att organisationen hade
problem med att visa upp positiva resultat mellan ar 2001-2003. Exempel pa nér det gar daligt
for ett foretag dr enligt foretagets VD da det forlorar pengar, inte nar uppsatta malséttningar
eller att man har en negativ trend. Dessa exempel som VD: n tar upp paminner om de uppen-
bara varningssignaler som Folkesson (1992) behandlar och som beskrivs i kapitel 2.1. I detta
foretagsfall hade de speciellt problem med I6nsamheten som startade med IT-kraschen (Pers.
med, fallforetagets VD, 2006).

Fram till 1999 gick foretaget med vinst. Pa grund av begrinsad marknadstillvixt, i kombina-
tion med investeringar i ny och effektivare utrustning, uppstod en betydande dverkapacitet
och lonsamheten inom industrin blev otillrdcklig (Internet, Fallforetag, 6, 2006). Foljande ar
steg papperspriserna kraftigt (mellan 10-30 procent) vilket inte kunde kompenseras med egna
prishdjningar (ibid).

Ar 2001 fortsatte papperspriserna att stiga och tillsammans med den vikande efterfragan och
stora omstruktureringsbesvir foll lonsamheten drastiskt och foretaget redovisade en forlust
(ibid). Ar 2002 fortsatte de daliga marknadsforhallandena med fallande volymer och forsilj-
ningspriser. Trots kraftiga besparingsprogram, t ex flyttning av versamheten i Erkelenz till
koncernens tyska huvudenhet i Wuppertal, och utover detta sker Zven en rationalisering inom
administrativa funktioner i ett flertal enheter. Trots detta kunde effekterna inte kompenseras
och foretaget redovisade aterigen en forlust (ibid).

2003 fortsatte den svaga konjunkturen och medforde nya forluster for foretaget. Volymerna
foll pa de flesta visteuropeiska marknader och priserna fortsatte att pressas. Branschproble-
men kunde i huvudsak hirledas till den radande 6verkapaciteten i Europa (ibid). Da foretaget
rapporterar manadsvis och det &r ett publikt bolag sa syntes det i resultatrapporterna att det
gick daligt for foretaget vilket gjorde att det inte var nagon speciell person som upptickte
problemen. De kunde ytterligare identifiera problemen genom att kunderna 6vergav foretaget
tillsammans med vissa nyckelpersoner pa foretaget (Pers. med, fallféretagets VD, 2006). Men
enligt foretagets VD var ledningen dven alltfor optimistisk vilket gjorde att det tog lang tid att
identifiera att det gick daligt och darfor tog det ungefir ett ar att helt inse omfattningen av
problemet.
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5.2 Organisationens beslutsprocess

Enligt foretagets VD ér det bra att arbeta i grupp da beslut skall fattas eftersom detta leder till
att det blir littare att implementera besluten i organisationen. Generellt bygger ofta beslutsfat-
tandet pa en idé som hédrstammar fran nagot intryck eller tankar kring organisationen och
kommer inte alltid ifran ledningsgruppen utan kan komma fran vem som helst, t ex nagon
som arbetar med ekonomin eller en produktionschef. Dessa chefer kan dérefter diskutera idén
och ta beslut. Men for att férhindra att beslut tas till “hoger och vinster” sa anvinder sig fore-
taget av ett regelverk som bestimmer vilka som far ta beslut beroende pa vilka kostnader be-
slutet innebér. Vid investeringar ska det alltid finnas med en hogre chef som &r med och fattar
beslutet och ju storre beslut investeringen kriver desto hogre upp i organisationen ska beslutet
fattas. Styrelsen skall alltid vara involverad i storre och viktigare beslut som berdr utveckling-
en av organisationen t ex vid kop av bolag och strategifragor. Vid dessa beslut dr det aldrig en
person som fattar beslut utan man arbetar alltid i grupp med relevanta personer som forstar sig
pa fragorna. Fragorna kréver ocksa att man har gjort noggranna berdkningar pa bl.a. kostna-
der, besparingar och risker (Pers. med, fallféretagets VD, 2006).

Bolaget sdger sig inte folja nagon rationell beslutsprocess utan anpassar beslutsprocesserna
till de nya situationerna som uppstar och VD:n menar ocksa att det ofta inte finns tid for att
folja en besluts-modell eftersom problemen manga ganger ér alltfér komplexa for sadana mo-
deller. Foretagets arbetssitt 4r att de olika beslutsalternativen som kommer fram efter analyser
av problemen, utvirderas av relevanta personer. Utvirderingen bestar av diskussioner och
beroende pa hur stort beslutet &r inkluderas @ven olika typer av berdkningar for att se vilka
kostnader, risker och besparingar som finns med de olika alternativen. Da berikningarna
genomfors dr det viktigt att alltid vara forsiktig sa att man riknar med t ex lag efterfragan och
hogre rantor m.m. detta for att forhindra en alltfér optimistisk kalkyl. I utvidrderingsfasen tas
aven faktorer som kan paverka besluten men foretaget har svart att sjdlva kontrollera upp.
VD:n tar upp att det alltid finns siikra respektive osidkra konsekvenser: t ex om en fabrik ska
laggas ner kan de sikra konsekvenserna vara: vilka ytterligare fraktkostnader far vi, omstruk-
tureringskostnader och kostnad for fabriken. De mer osékra konsekvenserna kan vara fragor
som beror vad konkurrenterna kommer att géra. Kommer de t ex rekrytera foretagets anstillda
och kommer kunderna att svika foretaget? Foljderna av de osékra fragorna forsoker ledningen
l6sa och risken de medfor forsoker de hantera genom att gora riskbedomningar. Men framtida
konsekvenser och riskerna med dem &r alltid svara att bedoma. Ledningen forsoker kostnads-
berikna riskerna men det gar aldrig att helt eliminera riskerna med de olika beslutsalternati-
ven (Pers. med, fallforetagets VD, 2006).

5.3 Hur ledningen ldste krisen

Generellt tycker foretagets VD att ndr foretaget gar daligt maste ledningen se 6ver vilka che-
fer som finns i organisationen. De maste undersoka om ritt chefer sitter pa ritt stidllen och om
dessa fattar bra beslut. Har de formagan att ldsa informationen pa ritt sétt och ta rétt beslut sa
att organisationen ror sig at ritt hall. ”Bra beslut fattas av bra chefer (Pers. med, fallforetagets
VD, 2006).”Fungerar inte foretaget maste ledningen byta ut ett antal chefer” (ibid).

Strategin som anvindes for att I6sa l1onsamhetsproblemen var att foretaget borjade med att
byta VD. Med den nya foretagsledaren lyckades bolaget vinda den negativa trenden och trots
minskning av de europeiska produktvolymerna visade foretaget en positiv utveckling under
2004. Resultat fore skatt blev 51 MSEK (mot foregaende ar —133) (ibid). Men hur genomfor-
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des denna resultatforandring? Det borjade med att ledningen koncentrerade sig pa att inte hoja
volymerna utan istillet titta pa vilka kunder och volymer som foretaget tjanade respektive
forlorade pengar pa. Med de kunder som bolaget forlorade pengar pa bestimdes moten dir de
diskuterade, for att se om kunderna var villiga att fordndra nagot sa att foretaget kunde tjéna
pengar pa dem. Vissa kunder ville inte samarbeta och andra gick med pa att arbeta tillsam-
mans. Foretaget forlorade vissa kunder, vilket gav till f6ljd att organisationen forlorade volym
i produktionen. Detta gjorde att ledningen blev tvungen att dra ner pa personal, vilket resulte-
rade i att bolaget minskade kostnaderna effektivt. Sista aren har ledningen, efter att de gjort
lonsamhetsanalyser, forvirvat andra foretag for att oka intidkterna. Genom komplexiteten i
problemen var det inte mgjligt for ledningen att anvénda sig av en specifik modell. Detta ef-
tersom det tar for lang tid och komplexiteten dr for stor i problemen for att tiden ska ricka till
och ddrmed kunna anvénda sig av en bestdimd modell (Pers. med, fallforetagets VD, 2006).

Ledningen anser att det &r viktigt att arbeta mot mal, av den anledningen anvindes olika mal
under hela krisarbetet. Det dr viktigt att malen som foretagsledningen sétter upp ar realistiska,
utmanande och métbara. I det hir fallet satte ledningen upp tva mal, for att effektivt kunna
l6sa organisationens problem (Pers. med, fallforetagets VD, 2006):

e Komma till O resultat (vilket man lyckades med efter cirka 1 ér)
e Direfter fa en god 16nsamhet hos foretaget.

Foretagets VD menar att det &r viktigt att man inte sétter upp for svara mal. Eftersom det finns
da risk att anstillda trottnar pa malen, eftersom de inte har mojlighet att uppfylla dessa krav.
Av den orsaken &r det viktigt att ledningen anvinder sig av delmal som uppmuntrar persona-
len, och att de stindigt bevakar och foljer upp de uttalade malen for att forsidkra sig om att
bolaget uppnatt dem (ibid).

Under hela krisprocessen stilldes ledningen infér méanga olika val och foretagets regelverk
foljdes over hur besluten skall tas. Alternativen utvarderades pa olika nivaer inom organisa-
tionen. Beroende pa hur stor del av foretaget som berors av beslutet kunde ocksa olika perso-
ner fatta besluten. Alltsa: ju storre beslut, och paverkan beslutet kommer att ha pa organisa-
tionen, desto hogre upp i organisationen fattas beslutet (ibid).

For att kunna implementera besluten bra inom organisationen anser foretagets VD att det &r
viktigt att fa med sig de anstillda pa de beslut som tas ("inte bara sitta upp en lapp pa an-
slagstavlan™) (ibid). Detta forstiarks hos foretaget genom att de lyssnar pa de anstéllda och
later de vara med pa vissa mindre beslut, t ex hur man kan fa upp 16nsamheten pa en maskin.
Tillvagagangssittet gor att besluten forankras bittre hos de anstillda (ibid).

5.4 Innovationsprocessen inom organisationen

Inom bolaget arbetar ledningen hart for att ta fram tva nya saker: dels hur de far fram nya
produkter och tjdnster och dels forsoker organisationen arbeta mer produktivt. Att utveckla
nya produkter och tjdnster gors genom en nira kontakt med organisationens kunder. Pa sa sitt
kan de diskutera med dem vilka produkter de &r intresserade av. Utan en nira kontakt vet inte
foretaget hur de ska kunna forbéttra sina produkter for att passa kundernas behov (Pers. med,
fallforetagets VD, 20006).

Innovationsprocessen for att forbittra produktiviteten gors av olika personer beroende pa vart
i organisationen som produktiviteten ska bli bittre. For att 6ka produktiviteten i t ex maskiner
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brainstormar produktionscheferna i respektive fabrik, da dessa vet bist vad som behovs goras
med maskinerna. Om det ddaremot dr ett dotterbolag som gar daligt bildas en brainstorming
grupp som bestar av folk fran t ex silj-, administrations- och logistikavdelningen. Gruppen
arbetar for att ta fram alternativa 1osningar till dotterbolagets lonsamhetsproblem. Idéerna
forkastas inte i inledningsskedet vilket sékerstiller att alla eventuella 16sningar kommer upp
till ”ytan”. Nér de kommit fram till olika alternativ gor gruppen en analys av alternativen. De
fragor som stills vid analysen dr (Pers. med, fallféretagets VD, 2006):

Vad ér enkelt att gora?

Vad gar snabbt att géra?

Vilka risker finns?

Vilken effekt far forindringen pa foretagets resultat vid ett genomforande?

Efter brainstormingen och efterfoljande 16nsamhets- och riskberékningar, analyseras och ut-
virderas varje fraga av personerna i gruppen. Pa detta sétt kan gruppen littare ta ett beslut
som r vilgrundat och som kan hjilpa dotterbolagets 16nsamhetsproblem.

Beror innovationsprocessen fragor som &r av storre omfattning &r det alltid styrelsen som
genomfor brainstormingen. Detta kan vara fragor som handlar om kop av bolag eller storre
strategiforiandringar. Vid denna typ av fragor blir det dnnu viktigare med storre krav pa den
efterfoljande analysen och det blir mer omfattande berdkningar pa I6nsamhet och risker (ibid).

5.5 Sammanfattning

Efter IT-kraschen mirkte ledningen av en vikande efterfragan for foretagets produkter och da
de tidigare ar gjort stora produktionsinvesteringar ledde detta till att organisationen fick en
visentlig dverkapacitet. Samtidigt hade foretaget omstruktureringsproblem och tillsammans
med detta ledde det till stora forluster som hotade foretagets existens pa marknaden. For att
l6sa sin ekonomiska kris arbetade ledningen med att ta fram alternativa losningar genom att
arbeta i bl.a. brainstorming grupper och hitta 16sningar tillsammans med sina kunder. Efter
utvirdering av de olika alternativen fattades darefter besluten pa olika nivaer inom organisa-
tionen. Beroende pa hur stor paverkan konsekvenserna av beslutet skulle fa pa organisationen.

I nésta kapitel kommer en analys av det empiriska materialet att genomforas for att se hur det

kan uppna syftet. Vilket dr att utifran ett ledningsperspektiv kartldgga foretagsledningens stra-
tegiska arbete vid hanteringen av en ekonomisk kris.
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6 Analys och diskussion

Kapitlet kommer att analysera det insamlade materialet som beskrivits i det empiriska kapitlet
av uppsatsen. Forhoppningen med uppsatsen dr att den ska kunna anviindas till att fa en for-
staelse for att uppticka nér ett foretag befinner sig i farozonen for att hamna i en ekonomisk
kris, och hur ledningen kan agera for att ta sig ur krisen. I analysen kommer ddrfor det in-
samlade materialet undersokas for att se hur fragestdllningen besvarats och de olika hypote-
serna testas.

6.1 Kan en ekonomisk kris forutses?

Teorin borjade med att beskriva olika varningssignaler som é&r viktiga for ledningen att kéinna
till for att littare kidnna igen att en ekonomisk kris eventuellt ndrmar sig. De olika varnings-
signalerna som togs upp i kapitel 2.1.2 var: Alltfér snabb expansion, for litet eget kapital, dnd-
rad dgarstruktur, foretaget dr beroende av en enda “’sak” (t ex en produkt), foretaget gar in i en
ny bransch, aktivering av utgifter, styrelsens sammanséttning, revisor, ekonomiavdelningen,
tidpunkt for offentliggorande av arsredovisningar, finansiella transaktioner och snariga bo-
lagsbildningar.

Vid den empiriska undersokningen kan det konstateras att foretaget under 1990-talet gjorde
flera stora forvirv vilket ledde till en snabb expansion. Expansionstidpunkten visade sig illa
vald eftersom IT-kraschen i borjan av ar 2001 ledde till en kraftig nedgang efter foretagets
produkter samtidigt som huvudravarans inkopspris 6kade da papperspriserna steg.

Undersokningen forsoker utreda om det gar att forutse en ekonomisk kris och om varnings-
signalerna som beskrivits i teorin fanns hos fallforetaget och den hypotes som den empiriska
undersdkningen bl a skulle testa var dérfor:

Hypotes 1: Det fanns varningssignaler som inte uppfattades av fall-
foretagets ledning vilka kunde ha hindrat den ekonomiska krisen

Undersokningen kan inte helt bekrifta att ledningen for fallféretaget missade varningssignaler
som kunde ha hindrat den ekonomiska krisen, utan kan bara spekulera i att de gjorde det. An-
ledningen till detta ir att det insamlade materialet inte rickt till for att ge ett tydligt svar.

Spekulationen kan dock vara att fallforetaget led av for litet eget kapital (som var en av var-
ningssignalerna) under ett par ars tid efter organisationens expansion. Detta skulle ha varit
intressant att undersoka mer men da olika branscher kriver olika soliditet’ hade forfattaren
blivit tvungen att undersoka vad det finns for snittkapital i fallforetagets bransch. Tidsaspek-
ten var dock for kort for att genomfora en sadan undersokning. Darfor kan det bara spekuleras
i att denna varningssignal fanns. Men att ett foretag lider av for lag soliditet gor att det blir
vildigt kénsligt vid konjunktursvingningar eftersom det ofta finansierat expansionen med
lanat kapital. Detta kan ocksa vara det som hénde fallforetaget da det hamnade i sin ekono-

7 Soliditet handlar om hur stabilt ett foretag ir finansierat och dirmed foretagets forméga att Gverleva trots for-
luster. Vid forluster drabbas forst det egna kapitalet vilket kan leda till konkurs. Det vanligaste soliditetsmattet dr
kvoten av eget kapital (inklusive eget kapital av obeskattade reserver) och det totala kapitalet (Thomasson et al,
2003, s. 350).
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miska kris. Bolaget expanderade snabbt med lanat kapital vilket gjorde att nir konjunktur-
sviangningen kom i borjan av ar 2001 hamnade bolaget i en kris da forsiljningen gick ner och
det egna kapitalet inte rickte till.

Det som ytterligare kan spekuleras i angaende det cenariet dr anledningen till att ledningen i
detta fall inte kunde forutse krisen. Kanske var ledningen alltfor optimistisk och hoppades pa
att efterfragan skulle fortsitta Oka tills foretaget hade stirkt det egna kapitalet. En annan an-
ledning som kan begrundas. Ar att personalen p4 ekonomiavdelningen antingen inte kunde
eller inte vagade gora ledningen uppmérksam pa de risker som f6ljde med att finansiera upp-
kopen med for mycket lanat kapital. Detta kunde da ha varit bevis for att ytterligare en var-
ningssignal existerade i foretaget.

Pa grund av detta blir slutsatsen att hypotes ett inte kan bekriftas utan maste forkastas da ma-
terialet inte rackt till for att ge bevis pa att den géller.

6.2 Hur fattar ledningen beslut?

Teoriavsnittet har redogjort for att det &r viktigt att inse att beslutsfattande dr en del av den
storre processen av problemlosning. For att 16sa en ekonomisk kris kridvs det att ledningen
bygger sina beslut pa vilgrundande fakta vilka direfter analyserats noggrant och enligt orga-
nisationsteorier som atergetts i kapitel 2 dr det bra att anvinda sig av strategiska beslutsmo-
deller som kan underlitta besluten. Hypotes tva som formulerats utifran den valda teorin
rorande strategiskt beslutsfattande ér:

Hypotes 2: Fallforetagets ledning anvinde sig av strategiskt
beslutsfattande da de 16ste den ekonomiska krisen

Undersokningen visar att fallforetagets interna regelverk for hur beslut ska fattas inom organi-
sationen ar vil utarbetat. Genom att lyssna pa de anstillda kidnner dessa att de far en storre
delaktighet i besluten samtidigt som beslutsfattaren/na far mer relevant information. Avdel-
ningscheferna har ritt att fatta beslut och de arbetar da ofta i grupp om minst tva chefer som
diskuterar och analyserar. Vid investeringar fattas alltid besluten av en hégre chef och om
investeringen beror organisationens utveckling, t ex vid kop av bolag och strategifragor, r det
alltid styrelsen som arbetar i grupp och fattar beslut efter noggranna berikningar av bl a kost-
nader, besparingar och uppskattning av risker.

Regelverket visar att organisationen ar vildigt man om att sikerstilla att ritt beslut fattas av
ritt personer med relevant kunskap for respektive typ av beslut. Bilden nedan visar hur infor-
mationen ror sig igenom organisationen at bada hall. Informationen analyseras och leder dér-
efter till beslut. Beroende pa hur stora konsekvenserna av beslutet blir pa organisationsnivan
fattas det av olika chefer.
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Figur 6: Information ror sig igenom organisationen och leder till beslut som leder till ny infor-
mation (Egen utveckling).

Slutsatsen blir att ledningen genom sitt sétt att arbeta pa, da de fattar, beslut anvinde sig av en
bestdamd rutin som kan liknas vid strategiskt beslutsfattande och didrmed bekréftas hypotesen.

6.3 Hur I6ser ledningen problem, anvander féretaget modeller?

Problemlosningscirkeln (avsnitt 2.2.3) anvéndes som ett hjdlpmedel for ledningen. Enligt teo-
riavsnittet kan ledningen genom att f6lja de olika stegen i cirkeln 6ka mojligheterna for att
uppticka 16sningar som de annars inte skullle ha tinkt pa, det finns dven vissa nyckelelement
(avsnitt 2.2.4) som &dr med och paverkar besluten i cirkeln. Avsikten med intervjufragorna
som berorde hur foretaget hamnade i sin ekonomiska kris och hur de arbetade for att 16sa den.
Var att det skulle leda till en analys som berdrde om foretaget arbetade med problemldsnings-
cirkeln eller om de 6verhuvudtaget anvinde sig av modeller. Figuren nedan visar problemlos-
ningscirkeln och de olika stegen som identifierats hos fallforetaget genom granskningen. Den
tredje hypotesen som formulerades var:

Hypotes 3: Utgangen av den ekonomiska krisen paverkades
av ledningens anvindande av modeller vid beslutsfattandet
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Figur 7: Problemlosningscirkeln tillsammans med de nyckelelement som paverkar utgangen av
den. Beslutfattande dr en del av cirkeln. (Egen utveckling av problemldsningscirkeln).

Konsekvenserna

I punkt 1 — 9 finns de olika stegen i problemldsningscirkeln som identifierats hos fallforetaget
efter att ha analyserat det empiriska materialet.

1. Observera:
— Problem med Ionsamheten vilket gjorde att foretaget visade negativt resultat
mellan ar 2001-2003.
— Kunderna 6vergav foretaget.
2. Inse problemet:
— Samlade information, bl.a. daliga forsiljningssiffror, som forklarade de svaga
resultat rapporterna.
— Nyckelpersoner dvergav foretaget.

3. Sitt upp en malsittning:

— Komma till 0 — resultat (istéllet for tidigare ars minus resultat).
— Fa god lonsamhet.

4. Forsta problemet:

— Tog cirka ett ar for ledningen att helt inse omfattningen av den ekonomiska
krisen.

5. Bestimma alternativ:
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— Alternativ 1, hoja volymerna?

— Alternativ 2, ej hoja volymerna utan istillet undersoka vilka kunder och voly-
mer som foretaget tjainade pengar pa och vilka bolaget forlorade pengar pa.
Diskutera med de kunder foretaget forlorade pengar pa for att underséka om de
var villiga att dndra nagot sa att foretaget kunde tjina pengar pa dem.

6. Utvirdera alternativen:

— Ber#kningar av kostnader, finansiella risker och besparingar.
— Analyserade dven de sékra- respektive osikra konsekvenserna, t ex vilka kun-
der kommer vara kvar (osidkra) omstruktureringskostnader (sikra).

7. Val:

— Valde att inte hoja volymerna och istéllet riskerade att forlora vissa kunder vil-
ket ledde till att foretaget sparade kostnader pa ett vildigt snabbt stt.

8. Implimentering:
— Foretaget omstrukturerade sa att de tjdnade pengar pa samtliga kunder.
9. Overvaka:

— Foretagets nya strategi ledde till att bolaget forlorade vissa kunder, vilket led-
ningen riknat med, detta gjorde att de forlorade volym i produktionen vilket
ledde till att ledningen drog ner pa personal i organisationen och foretaget spa-
rade diarmed kostnader pa ett vildigt snabbt sitt, vilket 16ste den ekonomiska
krisen.

Direfter borjade ledningen anvinda cirkeln igen. Da de efter att ha vint den negativa trenden,
aterigen borjade gora foretagsforvirv for att kunna oka resultatet ytterligare.

Riskerna med nyckelelementen som dr med och paverkar problemlosningscirkeln gar att mi-
nimera genom att ta fram flera beslutsalternativ. Foljt av en analys av bade de okontrollerbara
faktorerna och de olika konsekvenserna som besluten kommer att fa pa organisationen samti-
digt som beslutsfattarna arbetar i grupp vid utvérderingen av besluten.

Slutsatsen efter sammanstéllningen blir att foretagets VD har fel da han menar att lednings-
gruppen inte foljer nagon specifik modell. Analysen visar att fallféretaget f6ljer en modell
som liknar problemlosningscirkelns olika steg och att ledningen, genom sitt sitt att arbeta pa,
minimerat riskerna med nyckelelementen. Undersokningen bekriftar darfor den tredje hypo-
tesen. Hade dock VD: n tillfragats angaende hypotesen hade hans svar formodligen varit att
hyposen skulle ha forkastats.

For att forbéttra ledningens tillvigagagssitt da de 16ser problem inom organisationen borde de
gora en egen foretags modell som visar hur de gar tillviga. Pa sa sitt kan de fa en ytterligare
insikt i sitt ledningsarbete da det &r littare att fa insikt efter en kartldggning av tillvigagangs-
sittet och direfter kanske kunna utveckla arbetssittet ytterligare.
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6.4 Hur kan ledningen stddja innovationsprocessen?

For att ledningen ska kunna 16sa en ekonomisk kris krivs det kreativa personer i organisatio-
nen. Teorin beskriver darfor innovationsprocessen som en viktig del av problemlosningscir-
keln och kreativitet dr speciellt viktigt vid problemformuleringen och da ledningen ska be-
stimma alternativ, den hypotes som formulerades var:

Hypotes 4: Innovationsprocessen hos fallféretaget paverkade
I6sningarna av den ekonomiska krisen

Fragorna till respondenten angaende hur de arbetar med innovationsprocessen hos deras bo-
lag. Skulle forhoppningsvis kunna ge svar pa hur ledningen arbetar for att stodja innovations-
processen och ddrmed testa den sista hypotesen.

Granskningen visar att fallféretaget anvinder sig av en mycket nédra kundkontakt for att disku-
tera olika sitt att utveckla nya produkter och tjdnster. Ledningen menar att det &r det enda
sdttet att fa reda pa kundernas behov. Att ledningen anvénde sig av personliga moten med
kunderna da de 16ste foretagets ekonomiska kris gjorde att de fick en bra kontakt med dem.
Det finns dérfor ingen anledning att inte bevara kontakten sa att ledningen kan fraga dem vad
de efterfragar i framtiden.

Undersokningen visade dven att foretaget anvander sig mycket av att arbeta i bade storre och
mindre grupper for att 6ka produktiviteten och effektiviteten inom de olika avdelningarna.
Det ar tydligt att detta gors av chefer pa olika nivaer i organisationen beroende pa var i orga-
nisationen problemet dr. Det verkar dock inte som att ledningen stodjer kreativitetstinkande
hos de anstillda utan man forlitar sig pa att cheferna och ledningen ska skoéta innovationspro-
cessen i foretaget. Anledningen till detta gar inte faststidlla genom undersokningen pa grund
av for lite fakta. Men en gissning &r att eftersom foretaget har en stor del av sin verksamhet
utomlands sa kan kulturella skillnader spela in. Det kanske inte &r lika vanligt att man lyssnar
pa sina anstillda i dessa ldnder, pa samma sitt som chefer borjat gora i Sverige.

Slutsatsen blir anda att foretaget for att stotta innovationsprocessen anvénder sig av en nira
kontakt med sina kunder for att utveckla nya produkter och tjdnster. Samtidigt som produkti-
viteten frimjas genom att cheferna skapar olika brainstormingsgrupper dir nya l16sningar dis-
kuteras och genom dessa processer 16stes den ekonomiska krisen. I och med det kan den fjir-
de hypotesen bekriftas.

Trots detta anser uppsatsforfattaren att for att forbattra innovationsformagan ytterligare inom
foretaget borde ledningen forsoka fa med storre delar av foretaget inom detta omrade. Om de
anstillda skulle bli tillfragade angaende forbittringsforslag inom organisationen och dven
uppmuntrade med t ex nagot sorts beloningssystem for detta. Sa skulle det bara paverka orga-
nisationen positivt. De anstéllda skulle formodligen kidnna sig &nnu mer delaktiga och ddrmed
arbeta bittre och mer engagerat. Da de skulle kénna att de i hogre utstrickning kan paverka
bade sin arbetssituation och foretaget till det bittre.
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6.5 Sammanfattning

Forst analyserades hurivida foretagsledningen kan forutspa en ekonomisk kris och kommit
fram till att det kan ledningen gora. Dérefter foljde en analys, om fallforetaget i sin besluts-
process anvinder sig av en rationell beslutsprocess, vilket det konstaterades att de gor. Fore-
tagets VD menade att de inte hade tid att anviinda sig av modeller liknande probleml6snings-
cirkeln. Enligt undersdkningen sa finns det en klar likhet mellan problemldsningcirkelns steg
och det sitt som fallféretagets ledning valde att arbeta pa for att 16sa sin ekonomiska kris. I
teori avsnittet har det beskrivits att brainstormningsgrupper ér ett effektivt sitt for att stodja
innovationsprocessen. Detta stimde ocksa med det tillvigagangssitt som fallforetaget valt. De
bestimde sig ocksa for att diskutera med sina kunder for att kunna 16sa sin kris. I det avslu-
tande kapitlet kommer slusatserna av uppsatsen att redovisas.
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7 Slutsats

1 detta kapitel kommer slutsatserna av uppsatsen att dras. En redogorels for de viktigaste
aspekterna for att hantera ledningsarbetet under en ekonomisk kris kommer att gds igenom.

7.1 Slutsats av uppsatsen

Syftet med uppsatsen var att utifran ett ledningsperspektiv kartligga foretagsledningens stra-
tegiska arbete vid hanteringen av en ekonomisk kris. Forhoppningen med uppsatsen var att
den ska kunna anvindas till att fa en forstaelse for nir ett foretag befinner sig i farozonen for
att hamna i en ekonomisk kris, och hur ledningen kan agera for att ta sig ur krisen.

Genom teorin formades fyra olika hypoteser som skulle testas pa fallforetaget for att kunna
uppna syftet med arbetet.

I analysen av den empiriska undersokningen forkastades den forsta hypotesen som handlade
om ifall fallforetagets ledning missade varningssignaler som kunde ha hindrat den ekonomis-
ka krisen. Detta eftersom det ansags att informationen inte varit tillricklig som bevis pa att
hypotesen ska bekriftas. Trots detta anser jag att en foretagsledning kan forutse en kris om de
har kunskap om de olika varningssignalerna, dven om detta inte gick att visa i detta fallfore-
tag. Analysen visade ocksa att ledningen anvinde sig av en rationell beslutsprocess dir mo-
deller ingick i ledningens arbetssitt och att de hade en fungerande innovationsprocess da de
l6ste sin ekonomiska kris, detta gjorde att de andra tre hypoteserna bekriftades.

En av problemformuleringens fragor var att eventuellt kunna hitta kritik och ddrmed kunna ge
forbattringsforslag till hur ledningen kunde ha 16st sin ekonomiska kris. Da alla utom en hy-
potes haller och den forsta inte kunde bekriftas sa visar det att ledningen 16st sin ekonomiska
kris pa ett rationellt tillvagaganssitt. Trots det sa skulle ledningen férmodligen kunna forbatt-
ra sitt problemlosningsarbetssétt. Detta genom att gbra en modell dver hur de hanterar och
16ser organisationens problem for att pa det sittet fa en storre insikt i sitt tillvigagangssitt och
ddrmed littare forbittra det. Innovationsformagan skulle formodligen ocksa 6ka inom foreta-
get, om ledningen skulle uppmuntra de anstéllda till att ge forbéttringsforslag istéllet for att
bara forlita sig pa ledningsgruppen och liagre chefer. Kanske hade de inte 16st krisen som be-
skrivits i detta arbete pa ett snabbare och bittre sidtt men genom att fordndra sitt arbetssitt
forhindrar de kanske en eventuell framtida ekonomisk kris.

Avslutningsvis ska det poédngteras att de viktigaste aspekterna som kommit fram och som kan
anvindas for att férutse och 16sa en ekonomisk kris. Ar att inse att det 4r betydelsefullt fér en
foretagsledning att kénna till de olika varningssignalerna som tagits upp i kapitel tva, for att
pa sa sitt kunna forutse den ekonomiska krisen. I problemformuleringen stélldes fragan: om
en foretagsledning inser att foretaget gar mot en ekonomisk kris hur hanterar de da detta fak-
tum? Slutsatsen blir att da organisationen befinner sig i krisen sa dr det viktigt att ledningen
anvinder sig av ett rationellt tillvigagangssitt. Som involverar modeller och en vil fungeran-
de innovationsprocess som hjilper dom att finna alternativa 16sningar som de annars kanske
hade missat. Detta for att kunna fatta vilgrundade och rationella beslut som ska kunna 16sa
foretagets ekonomiska krissituation.
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Bilaga 1 Intervjufragor

Hur miérkte ni att det gick daligt for foretaget?

Nir tycker du att det gar daligt for ett foretag?

Hur identifierade ni att det gick daligt for foretaget?
Vilka problem uppticktes?

Vem/vilka upptickte det, nir?

Kan du beskriva hur upptéckten gick till?

Vilka varningssignaler fann ni?

Forstod ni omfattningen av problemen omgaende?

Hur gar ni tillviiga vid beslut?

Hur tycker du att beslut ska tas i ett foretag?

Kan du generellt beskriva hur beslutsfattande gar till hos er?

Vid storre beslut som berdr utvecklingen av organisationen, dr det en som beslutar el-
ler flera tillsammans, vilka &r involverade vid dessa beslut?

Varfor dr dessa personer involverade?

Foljer ni en utténkt rationell beslutsprocess vid beslutsfattandet, hur gar den till?

Om ni har en rationell beslutsprocess, nér anvéinds denna (vid varje beslut eller bara
vid storre beslut?)

Finns det nagon speciell process da ni hanterar flera olika beslutsalternativ, utvirderas
varje alternativ?

Hur gar utvirderingen i sa fall till och vilka utfor utviarderingen?

Hur hanterar ni de faktorer som paverkade era beslut men som ni inte kunde kontrolle-
ra, t ex efterfragan? Vilka var faktorerna i ert fall?

Analyserade ni framtida konsekvenser av era beslut vid beslutsfattandet, vilka var des-
sa, varfor tog ni hédnsyn till dessa konsekvenser?

Hur léste ni problemen?

Hur tycker du att man ska 16sa problem vid ett foretag?

Kan du generellt beskriva hur ni 16ste problemen hos er, (hur ni forbéttrade organisa-
tionen)?

Vilka strategier anvéndes?

Anvinde ni modeller for att 16sa problemen, exempelvis problemlosningscirkeln (se
exempel lidngre ner)?

Om ni anvinde modeller, vilka modeller anvindes, varfér anvéndes just dessa?
Stilldes ni infor flera olika val och vilka var dessa valen, hur utviarderades dessa, av
vem/vilka?

Hur implementerade ni besluten i organisationen, hur 6vervakades dessa, av vilka?

Hade ni mal som skulle nas, vilka var malen, hur foljdes dessa upp?
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Hur stods innovationsprocessen hos foretaget?

Hur tycker du att man ska arbeta for att stddja innovationsprocessen i en organisation?
Kan du generellt beskriva hur innovationsprocessen stods hos er?

Hur gors detta, hur gar processen till?

Anvinder ni 6vningar t ex Brainstorming? Hur gar dessa till? Vilka deltar och varfor
dessa personer?

o Overvigs alla idéer, vilka gor utvirderingarna?
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