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Abstract

Every company makes decisions, in order to facerimrg change to the organization and
these decisions often affect the entire organinathdter the management team has made a
decision it must be realised in some way, this @secis called implementation. Many
decisions taken by a CEO fails in the implementafpyocess. Based on this fact, it is
interesting to study the implementation proces¥ekile this has been studied in various
business forms, it has not previously been stuiiedrural cooperative context.

This study aims at thouroughly examine the impletai@on of a management decision that
has been implemented in an agricultural cooperaMareover, this study aims at providing

information on the factors that have an impact lo@ implementation process. The final

objective is to furthermore compare the implemeomaprocess in the cooperative company
with the equivalent in a corporation.

The study was conducted as a qualitative case stadyellanskog Economic Association in
Uppsala. Interviews were carried out with two regrgatives, one from the board of directors
and also an employee with implementation duties.

The results show that a medium-sized agricultuoaperative with such a close relationship
to the owner organization, like Mellanskog, desigasmplementation processes with large
effort put in the abutment phase. This is in ortecreate acceptance in both the internal
operational organization as well as in the ownganization.

The result of an implementation and the implemémaprocesses are affected by several
factors in the cooperative enterprise, where thgamrational culture and the owner
organization process probably have the most pramhiakéect in agricultural cooperatives like
Mellanskog. This means that cooperative organiratizeed more thorough and longer (in a
top-down perspective) anchoring processes for thgilementations.

There are a number of differences between implestient processes of cooperatives and
joint stock companies. These differences couldedrnem the fact that the cooperative must
anchor the decisions, not only among the directous also with its members, implying that

organizational culture is more significant and coaften play a supportive role. These factors
lead (most likely) to that the management of a eoafve, like Mellanskog, develops an

incremental implementation process, something ithabt found in the managerial conducts
of a joint stock company. There are also similasitihowever, mainly found in the

implementers’ need of resource flows to the impletaon projects.

Key terms: implementation, decision, policy, strategy, effemhess, managmenet,
agricultural cooperative



Sammanfattning

Foretagsledningar fattar beslut, i syfte att mdkar eskapa forandringar, dessa paverkar ofta
hela organisationen. Efter att ledningen fattabettlut maste beslutet verkstallas pa ett eller
annat satt, denna verkstallningsprocess kallasgrfplementering. Manga beslut som fattas av
ledningen misslyckas under dess implementeringamisationen. Utifran denna verklighet ar
det intressant att studera implementeringsproceBssta har gjorts pa olika organisationer
men inte i nagot lantbrukskooperativ tidigare.

Denna studie syftar till att ingdende redogorairfiplementeringen av ett ledningsbeslut som
genomforts i lantbrukskooperativ. Vidare syftardsén till att ge information om vad som

paverkade (paverkar) implementeringsprocessen. §lsta delsyftet ar att jamfora

implementeringsprocessen i kooperativa foretag niegblementeringsprocesser i ett

aktiebolag.

Studien har genomforts som en kvalitativ fallstugié Mellanskog ekonomisk forening i
Uppsala. Dar har tva personer intervjuats, en ér@anisationens ledning och en person som
arbetat med att verkstélla beslutet.

Resultaten visar att ett medelstort lantbrukskomper med néra relation till sin
agarorganisation, likt Mellanskog, utformas impleneeingsprocesser med mycket stora
anstrangningar i forankringsarbetet. Detta i syte skapa acceptans i: dels den interna
operativa organisationen och dels i agarorganisatio

Implementeringsresultaten och implementeringspssres paverkas av en rad faktorer i
kooperativa foretag, troligen paverkar organisakofturen och &garorganisationen
processen mest i lantbrukskooperativ likt MellarggkoDetta gor att kooperativa
organisationer behdver grundligare och langre (feéiningen matt) férankringsprocesser.

Det finns ett antal skillnader mellan implementgéni kooperativ och i aktiebolag. Dessa
ligger framst i att kooperativet maste forankra lles langre ut fran ledningen, att
organisationskulturen ar mer pataglig och ofta kamgera som ett stod. Dessa faktorer leder
(troligen) till att ledningen for ett kooperativiki Mellanskog, utvecklar en inkrementell
implementeringsprocess, nagot som inte aterfinaktiebolagsledningarnas agerande. Det
finns &aven likheter, framst i implementerarnas Iehav resursfléden till
implementeringsprojekten.

Nyckelord: Implementering, verkstallning, beslut, policy aségi, effektivitet,
foretagsledning, lantbrukskooperativ



Forkortningar

AB Aktiebolag

BE Beslutare, person i foretagsledning som betraktplementeringsprocesser
"uppifrdn” sin position i organisationen.

IE Implementeringseffektivitet

IMP Implementerare, person som arbetar operatorniett foretag och som betraktar
implementeringsprocesser "nerifran”.

m3fub Volymmatt pa skogsravara, med benamningeraméast matt under bark”,

detta matt anvands vanligen vid transaktioner iskogsbruket.

Vi
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1 Introduktion

Alla organisationer star (atminstone stundtals)eurddrandring dessa kan vara stora eller
sma, patagliga eller ej. Ofta ar dessa forandrimgalvandiga for organisationens fortsatta
existens, men inte alltid. Foretagsledningar fataslut i syfte att mota eller skapa
forandringar, dessa paverkar ofta stora delar garvsationen. Efter att ledningen fattat ett
(storre) beslut maste beslutet verkstallas paliett @annat satt, denna verkstallningsprocess
kallas ofta férimplementeringManga beslut som fattas av ledningen misslyckaeudess
implementering i organisationen, enligt Nutt (199 enbart halften av alla ledningens
beslut sitt tankta mal, och enligt Géransson (2@7mplementeringseffektiviteten inte mer
an 65% bland Svenska foretag noterade pa O-lishdand kan ledningsbesluten leda till
komplikationer for de anstallda och verkstallanaetedningens beslut kan da forsvaras, det
finns ocksa en rad andra faktorer som paverkarltetsti av en implementering. Dessa
faktorer leder till att det ar intressant att stadienplementeringarforetag, alltsa den process
ett beslut tar fran ledning via verkstallning silutligt mal.

Dessa implementeringsprocesser kan vara tydliga, exempelvis ett lokalbyte eller inkdp
nya maskiner. Implementeringar kan ocksa vara awosimligare slaget, som exempelvis nar
en organisation byter rutiner eller policydokumémandlingsprogram). Att implementera ett
ledningsbeslut kan vara olika svart, ta olika myalesurser i ansprak, och de faktorer som
paverkarimplementeringstroghetekan vara otaliga. Anledningen till att ledningenissa
organisationer méter en implementeringsresistémm da fran lednings perspektiv upplevs
som en troghet) mot ett visst beslut kan i mandjaféeklaras av de teorier som generellt
behandlar organisationsforandringar och dess $witeg.

1.1 Problembakgrund

Det finns en rad anledningar till att studera impé@iteringar i foretag, en uppenbar anledning
som redan namnts ar att implementeringsprocessemuéslyckas. Alltsa att ledningsbeslut
inte verkstalls inom organisationen pa ett tillgstillande satt.

Dessa misslyckanden kan pa sikt innebara storagieder for organisationen. For att forsta
varfor ett visst beslut inte implementerats kraes eh god forstaelse for vad implementering
ar och hur dessa fungerar i olika organisationstypgplementeringsprocesser har studerats i
ett antal Svenska organisationer, bland annat sénha pa Institutionen fér ekonomiska pa
Sveriges lantbruksuniversitet (SLU) genomfort dgli¢udier pa aktiebolag (AB). Daremot sa
har implementeringsprocesser i kooperativa orgéaoiser i mycket mindre omfattning varit
foremal for studium, vilket gor att det idag sakkasiskaper om implementeringsprocesser
inom kooperativen. Och det ar mot bakgrund av datta syftet formulerats i foreliggande
studie.

1.2 Syfte och avgransningar

Denna studie syftar till att ingdende undersokalémenteringen av ett ledningsbeslut som
genomférts eller genomfors (men da har kommit eh dg& vagen) i ett medelstort
lantbrukskooperativ. Vidare syftar studien till @ information om vad som paverkade
(paverkar) implementeringsprocessen och resultatetdensamma. Avslutningsvis syftar
denna studie till att jamféra implementeringspreees i kooperativ. med

! Har definierat som "det samlade motst&nd som firmmsorganisation mot verkstallandet av ett visst
ledningsbeslut”, jmf. med begreppet resistens inoganisationsteori.



implementeringsprocesser i ett aktiebolag, dettaaft se om det finns nagra sarskiljande
faktorer beroende pa kooperativets specifika oggditinsform.

Det sistndmnda delsyftet har genomforts som eretddranskning mellan resultaten i den har
studien och resultaten fran en annan fallstudiedgp@ SLU:s institution fér ekonomi, vilken
fokuserat p& icke-kooperativa foretags implemengsprocesser (Goransson, Ohimér &
Hansson, 2010).

Studien ar avgransad till att vara en fallstudieeptaforetag i Mellansverige, detta for att
omfattningen ska vara rimlig och for att det raclgett och val for en initial studie av detta
slag och omfattning.

1.2.1 Forskningsfragor
Ovanstaende problembakgrund och syfte har genererantressanta fragestallningar, och
foreliggande studie har huvudsakligen att bedriviisan foljande tre forskningsfragor:

e Hur ser implementeringsprocessen av ett ledningsbesit i medelstora
lantbrukskooperativa féretag?

« Vad paverkar implementeringsprocessen och restigatprocessen?

 Finns det nagra sarskiljande faktorer for implenexitigar i kooperativa
organisationer (jAmfort med aktiebolag)?

1.3 Studiens upplagg och disposition

Denna studie har genomforts i ett antal steg mietvsyftet har varit att successivt bygga
upp en gedigen kunskapsmassa om amnet. Denna iktelha disposition illustreras nedan i
figur 1.1:

Disposition
3. Metod & N
operationalisering av teori e
/ ( 7. Diskussion & |
2. Teori NS slutsatser N
1. Inledning Iﬂ> & tidigare 4. Empirisk bakrund 6.Analys == |
forskning \A /

Figur 1.1: Studiens disposition i kronologisk féljd



2 Teoretiska perspektiv & referensram

| detta kapitel ar rapportens huvudsakliga refemams placerad, vilken borjar med en
amnesoversikt gallande organisationsteori och oigationsforandring, for att sedan ga
vidare in pa kooperativ och olika teoretiska aspekta implementering. Kapitlet avslutas
med en resultatredovisning fran en fallstudie ompl@menteringar i icke-kooperativ.

2.1 Organisationsteori

Det finns ett antal definitioner av vad en orgatisaegentligen kan sagas vara, en kort och
komplett definition ar Etzionis (1982¢fererad av Jacobsen & Thorsvik (2002, sida Xy s
lyder: en organisation ar ett socialt system som ar medvkbnstruerat for att uppna
bestamda makElzionis definition bygger pa foljande fyra krigr att:

1. Organisationer pa nagot satt innefattar flera nekamivilka ar "sociala”

2. Organisationer ar system, vilket syftar pa att gens individer ska samagera eller
samarbeta, systemet avgransar ocksa organisafidmeomvarden

3. Organisationer ar skapade (medvetet konstrueradeaaniskor och alltsa inte nagra
naturfenomen

4. Avsedda att uppna specifika mal, alltsa pa forhHaestamda mal

Enligt Elzionis definition faller en rad manskligammanslutningar inom ramen fér vad som
rimligen kan kallas en organisation, allt ifran villigorganisationer, politiska partier,
myndigheter och produktionsorganisationer (exemgelktiebolag och lantbrukskooperativ).

Punkt 3, att organisationer ar medvetet konstrugeragftar framfor allt pa att organisationer
ar konstruerade for att man pffektivtsatt ska kunna uppna specifika mal, exempelvis l6sa
problem (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Effektivitetdet har fallet handlar om "graden av
maluppfyllelse i forhallande resursanvandning”. Kétl implicerar att en producerande
organisation maste astadkomma sin producerade volgoh sa liten resursforbrukning som
mojligt. FOr att en organisation ska vare effektidste den vara produktiv, men den behéver
inte vara effektiv for att den ar produktiv. Detadlitsa lattare for en organisation att bara vara
produktiv, men svarare att vara effektitt denna effektivitetsaspekt redan finns med i
grundsatserna for vad som &r en organisation &kitéviktig, for det implicerar att om en
organisation inte ar effektiv kan det leda till atganisationen pa sikt uppléses och slutar
existera. Detta pavisar aven att en speciell osgdioin ar utformad pa det satt som nagon
eller nagra tror ar det mest effektiva sattet attal ett eller flera problem pa. Denna
konstruktion kallas oftdormell struktur Organisationsstrukturer ar ett mycket brett orarad
och det finns en rad olika former av definieradeulgtirer. Organisationens struktur har
mycket att gora med organisationsformen, vilkers deln syfta pa en juridisk form, men
ocksa pa en organisatorisk.

2.1.1 Organisations typologi/organisationsform

Organisationsteorin om strukturella typologier bgggpad ett grundantagande om att
organisationens struktur ar anpassad till de ftahden som rader. Exempel pa dylika
forhallanden som kan paverka strukturen ar: upptgknik och storlek. Denna teori har
vidare lett till tanken om att det, under vissat@egla forutsattningar, finns mer eller mindre
optimala organisationsformer.



2.1.2 Organisationskultur

En organisations typologi, form eller struktur draa’bestdmda” och mer eller mindre
konkreta uppgifter om en organisation (till viss | decksd formulerat i lag).
Organisationskultur kan beskrivas som det motsdéasom inte gar att kvantifiera pA samma
satt. En kultursfar som finns inom en viss orgaiosa(alltsa organisationskulturen) ar pa ett
satt en typ asubkulturda den inte innefattar hela samhallet, utan awgnésig mot en annan
mer allomfattande kultursfar utanfor organisatioféacobsen & Thorsvik, 2002). Det hander
ocksa att en organisation har flera parallella welt, detta motarbetas ofta av
foretagsledningar som gérna vill se en enhetlidh (ic verksamheten positiv) kultur inom
organisationen.

En (allmant) accepterad definition pa vad orgaivsakultur &r, har formulerats av Edgar
Schein (1985) refererad av Jacobsen & ThorsvikZ26i@la 147):

Organisationskultur ar ett monster av grundlaggaraigéaganden — uppfunnet,
upptéackt eller utvecklat av en viss grupp efterhaadh den lar sig beméastra sina
problem med extern anpassning och intern integnatto som har fungerat
tillrackligt bra for att bli betraktat som giltigtoch som darfor lars ut till nya
medlemmar som det riktiga sattet att uppfatta, #grmdch kanna om dessa
problem.

Schein fokuserar pa tva aspekter i sin definitidet, ena ar demociala grupper(som delar
nagot centralt), det andralarandet(vad som férkovras och stannar kvar).

2.1.3 Organisationsférandring

Varje fri organisation (alltsa inte garanteradeegistens via t.ex. staten) ar mer eller mindre
beroende av att stéandigt férdndra sig. Enligt endkénaxim ar;forandring ar det enda
stadigvarande Forandringar kan vara av en rad olika slag, Naoél Tushman (1990) har
gjort en modell 6ver fyra slags organisationsforirghr, vilken innefattar:

Inkrementell Strategisk
Proaktiv Finjustering Omorientering
Reaktiv Anpassning Omvandling

Figur 2.1: Nadler och Tushmans modell om olika tygpe
organisationsforandring

Den grundlaggande indelningen i den har modellerarorganisationsforandringarna &ar
forebyggande eller retroaktiva. Alltsd om organisan gor sjalva forandringen fore eller
efter det att en situation (som kraver en forargjrimppkommet. | modellen finns tva former
av reaktiva forandringar, den férsta hetempassningvilket i det har fallet betyder att
organisationen gor en mindre forandring i syftenatita ett uppkommit behov i omvarlden
eller internt, exempelvis inkbp av modernare tekrdked omvandlingmenas en kraftig

forandring av organisationen for att moéta ett fdr@mgsbehov som har uppkommit.

Det finns ockséa tva former av proaktiva, alltséefiyggande, forandringar. Den forsta kallas
finjusteringoch med finjustering menas att organisationen gomederat forandring for att

ledningen tror att det kommer att behdvas i fraemidExempelvis kan en utdkning av
personalstyrkan till befintliga avdelningar rakrs i det fall organisationen tror pa okad



efterfraga. Den andra typen av proaktiva forandnindg omorienteringvilken ar en kraftig
typ av foretagsforandring och gors i syfte att métaicke-intratt tillstdnd. Denna typ av
foérandring har ingen (nar férandringen genomfoed)ritlig anledning, utan ar rent strategisk.

En organisation kan ha olika latt eller svart macdganomfora organisationsforandringar och
mycket av forandringstrégheten ar avhangig pa degarosationskultur som existerar i
organisationen. Det handlar alltsd om de anstalidstslining till férandringar och till att
motarbeta eller samarbeta med ledningen generellt.

2.2 Kooperativa organisationer

Kooperativ verksamhet eller kooperativsliknade samimg har en lang historia, i princip har
de funnits i all den tid som manniskor gemensamgdkt att [6sa problem, for sig sjalva eller
kollektivt. Den organisationsform som idag benarkosperativ har dock enbart cirka ett haft
arhundrade bakom sig. Kooperativens existenshgaatie (eller anledning till existens)
genereras; delas av deras formaga att losa uppgitedels av deras formaga att I6sa dessa
problem pa ett satt som gagnar medlemmarna i katipet. Vissa forskare havdar att
kooperativen ar Overlagsna nar det galler att |&s@rknadsmisslyckanden och
planmisslyckanden, av den anledningen anses etiakéionskostnadsteoretiSkesonemang
kunna forklara forekomsten av kooperativ.

Enligt Nilsson (1991) definieras kooperativen sonmrgamisationsform utifran tre
nyckelelement eller grundstenar:

e Ekonomisk verksamhet,
» for ménniskors gemensamma behov,
e agd och styrd av dessa manniskor sjalva.

Dessa tre nyckelelement maste alltsa finnas medorganisation om den ska betraktas som
ett kooperativ, men i olika grad. Ett kooperativggy upp av medlemmarna som ingar i en
forening vilken ager och styr ett kooperavit forethlilsson (1991) anvander foljande modell

for att illustrera relationen mellan medlemmar &iatetag:

/ Ett kooperativ \

Medlemmar

kooperativ organisation

Férening/agarorganisation

7

Kooperativt foretag

o /

Figur 2.2: Modell 6ver vad som utgor ett koopergtirisson 1991)

2 Teori om kostnader som uppstar vid utbyte av vaabrtjanster.



Forutom de kostnadsteoretiska resonemang som farkiidrekomsten av kooperativ kan det
aven finnas "mjukare” varlden som gor kooperatigasisering intressant for personer med
gemensamma intressen. Dessa kooperativa vardesakamanfattas i ett antal punkter som
konkretiseras i kooperativen via ett antal principe

Tabell 2.1: kooperativa principer

Vérden (idéer, normer): Principer:
1. Solidaritet — Omsesidig hjalp genom samverkan
— Framja gemensamma intressen
— Samforstand mellan dgare och

nyttjare
2. Demokrati — Demokratisk ledning och kontroll
3. Ekonomisk effektivitet — Effektiv hantering av ugser
4. Frihet — Frivillig medlemskap

— Oberoende
5. Rattvisa — Rattvis fordelning av resultaten
6. Altruism — Oppet medlemskap

— Odelbar reservfond
7. Sociala framsteg — Stod at utbildning

Tanken ar att dessa varden och principer ska farasrganisationen pa ett flertal plan, och
na den lopande verksamheten. Detta gors genom kbomella organisationsverktyg sa som
organisationsstadgar och policies.

2.2.1 Skogliga kooperativ i Sverige

De forsta skogsagarforeningarna sag dagens ljus M@i0, detta efter en storre
omorganisation i den svenska skogsindustrin  (Berli2006). Syftet med
foreningsverksamheten var att verka for battre skkgtsel och for sina medlemmars
handelsvillkor. Dagens skogsagarforeningar har aliide uppgifter som de gamla, och
omfattar idag cirka halften av alla skogségare. @nden och marknaden runt féreningarna
har dock forandrats och det finns idag fler aktGsem erbjuder liknande tjanster som
foreningarna gor till skogsagarna. Detta skaparhaérdare konkurrens och enligt Berlin
(2006) bor skogsagarféreningarna se over de tj@amstie mervarden som de levererar till
skogsagarna.

2.3 Mal och beslut i organisationer
For att en organisation ska lyckas med sin verksarkifivs det att bade beslutsfattande och
implementeringar fungerar. Ohlmér (2000) skrivejafide om behovet av bada delarna:

To get all parts of the organization to work in theme direction, you need both
coordinated decision making and coordinated act{imgplementering). Total
efficiency is the sum of decision efficiency antoacefficiency ... It is more
complicated and difficult when several decision emakand several actors are



involved, and when the decision makers and theset@ not the same persons”.
(Ohlmér, 2000, sida 234)

For att hela besluts- och verkstallningsproceskarbs tydlig presenteras en matrismodell av
Ohlmér nedan. Den bygger pa fyra faser, vilka doblemupptackt, problemdefinition,
analys/val samt implementering. Dessa ar sedanelggel i fyra delprocesser, vilkka ar:

sokande/uppmarksammande, planering, utvarderingblahnsvarstagande.

DELPROCESSER—
FASER | Sokande & : Utvardering | Ansvars-
uppmarksamman | Planering
de & val tagande
Informations- Vardera
Problem- o Kontrollera
—— bevakning: konsekvenser valet
PP uppmarksammandge & problem?
Vardera
Problem- Informations- konsekvenser Kontrollera
L bevakning: hitta & alternativ
definition ) . utfallet
alternativ vart att
undersoka?
Vardera
Informations- . konsekvenser | Kontrollera
Analys & val o Planering
sokning & val av utfallet
alternativ
Vardera
. konsekvenser;| Ta ansvar for
. Informations-
Implementering Sknin val av utfall & delge
g forbattrande | information
atgarder

Figur 2.3: Ohlmérs beslutsmodell innehallande fasen processer

| den hér studien har mest fokus lagts pa den fsistn i modellen, implementeringen, da det
ar det steget som utforskas empiriskt. Det ar déteriktigt att papeka att aven de andra
faserna har betydelse for hur implementeringspssesungerar, dd mycket av forarbetet
grundlaggs i de tre forsta faserna.

2.3.1 Faserna i modellen

Den forsta fasen i modellen problemupptécktvilken innefattar att soka efter och granska
intern och extern information i syfte att upptaekaproblem eller en mojlighet. Ett problem
kan sagas vara "en skillnad mellan en uppfattaggdan och en dnskad”. Denna fas resulterar
alltsa i att ett problem blir upptéckt, eller intsgch da "hander” inga av de efterkommande
faserna.

Den andra fasen &oroblemdefinition vilken gar ut pa att problemet definieras, alltsa
specificeras. | denna fas &ar informationssokningentral, da denna fas innefattar ett
faststéllande av problemet och alternativa tilhidgar identifieras.

Om den andra fasen innebar att alternativa l6snibgatams, sa innebéar den tredjglys
och val att dessa analyseras och beslut fattas om \alketnativ som ar det basta att vélja
utifrdn problemsituationen. Har ingar ocksa en atbkardering av konsekvenserna.



Ovanstaende modell (figur 2.3) ar i grunden utvadkior mindre foretag, detta kan vara ett
problem nar det anvands vid besluts- och implenmiegsforskning pa stora och medelstora
foretag. Av denna anledning har den utvecklatsrligeere av Goéransson (2007) i syfte att
battre passa storre foretag. | den version av nedebm Goransson féreslar har ytterliggare
en fas till lagts in, ndmligemplementation missigrdenna fas har lagts in mellan analys och
val, och implementering. Upprinnelsen till denna & att storre fOretag ofta formar en
strategi, och ett mal, for verkstallningsprocessBetta arbete sker kronologiskt efter
ledningsbeslutet, men fore implementeringen.

Den sista fasen ar; verkstallande av beslingtlementeringl modellen delas den upp i de
tre delprocesserna: Informationssokning, varderaw utfall och val samt ansvar och
delgivande av information. Stycke 3.4 nedan &gnaser mingaende till
implementeringsprocesser och teorier kring dessa.

2.3.2 Beslut i kooperativa foretag

Denna studie syftar till att studera implementesprgcesser, vilka som sagt genererats av
beslut i kooperativa foretag. | amnesomrdddhingsbeslut i kooperatfinns dock enbart ett
fatal studier publicerade, varav Jonergard m.fespnteras nedan. Det ar dock viktigt att
framhalla att den mesta av beslutsteorin (exempebleén som presenteras ovan) &r
allomfattande i det avseendet att den galler enmrédskliga aktiviteter och organisationer,
och déa bland annat kooperativ innefattande.

Jonergard m.fl. (1984) skapade det dom kom atalaiteori fér kooperativt beslutsfattande,
dvs. en kooperativ managementte@enna teoribildning handlar framférallt om pakei
satt kooperativa organisationer fattar beslut. Sanfattningsvis handlar teoribildningen om:

e Att kooperativ har ett hogt antal (mer eller mindjambdrdiga personer/parter
inblandade i beslutsprocessen.

» Det kan finnas motsattningar mellan organisatios@n helhet och delarna, dessa boér
|6sas genom att hitta "ratt” problem (och 16sningh inte genom kompromisser.

» Kooperativa organisationer bér organisera arenditésplatser for olika parter) for
konfrontation och konstruktiv problemlésning i simeslutsprocesser.

» Parter med olika motsattningar bor identifieras msfolveras i beslutsprocessen.

» Beslutsprocesser i kooperativa organisationer ftarldng tid, och snabba beslut kan
vara svara att fatta.

2.3.3 Hycklande organisationer och symboliska beslut

Diskussionen hittills har hela tiden rort beslutnsalla haft till syfte att genomféras och att
anledningarna till att de inte genomférts har vatitolika hinder eller organisatoriska brister.
Brunsson har fort fram en teori ohycklande organisationevilken utgar fran att (storre)
organisationer har en press pa sig att gora visgerssom ar svarforenliga med
organisationens interna verksamhet (Jacobsen & sVhigr2002). Detta dilemma l6ser
organisationen genom att fatta beslut som intevaedda att verkstéllas, organisationerna
frikopplar alltsd besluten (pratet) fran handlifgetta ar sarskilt en effektiv metod for
organisationer som har motstridiga krav fran olikeessenter, beslutsnivan sysslar alltsa med
att fatta skenbeslut at en institutionell omvaddnsidigt som den operativa nivan hanterar de
krav som ar av mer teknisk och effektivitetsmagsigaktar.



Brunsson uttalar sig inte om vad detta gér med egamtliga makten i organisationen, men
det ar rimligt att den forskjuts nedat, da toppemai sig at ett skenbeteende och de
hierarkiskt lagre nivaerna inte (langre) har krawspy att folja de beslut som ledningen fattar.

Det finns alltsa olika typer av beslut som aldrigté@nkta att implementeras, dessa beslut
kallas i viss litteratur fosymboliska beslutch dom &r inte fattade for att verkstéllas odalo
faktiska problem (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Ddssslut tjanar alltsd andra syften och bor
saledes utvarderas pa andra satt. Enligt Pfefferalié fattade beslut utvarderas utifran tva
aspekter; en instrumentell och en symbolisk asgé&tobsen & Thorsvik, 2002). Med
instrumentella aspekter menas det konkreta vardeata fa problem losta, medan den
symboliska aspekten ar inriktad pa att vinna ugpsig och/eller utat visa pa handlingskraft
eller ett visst stallningstagande.

2.4 Implementeringsteori

Implementerabetyder enligt Ordboken for affarsfolk (www, Laurel010): forverkliga,
genomfora Detta kan alltsa rora flera verksamheter oclséalihte enbart implementering i
organisationer. En annan mer uttdmmande men ockddigy generell definition av
implementering lyder:

The process of moving an idea from concept to tyedin business, engineering
and other fields, implementation refers to the diagy process rather than the
design process. (www, Allwords, 2010)

Aven denna beskrivning av implementering kan roreraf verksamheter som

ingenjorsverksamhet, programmering av datorer oclitigk verksamhet. Hur som helst

klargoér denna definition att implementeringsproeestar vid efter att erforderliga beslut har
fattats. Implementering handlar om genomfdrandeetar och krafttag, och distanserar sig
allts& fr&n policymaking planering, strategi, med mera.

Implementering specifikt for organisationer skutienna definieras sonDen process, som
efterligger ett ledningsbeslut, och som syftarattl verkstélla beslutet pa en eller flera andra
nivaer inom organisationen Denna praktiska definition avser att beskriva viar
handelsekedjan och i organisationen som implemegtesker, snarare an att beskriva
implementeringen som fenomen. Med denna praktiskmition understryks ocksa att en
implementering berdr minst en "niva” (eller annarhet) skild frAn ledningens niva (eller
enhet). Alltsd, beslut som enbart ror den beslgaraiten kraver ingen implementering enligt
den har definitionen, utan for att en implemenigsprocess ska komma till stand kravs att
nagon (eller ndgra) annan (eller andra) paverkbes @kall paverkas) av ett beslut.

En implementering implicerar alltsa att ett ledrsibgsluthar fattats, och saledes ar det viktigt
att utrona hur relationen mellan beslut och impleteeng ser ut (Goransson, 2007).
Kronologiskt sett startas alltsd implementeringén ett ledningsbeslut fattats och upphor i
den stund ett beslut ar genomfort, alltsa nar kteteir over.

Rutinarbete (och beslut roérande I6pande verksamBet)inte ndagot som raknas il

ledningsbeslut, utan det raknas som nagot sonr fhdeutan ledningens direkta inverkan i
processen. Rutinarbetets erforderliga beslut fastaspersoner som ar verksamma i den
operativa driften och som inte finns i organisatios topp. Detta gor att rutinarbetets beslut,

® Detta beror mycket pa vilken definition av policgking man anvander, har dsyftas enbart policymaikitem
strikta betydelsen; vilken enbart innefattar fragatade och innehall, samt beslutet om att fastskdssmpolicy.



och verkstallandet av dem, inte ar foremal for saoh rimligen kan kallas implementeringar.
Dessa beslut fattas ocksa ofta inom samma niver (@l en relativt narliggande niva) vilket
gor att verkstallandeprocessen inte faller inomnitgsnen for implementering. Detta galler
naturligtvis inte for organisationer med distinkigerarkier ty i dylika organisationer fattas
aven operativa beslut ofta hégre upp i organisatiodn dar dagligarbetet sker. Men i en
svensk kontext (jamfort med exempelvis en tysk)anligen de privata organisationerna
uppbyggda pé ett mycket platt satt och av den amgén ar det rimligt att bestamma
implementeringsprocesser som verkstallande av bésio ledning till lagre nivaer inom
organisationen. Det ar alltsa rimligt att "kravatt anplementeringsprocesser lankar olika
nivaer inom en organisation till varandra nar batyde forandringar ska ske.

| stycket ovan diskuteras rutinarbetets verkstéigmocesser som distingerade fran det som
rimligen ryms inom definitionen fér implementeripgecesser. Detta betyder dock inte att det
inte finns kopplingar mellan rutinarbete och ledysarbete, tvartom. Exempelvis kan det (for
att inte sdga maste) vara sa att innan ett "dadpega’ kan komma till stand sa kravs det att
ledningen tar ett "uppstartsbeslut”, vilket sedam kara foremal for implementering. Denna
typ av implementeringar upphor kanske inte i sardbawed att ett projekt ar genomfort da
denna grans kan vara flytande, utan snarare nandéngsarbetet dvergar till att bli just
rutinarbete. Forandringsarbetets Overgang tillnarbete ar alltsd ett exempel pa nar en
implementeringsverksamhet upphor.

2.4.1 Fléden i implementeringsprocesser

| alla processer/forlopp pagar olika floden, det kandla om information, resurser, material
eller personal. Dessa fléden "ror” sig genom preeasoch byter brukare. For att lyckas med
en implementering av ett beslut ar det viktigt t@tskjuta de resurser som verkstallande
faktiskt kraver. Aven om tillrackligt med resurssillts till forfogande for en viss process kan
en annan vara bristande, till exempel kommunika&tmonvilket i sin tur kan leda till att
implementeringen misslyckas. Darfor ar det vikagtvarje aktuellt process har just det fléde
av resurser till processen som den behdver.

2.4.2 Kommunikation under implementeringsprocessen

| stycket ovan beskrivs hur flédena inom organmain maste fungera for att verkstallningen
av beslut ska lyckas, ett av dom mest vasentligdefia ar flodet av information, alltsa
kommunikationen. Kommunikation definieras som (WwWE, 2010): overforing av
information mellan manniskor, djur, vaxter ellerpgpater. Information i det har fallet ar det
kunskapsinnehall som formedlas (Gverfors) fran aéel till mottagaren, exempelvis ett
policymal eller en arbetsinstruktion.

Detta flode uppstar det ocksa latt brister i, \ilke extra allvarligt da det ar detta flode som
ocksa forst "startar upp” nar ett beslut ar fatbeh som overgar till att bli féremal for
implementering (Leet al.,1999).

2.4.3 Faktorer som paverkar implementeringsresultat

Ovan har implementering som fenomen beskrivits, oh@nfinns ocksd en normativ sida av

begreppet. De normativa aspekterna syftar tilbattkriva "bra” implementeringsarbete som

pa olika satt kan Oka effektiviteten av implemeimigsverksamheten. Det ar alltsa rimligt att

sarskilja "implementering” fran "resultatet” av demmma. Thompson & Strickland (1992)

gor en definitionsmassig skillnad mellan implementg och implementeringsresultat nar de
beskriver malen som forst sétts i "arbete” ochrasultaten sedan foljer efter det att arbetet
genomforts.
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Olika ledningsbeslut kan implementeras pa en rach gtt, och dess grad av maluppfyllelse
kan variera i lika hog grad. Det finns alltsa eor stariation av hur implementeringsarbete kan
bedrivas. Ofta s& misslyckas implementeringen éadieslut eller sa nar inte verkstallandet
av besluten en tillfredsstdllande grad. En rad diat kan paverka et
implementeringsmisslyckande, nedan listas ett antbddningar till varfor ett beslut kan ha
misslyckats i implementeringen (egen sammanstdj)nin

Franvaro av tidsbestamda mal (Géransson, 2007)

Att inte tillrackligt med resurser har tillskjutjts form av tid, medel och personal
(Jacobsen & Thorsvik, 2002)

Att malen ar orealistiska (Goransson, 2007)

Att besluten &r "daliga”, och darav motarbetas @gson, 2007)

Dalig kommunikation inom organisationen (Gorans1Q7)

Att inte organisationens medarbetare involverassidisprocessen (Goransson, 2007)
Implementerarna anser/forstar inte vikten av foréggn, och saledes prioriterar ner
arbetet med implementeringen (Goransson, 2007)

8. Att kunskapsunderlaget ar otillrackligt (Jacobseifi&rsvik, 2002)

9. Att det beslutet moter politiskt motstand (Jacob&eTrhorswk 2002)

10.Att projektet ar avancerat (eller diffust) och gvatt genomfora (Jacobsen &
Thorsvik, 2002)

N

Noohkow

Ovanstaende faktorer inverkar alltsd negativt pglémenteringen, det finns som motsats
aven framgangsfaktorer. En framgangsfaktor inveddisa positivt pa implementeringen,
nedan listas ett antal tankbara framgangsfakteger( sammanstallning):

l. Att nyckelpersoner i implementeringsarbetet deitabeslutsprocessen (Goéransson,
2007)
II. Att resurser allokeras for att stodja det valdarakitivet (Goransson, 2007)
ll. Att projektet ar "enkelt” i den meningen att deftt att forsta
IV. Att kontroll och rapporteringssystem ar utvecklg@éransson, 2007)

| Goranssons avhandling (2007) beskrivs, med hgpen modell, vilka faktorer som
paverkar implementeringseffektiviteten:
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Figur 2.4: Implementeringsmda_ell (Goransson, 2007)

Denna modell & en utveckling av en tidigare pralan forstudiemodell i Goéranssons
avhandling, darav det pedagogiska knepet med sr(fdarttagna) och understrukna (nya och
relevanta) faktorer. Syftet med den har modelleatipresentera de faktorer som paverkar
implementeringseffektiviteten.

Ovanstaende modell ar harledd utifran ett storamdaterial och innehdller de delar som ar
intressanta for studier i implementeringssammanhBegomraden/faktorer som tas upp for
sin paverkan i modellen &r:

» Foretagsprofil — vilken beror av storlek, produktionarknad mm.

» Foretagskultur — subkultur inom organisationen

» Ledarskapsprofil — ledningens stod under implenrergen

« Implementeringsprofil — karaktaren pa beslutet skanimplementeras

* Implementeringskontext — miljon i vilkken implemenitgen ska genomforas
» Beslutsprocess — hur beslutet som forelag impleenigigten har fattats

Enligt modellen paverkar/styr alltsd dessa faktantfallet av implementeringen, vilken
uppskattas via foljande tva variabelomraden:

« Maluppfyllelse (resultat av implementeringsproce$se
» Processeffektivitet (hur mycket den implementermgeivde i form av resurser)

Denna modell har i sin tur utvecklats vidare titteyligare en modell som, férutom att
beskriva faktorerna, &aven pavisar relationen melldaktorerna som paverkar
implementeringseffektiviteten. Denna modell preseag forsta gangen i en fallstudie gjord
av Goransson, Ohlmér och Hansson (2010), resulfedenden fallstudien redovisas i nasta
stycke. Modellen beskriver det ramverk av variablsom paverkar varandra och
utfallsvariablerna, samt var dessa forekommergcessen, organisationen och omvarlden).
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Factors in the external environment
o Complexity and dynamics of the market,
suppliers and other stakeholders

Corporate factors
o Profile
e Culture
e Leadership style

Decision making process factors
e Characteristics of the decision
¢ Communication
 Implementer’s participation
¢ Transferring the decision

Implementation process factors
¢ Implementation profile
e Implementation context

Implementation efficiency
e Goal satisfaction
e Process efficiency

Figur 2.5: Hypotetisk implementeringsmodell (Gorsos et al., 2010)

| syfte att skapa en intervjumall for undersoknimgpar ovanstaende modell brutits ned till ett
antal fragor, vilken intervjuerna kommer att utratifran. Syftet ar sedan att utifran
modellen plocka ihop respondenternas svar till athdét for att fa en bild av hur
implementeringsarbetet fungerade i det specifikatfa=6r denna nedbrytning se stycke 3.5.

2.5 Implementeringsprocessen i icke-kooperativa bolag

Denna studie har tre delsyften, varav det tredjsyttet var att gora en jamforelse mellan

implementeringsprocesser i ett kooperativt foretagd implementeringsprocesser i icke-

kooperativa foretag. For att mojliggéra denna jaeie redovisas har resultat fran en studie
om implementeringar i icke-kooperativ. Studien fard) 2003 pa tre foretag pa Stockholms

borsens O-lista, studien har gjorts av Goranssdmmér och Hansson pé Institutionen for

ekonomi vid SLU. Huvudresultaten fran studien ar:

« Ledningen pa bolagen patalade vikten av att beslhtkultur inte far ga isar ty det
paverkar implementeringseffektiviteten.

e Forskarna fann indikationer att en starkare kulpaverkar implementerings-
effektiviteten mer negativt &n vad en svag kuljordg.

e Under variabeln implementeringsprofil fann forskaratt vissa implementerare
utvecklade ett stegvist satt att genomféra impleéerargsprocesser, men att inget av
ledningsbesluten syftade till en systematisk steguaplementering.

« Studien visar ocksa att implementerarna ansematipktensen och typ av beslut inom
organisationen paverkar implementeringseffektigitet

« Kommunikationen anses viktig for implementerarn&nmmanga implementerare i
studien har inte deltagit i beslutsprocessen oth iimformerats pa ett, enligt dem,
godtagbart satt. Detta kan paverka implementeramsistans, engagemang mm. for
projektet.
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3 Metodbeskrivning

Det har kapitlet beskrivs pa vilket satt studiemg@forts, alltsd hur underlaget samlats in
for att 16sa fragestallningarna.

3.1 Studiens tva undersdkande ansatser

For att besvara studiens tre forskningsfragor haviidsak tva olika ansatser tillampats. Forst
har en litteratursokning genomforts i syfte attysal och skapa klarhet i vad som redan
publicerats i amnesomradet kring implementeringtetaturstudien har framst centrerats till

teorier om implementering, organisationer och koape denna del redovisades

huvudsakligen i kapitel 2.

| nasta skede har en empirisk och kvalitativ fatlg genomforts pa ett medelstort
lantbrukskooperativ i Malardalsregionen. Fallstati¢odiken har valts pa grund av att den ar
mycket lamplig att anvanda i studier dar man wilidera fenomen i en viss kontext, och dar
gransen mellan kontext och fenomen ar oklar (Yid07). Studien har bedrivits utifran
teorierna om implementeringsprocesser som beskrieerensramen. Hur dessa teorier har
operationaliserats beskrivs steg for steg i styg:kenedan.

| analysskedet har en kvalitativ analys och samtalinimng genomférts, dar en sa klar bild
som mojligt av implementeringsprocessen efterstsavavslutningsvis har resultaten fran den
empiriska undersékningen jamforts med resultatén én fallstudie om implementeringar pa
icke-kooperativa organisationer. Detta har gjort$r fatt besvara den tredje

problemformuleringen, som har fokus pa skillnadehn tikheter mellan implementeringar i

kooperativ och icke-kooperativ.

3.2 Perspektiv under studien

| viss implementeringsforskning, och framforalitriplementeringsforskning som granskar de
offentliga forvaltningsorganen, diskuteras ofteketl studieperspektiv som bor anlaggas for
att fA en sa tydlig bild som mojligt av verkstafigsprocesserna. Tva olika perspektiv
diskuteras huvudsakligen inom disciplinen, namlig&othstein, 2010):top-down och
bottom-up Dessa tva perspektiv handlar om fran vilken nivédm en organisation som
implementeringsprocesser studier av implementeprogesser bor ta sin borjan. Top-down-
perspektivet tar sin utgdngspunkt hogt upp i ogmionen, dar besluten fattas, sedan foljs
dessa beslut nedat i organisationen och en salkstijaningskedija eller beslutskedja urskiljs.
Bottom-up-perspektivet, som fran borjan utvecklatskritiken mot top-down-perspektivet,
tar sin utgadngspunkt pa den niva dit beslut "6warats” for verkstallande och sedan foljer
man kedjan uppat i organisationen (Sabatier, 1986).

Syftet med den har studien &ar bland annat att &angsnerera en sa fullstandig bild som
mojligt over implementeringsprocessen, vilket gdt mte nagot av perspektiven kan
utelamnas eller prioriteras. Av den anledningent#ata perspektiven anvants under studien.
Detta blir aven styrande for undersékningen i wism, da ett beslut — implementering, maste
foljas fran tva "hall”, vilket alltsd kraver mingva intervjupersoner pa olika organisatorisk
niva, per beslutsfall (Géransson, 2007).
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3.3 Urval av fallforetag och respondenter

Datainsamlingen har genomférts pa Mellanskog ekdslonférening vilket ar ett
lantbrukskooperativ i Mellansveride.P4& Mellanskog har implementeringen av en ny
affarsplan studeras. De personer som har intes/jnat bada varit mycket inblandade i
implementeringsprocessen pa olika séatt, och badagod insikt i hur det praktiska
implementeringsarbetet bedrivits.

Av de tva personer som deltagit som intervjupersorstudien &ar en av de tva en sa kallad
"beslutare” (BE) och den andre en sa kallad "immaterare” (IMP). IMP visade sig ocksa
vara sekreterare i Mellanskogs styrelse, vilket Kaam bidragit till dennes syn pa

beslutsprocessen och implementeringsprocessdadan ar en lista med information

upprattad 6ver intervjupersonerna:

Tabell 3.1: Intervjupersonerna

Funktion Position Uppgift Intervjudatum
Intervjuperson 1 (BE) | Beslutare Ledningen  Lednipgslrag 2010-05-18
Intervjuperson 2 (IMP)| Implementerare  Mellanchef diéensfragor 2010-05-19

Antalet intervjupersoner bor enligt Kvale (1997)jaé utifran hur manga intervjupersoner
som behovs for att ta reda pa det man vill vetlerl har studien maste antalet vara minst tva
personer, varav en maste vara fran ledningen (faesh) och en inte far vara det
(implementeraren). Detta for att bade ett top-doval bottom-up-perspektiv ska kunna
tillampas. Att antalet foll pa just tva intervjugener beror dels pa att antalet ar tillrackligt for
besvara fragestallningarna och syftet, och paadiffetaget, av tidsskal, inte kunde stalla
mer av personalens tid till férfogande.

3.3.1 Procedur/tillvagagangssatt vid datainsamlingen

Studien har utforts med hjalp av intervjuer och uselart material om fallféretaget.
Intervjuerna har genomforts vid tva olika tillfalleda jag har besokt fallforetaget och
intervjuat respondenterna. Respondenterna har tzsdals Gppna fragor, och dels en
strukturerad svarsmall. Intervjuerna tog mellaroeh tva timmar i ansprak.

Intervjuerna har i praktiken genomforts pa sa vigam borjat med en dppen diskussion om
amnet, for att da “fanga” in uppgifter som jag Kemte kommit pa att stalla specifika fragor
om annars. Efter denna initiala diskussion harsdjt ett antal fordjupande foljdfragor av
karaktaren: "hur kommer det sig” och "kan du utvackin syn pa”. Under intervjuerna har
jag ocksa haft tillgang till en intervjumall i viéh jag prickat av fragorna efter det att dom
avhandlats, detta for att sékerstélla att all naddigiinformation samlats in (se bilaga 1).

3.4 Intervjuer och kvalitativ metod

| den héar studien har en kvalitativ metod tillangpaten kvalitativa metoden syftar ofta till att

skapa klarhet och undersoka specifika fenomenalstiadkoms i den kvalitativa metoden pa
sa satt att forskaren later manniskor beskriva sppattningar om ett specifikt fenomen, och
genom dessa uppfattningar kan aven forskaren filérav fenomenet i sig. Detta gor att en

kvalitativ metod passar val med det huvudsakligeesyden hér studien, vilket &r att uppréatta
en overskadlig bild av fenomenet implementeringsgss i kooperativ.

* Se kapitel 5 for information om fallféretaget.
® Se stycke 7.1 for en utdkad diskussion kring detta
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Kvalitativa metoder bedrivs vanligen med hjalp asrskningsintervjuer, dessa kan
genomféras pa lite olika satt och med olika gradstukturering. | den har studien har
halvstrukturerade enskilda sa kallade livsvarldsirjuer genomforts med intervjumall (se
bilaga 1). En halvstrukturerad livsvarldsintervjefidieras sonen intervju vars syfte ar att
erhalla beskrivningar av den intervjuades livsvarlavsikt att tolka de beskrivna fenomenens
mening(Kvale, 1997).

De framsta fordelarna som intervjumetoden medfdteirpotentiella djup som kan uppnas i
fragestaliningarna. Samt dess fordelar nar det lhamin explorativa studieuppgifter, alltsa
nar ett tidigare outforskat fenomen ska undersokdla. metoder har sina nackdelar, och
mycket av valet av metod star i att minimera nakkue. Nar det galler kvalitativa metoder
generellt ligger svagheten i generaliserbarhetesultaten. | denna studie var forsta prioritet
att fA en djup och maximal genomlysning av implefmengsprocessen och av den
anledningen foll valet pa intervjuer och kvalitagimalys. Detta fick alltsa ga fore dnskan om
att gora en studie med hdg generaliserbarhet,tvifkeen annars hade kunnat uppna med hjalp
av enkater och statistisk analys.

Det ar viktigt att intervjuaren ar medveten om rdetkrna och riskerna som finns med
intervjumetodiken sa att han/hon kan minimera nskdt fa fram resultat som inte ar
tillférlitliga. De tre "farligaste” fallgroparna neeintervjuer generellt ar enligt Erikssen al,
(2007):

» Intervjuareffekten:att ett visst samspel kan uppstd mellan intervjuach den
intervjuade vilket kan ge ett icke dnskvart utstggresultaten. Intervjuareffekten kan
innebara att den intervjuade individen ar mer benéaft uttala sadant som ar socialt
acceptabelt i sammanhanget.

» Halo- effektenintervjuaren kan lata sig paverkas av annat arsodet ska bedomas
sasom att endera parten har en ansedd titel éllea/hon ar kand person.

« Centraltendenserbestar i att manga undviker att beskriva sa kaldeemvarden i
sina uttalanden — det finns en 6nskan att preseni&ggot som respondenten upplever
som normalt.

Det ar intervjuarens uppgift att minimera riskem &t ndgon av ovanstaende effekter slar
igenom under intervjun och péa sa vis skapar osédingkanske felaktiga resultat.

3.4.1 Kvalitativ analys

Analyser gors for att forskaren vill dra slutsatsgfran ett datamaterial, detta kan i huvudsak
goras pa tre olika satt: deduktivt, induktivt odhdaktivt (Alversson och Skdldberg, 1994).
Dessa olika analystyper har alla att géra med enspforhallande till teorin. Vid induktion
stravar forskaren efter att vara forutsattningsfosskaren har inte last in sig pad nagon teori
fore datainsamlingen, teorin formas istallet utifn@sultaten. Vid deduktion gor forskaren
tvartom, han/hon staller férst upp en teori somaseprovas i verkligheten, dar den da kan
falsifieras eller verifieras. Abduktion ar ett naiting mellan induktion och deduktion, dar
pendlar forskaren mellan befintlig teori inom amoeh ett féresattningslost forhallningssatt
till sina data. | den har studien var intentionnfr@trjan att utga fran en befintlig
implementeringsteori och en implementeringsmodsdh utifran denna formades ett antal
"variabler” och intervjufrdgof. Detta tydligt deduktiva arbetssatt forandradeskdnégot
under arbetets gang och en ny empiriskt generexdkiinharleddes utifrdn datamaterialet,

® Se den ursprungliga implementeringsmodellen irfjé och intervjufrdgorna i bilaga 1.
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vilken battre passade den kvalitativa datan octfaketim att fallféretaget var ett kooperativ.
Vid fardigstallandet ar det rimligt att havda agnda studie hamnade nagonstans i det
abduktiva mellanskiktet, men fortfarande med tydleduktiv lutning. Anledningen till att
detta "blandade” analysforfarande tillampades uardat ger en bra struktur i bérjan av
arbetet (da den som utfor studien inte har sa niykakeskaper om amnet), och desto langre
processen gar dppnar det aduktiva arbetssattftupper frispel och mindre bundenhet.

Analysen, i den hér rapporten, har placerats iseftarat kapitel (kapitel 7), detta for att
behélla respondenternas utsagor sa otolkade sofigimdjesultatkapitlet (kapitel 6). Syftet
med detta fOrfarande ar att ge lasaren en chanbedibma &ktheten och precisionen i
analysen, ty med denna uppstéllning kan lasare¢rskapa sig en egen uppfattning om vad
respondenten uttryckte (i resultatkapitlet), ocldase félja tolkningar och vidare analyser
genom de resterande delarna av rapporten.

| det sista analysskedet har en jamforelse gjorédlam fallforetaget (kooperativet) och
resultat fran en fallstudie pa icke-kooperativitsalen jamforande fallanalys. Denna analys
har gjorts for att utrona om det finns nagra skilar mellan kooperativens
implementeringsprocesser och aktiebolagens.

3.4.2 Validitet och reliabilitet

Validitet och reliabilitet ar tva matt pa kvalitetech tillforlitigheten i en studie. Validiteten
ar ett matt som syftar till att avgoéra om ratt femem fangas in via forskningsmetoden,
exempelvis ar en vag ett verktyg med hogre validiteett mattband vid studier av volymers
vikt (www, Infovoce, 2010). Darmed inte sagt att de omogjligt att mata vikten via ett
mattband (och en korstabell till exempel), men rnimggn blir inte lika exakt. Med reliabilitet
avses tillforlitigheten med de forskningsverktyg@manvander och bygger pa att upprepade
matningar ska ge samma resultat. Reliabilitet kammilycket om att exempelvis vagen maste
vara palitlig for att man ska kunna anvanda retaritaom den genererar.

Bada dessa kvalitetsparametrar har beaktats i denstudien. Validiteten genom att
intervjufrdgorna genererats genom en val beprovadeth for implementeringsforskning.

Reliabiliteten har beaktats genom att intervjueb@adats, vilket gbr nedteckningen av
skildringarna mer lika dem som intervjupersonerneskibev. Detta forfarande skapar
forutsattningar for att de faktorer som har betgdealid implementeringar ocksa har fangats in
under datainsamlingen.

3.5. Operationalisering av implementeringsteorin
Nedanstaende tva stycken ar en beskrivning pa hem tkoretiska referensramen
operationaliserats till matt som gar att anvandaevi praktisk studie som denna.

3.5.1 Att mata implementeringsprocesser och resultat
Resultatet av en implementeringsprocess kan matasng graden maluppfyllelse och genom
implementeringseffektiviteten (IE). Goransson diefiar IE som:

The resources used to implement the decision eltatéhe achievement degree of
the decision goal (or aim, purpose, etGpransson, 2007, s. 38)

Att méata processen som leder fram till resultat garas pa ett flertal satt. | en fallstudie ar
det lampligt att anvanda flera empiriska kéllorhnaten har studien kommer att inhamta

" Se den empiriskt harledda modellen i figur 6.1.
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empiriskt underlag fran framforallt tva kallor: Kitativa intervjuer och sa kallade sekundéra
kallor. Under intervjun stalldes ett antal fragaeifran de beroende variablerna (resultat och
effektivitet) och utiffdin de oberoende variablersom kan ténkas ha paverkat

implementeringsprocessen. De fragor som har anviittsde beroende variablerna ar

framforallt fragor om hur intervjupersonen (och Han tror att andra) ser pa resultatet och
hur "smidigt” eller "osmidigt” personen har uppleatt de gatt. For intervjufragorna i sin

helhet, se bilaga 1.

3.5.2 Oberoende variabelomraden

De oberoende variablerna har i mangt och mycke&ktinamtats fran Géranssons modell,
detta av flera skal, dels ar dessa omraden bepedvisdigare studier och dels forenklar detta
forfarande vid en jamforelse studierna emellan. asededovisas respektive omrade under
egen rubrik.

Foretagsprofil
Materialet for denna del har helt samlats in vieguselara kallor, framst via Mellanskogs

hemsida och via foretagets senaste arsrapport.ivissnation om denna variabel har dven
samlats in under fragesamtalen, dven om andra blarichade hogre prioritet under
intervjuerna. Resultaten fran efterforskningarnadidenna variabel presenteras i huvudsak i
kapitel 5, da ingen direkt kvalitativ analys haon pa sekundardatan. Information kommer
dock att anvandas pa samma satt som den 6vriga idatalyserna.

Foretagskultur
Detta omrade har ber6rts under intervjuerna gen@néal fragor. Dessa har handlat om hur

respondenten upplever att det finns en specifikukudller inte, och i sa fall hur denna kan
tankas paverka organisationens beslut och impleriagsprocesser.

Beslutsprocess
For att fa en bild av beslutsprocessen och hur glek till stalldes ett antal frAgor om

upprinnelsen till den nya affarsplanen.

Ledarskapsprofil
Denna faktor har undersokts genom ett antal fragorhur ledarskapet och uppféljningar
hanterats under implementeringsprocessen.

Implementeringsprofil

Denna faktor har i mangt och mycket handlat om deya affarsplanen (vilket
ledningsbeslutet i fallforetaget handlar om) oclssdmal och medel, se stycke 4.2 for mer
information om affarsplanen. Information angaen@®erch faktor har samlats in via bade
intervjuer och sekundéardata (Mellanskog arsredavis2009).

Implementeringskontext

Denna variabel ar sarskilt intressant med tankeatpMellanskog ar ett kooperativ, vilket
praglar den externa och interna miljon. Fragor somaants har ar av typen vilka aktorer
(medlemmar, anstéllda) som kan tankas ha hafttarftye éver implementeringsprocessen.

Ovriga fragor
Utover ovanstaende frageomraden stélldes ockgaaettovriga” fragor och ett antal fragor

som var direkt kopplade till att féretaget ar eibgerativ.
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4 Skogsagarna Mellanskog, ekonomisk férening

| detta kapitel presenteras fallorganisationen MaBkog ekonomisk férening narmare,
organisationen beskrivs utifran dess uppbyggnacenitng och omfattning. Sist i kapitlet
finns aven ett stycke som beskriver implementgrnogektet, ndmligen Mellanskogs nya
affarsplan.

4.1 Organisation, férening, dotter- och intressebolag

Skogsagarna Mellanskog ekonomisk forening ar etbpkeoativ i Mellansverige, vars
huvudsyssla ar att formedla medlemmars skogsravadagslaget har mellanskog cirka
31000 medlemmar (www, Mellanskog, 2010), dessa lenetiar forfogar Over totalt
1 723 000 000 hektar skogsmark (Mellanskog, arsiiedimg 2009). Medlemmarna finns alla
inom foreningens verksamhetsomraden, som ar: Hilged Halsingland, Dalarna,
Gastrikland, Uppland, Vastmanland, Narke, Soéderamahl Gotland och Varmland.
Mellanskog har tva regionkontor, ett i Ljusdal (mygnorr) och ett i Vasteras (region syd),
foretagets huvudkontor ar belaget i Uppsala.

Mellanskog presenterar ett organisationsdiagramini d&srapport som val illustrerar
organisationens uppbyggnad och relation till undgdnde organisationer (Mellanskog,
arsredovisning 2009).

Skogsidgarna
Mellanskog ek for

Mellanskogs Mellanfastigheter Malarskog Intressebolag:
Bransle AB I Gavie AB Maskin AB
100 % 100 % 100 %
Naturbransie Setra Group AB
Mackmyra Orsa i Mellansverige AB {publ)
Energi AB Biobrdnsle AB 25 O 26 05%
100 % 100 % :
Gotlandskt Skogsagamas
Karnvirke AB Virkes AB
10,6 % 34,5%

Figur 4.1: Mellanskogs struktur och dotterbolagelMnskog, arsredovisning 2009)

Foretaget bestar alltsa av en huvudorganisatiaer{fidg), 5 dotterbolag dar foreningen ager
100 % och 4 intressebolag dar foreningen ager mélle6 och 34,5 %.

4.1.1 Organisationens dotterbolag och intressebolag

Mellanskogs ekonomiska forening ager alltsa treedoblag. Mellanskog Bransle AB ar ett
av foreningens dotterbolag vilket i sin tur aged twlag, Mackmyra Energi AB och Orsa
Biobransle AB, genom Mellanskog Bransle AB prodacéiiellanskog biobransle och varme.
Mellanskog Maskin AB ar ett maskinféretag genom kefl féreningen bedriver
leasingverksamhet av maskiner. Det tredje dottedmil ar ett mindre fastighetsbolag;
Mellanfastigheter | Gavle AB och genom detta bdlggr Mellanskog tva fastigheter.

Mellanskog ar som synes i organisationsdiagrammen aleldgare i fyra intressebolag. Av
dessa fyra ar Setra Group AB det absolut storst&raShar idag en omséattning pa ca 4
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miljarder och har cirka 1200 personer anstalldketta bolag ager Mellanskog 26,05 %, andra
delagare i Setra ar Sveaskog Forvaltning AB ochirbannens riksférbund.

4.1.2 Organisationens produktion, marknad och forséaljning

Mellanskog ar idag verksamhetsmassigt i forsta femdeverantdér av medlemmarnas virke
och skogsravaror till industrin. Mellanskog utgditsa lanken mellan skogsindustrin och dess
medlemmar nar medlemmarna levererar sina varor.

Mellanskog levererar aven tjanster at sina medleminiarm av skogsbruksservice. Denna
verksamhet innefattar bl.a. att uppratta skogsiplaker och utfora skogsskotsel.

4.2 Foremal for implementering: Affarsplan 2010 — 2013

Under 2009 har en ny affarsplan utarbetats av Melag, denna affarsplan stracker sig totalt
fyra ar; mellan 2010 och 2013. | arsredovisningeskbiver Mellanskog den nya affarsplanen
sa har:

Affarsplanen innebar en tillvaxtstrategi, med malt#toka virkesomsattningen 20
% till 5,5 miljoner m3fub under perioden. Var beding ar att efterfragan pa
saval traditionella sortiment som biobransle komragir 6ka de narmaste aren.
Det finns potential att 6ka Ionsamheten pa medlemasafastigheter genom o6kad
avverkning. Dessutom har satsningen pa kraftsangkuy visat pa mojligheterna
att hoja vardetillvaxten, genom att information aatildning och 4n mer nyttja
kdnda och beprovade skogsskotselmetoder. Tillvategin ska forverkligas
genom att starka foreningens konkurrenskraft oatm@@l oka antalet medlemmar
och den medlemsanslutna skogsmarksarealen. (Mkbgssarsredovisning 2009)

Enligt denna affarsplan ska Mellanskog véaxa sonerwtor, och forening och detta ska ske
med hjalp av: okat antal medlemmar, okad skogsadéad efterfragan pa produkter och
genom utbildning av medlemmarna. Denna strategi rsiy@na ut i att foretaget oOkar
virkesomsattningen med 20 % pa fyra ar, fran dagers 4,7 miljoner m3fub till 5,5
miljoner m3fub (vilket ar ett volymmatt pa skogsaéa).

| utdraget fran arsredovisningen ovan namns blamatssatsningen "Kraftsamling skog” som
en verksamhet som tidigare fallit val ut. Kraftsanglskog ar ett utbildningsprojekt som
syftar till att 6ka produktiviteten av skogsravagmedlemmarnas marker. Inom detta projekt
arbetar Mellanskog med skogsskotselplaner, plagestod och annan service till
medlemmarna, allt i syfte att héja produktivitef@ medlemmarnas marker. Denna satsning
innehaller inte enbart produktivitetshtjande atgamicksa delprojektet "Saker skog” finns i
projektet, vilket syftar till att minska personskadelaterade till skogsarbete.
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5 Resultat fran intervjuer & datainsamling

| detta kapitel redovisas resultat av den empiriskaersokningen. Forst redovisas resultatet
fran intervjun med beslutaren och sedan for implete@ren, dessa tva perspektiv halls
separata i detta kapitel for att sedan tolkas éitteamans i nasta kapitel.

5.1 Beslutarens redogorelse, top-down perspektivet
Beslutaren (BE) sitter allts& i Mellanskogs styeetgh intervjuades utifran intervjumalfen
2010-05-18. Nedan redovisas beslutarens svar fig variabelomrade.

5.1.1 Organisationens kultur
Beslutaren uppger att det med stor sakerhet finrgpecifik kultur inom Mellanskog och att
denna beror pa:

att vi gor affarer med vara agare, vilket skapar mirhetsom sen genererar ett
engagemangdetta engagemang &ar verkligen utover det vanliDat tredje
[begreppet som bast beskriver var kultur] ar lyhibeten vi ar ju forhallandevis
mer lyhorda fér var malgrupp och vara agare an wada konkurrenter ar — Just
pa grund av att vi star varandra sa nara.

Beslutaren poangterar ocksa tre "vardebegrepp” Isash ramar in den kultur som han menar
harskar pa Mellanskog (understrykningarna i citatetn). Beslutaren svarar ocksa pa fragan
om detta har att géra med den kooperativa orgaoisdbrmen och svarar att sa ar fallet, men
att ocksa den nara relationen forklarar mycketwtuken.

Den kultur som BE vittnar om pa Mellanskog ar alltydlig, och BE beskriver aven vad
denna kultur har for effekt pa generella forandainigom organisationen:

Forankringsprocesser, som ar en naturlig del i @dan har organisation, gor att
det tar lite langre att forankra ett beslut an vddt kanske gor i ett AB. Men
daremot ar det ocksd sa att nar besluten val aratl och det finns en bred
uppstalining bakom dem sa blir dom ofta starkark pwer langlivade &n i andra
typer av féretag, och det har kan ju innebéra d&it det sker snabba forandringar
I omvarlden kan dom har processerna gora att maa am tillrackligt snabbfotad.

BE vill alltsda framhalla att det finns en fordel hocen nackdel med Mellanskogs
organisationskultur utifrdn ett forandringsperspek ena sidan gor kulturen att vissa
forandringsprocesser gar lite langsammare, vilkanh kvara problematiskt da snabba
forandringar kravs. A andra sidan gor ocksa kuttuat de anstéllda sluter upp bakom fattade
beslut, vilket gor att forandringsprocesser kamier kraftfulla och langvariga.

5.1.2 Ledningsbeslut som forelag implementering (beslutsprocessen)
BE uppger att den nya affarsplanen kommit att ssamh den gor pga. framfor allt tva
faktorer, namligen:

omvarldsforandringarna och Mellanskogs eget mal ofillvaxt och
konkurrenskraft — dom dar tva sakerna hanger jwpiho

8 Se bilaga 1.
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BE gor en langre utlaggning om hur medlemmarnagssen har beaktats nar ledningen
utformade affarsplanen och tog det slutgiltiga bieslatt implementera den:

Medlemmarna har ju valt en styrelse. Och styrelganju ytterst drivande, och
beslutande, om att affarsplanen skulle komma tihd. [...] Men sen ocksa i
sjalva arbetsprocesserna som forelag beslutet,d#ftog medlemsrepresentanter
i olika typer av projekt och arbetsgrupper.

BE far ocksd frdgan i vilken man de kooperativadear/principerra beaktats under
utformningen av affarsplanen:

Alla [varderingarna] har ju egentligen funnits medhjte minst frigan om
Oppenhet och likabehandling. En tung del i den hHarsplanen ar ju vilken
prispolitik och prissattningssystem vi ska ha gemte medlemmarna for deras
leveranser till foreningen. Och dar fanns ju alla dar kooperativa "faktorerna”
med i beddmningen av hur vi skulle forma var afftietegi, det vill jag nog saga.

Enligt BE har alla kooperativa principer funnits adnener eller mindre, men framforallt
principerna om altruism och likabehandling.

5.1.3 Ledarskap under implementeringsprocessen

BE har sjalv statt for mycket av ledarskapet unideplementeringen och poangterar att
implementeringen varit mycket av en process somdggfiar i rorelse, och standigt star under
revidering pa Mellanskogs intranat. BE beskriver dhet initiala arbetet gick till:

Vi hade en ordenlig genomgang med all personalvientber (2009), och stort
antal workshops genomférdes, dar alla anstélldaatelen heldag, dar gick vi
igenom vad affarsplanen betydde, dels for Mellaggdam helhet och for just mig
som anstalld.

Varje halvar har vi ett mote med alla chefer dargér igenom hur vi star i det
har, och varje ar har vi ett heldags-moéte med $sge dar vi uppdateras om vad
vi har astadkommit, vad har hant i foretaget ocbmvarlden, och vilka delar
behover vi s& att saga korrigera i affarsplanen h-atet innebar att den lever
alltsa, och den maste leva, for annars skulle defotéldrad pa 2 ar tror jag, for
det hander sa oerhort mycket hela tiden.

BE berattar ocksd att mycket om uppféljningar oet Kontinuerliga arbetet gors kring

affarsplanen. BE anser ocksa att implementerarrnttomobeslutet positivt och misstanker att
det har att géra med att affarsplanen innehallgillgéxtstrategi, vilket enligt BE ar lattare att

fa acceptans for (an nedskarningsplaner till exémpe

5.1.4 Implementeringskaraktaristika (Implementeringsprofil)

BE anser att den har affarsplanen ar svarare ating®ra da den kraver en mycket mer
uthallighet an andra typer av beslut. BE menar &ch#t affarsplanen bertr karnan i
Mellanskogs verksamhet och att vissa rutiner someté@et kanske haft i decennier ska
omprévas. Aven det faktum att organisationen mgate "takt” mot ett visst mal gor att det

kravs uthallighet. Av dom har anledningarna uppBér att de satsat valdigt mycket pa
information och andra stddjande resurser, framittiratarten men aven under processen.

° Se stycke 3.2.
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BE uppger att implementeringen av de viktiga delaam affarsplanen ar satt till 4 ar. Men att
det &r mer realistiskt att gissa pa 10 ar for sgmtielar, men BE poangterar att det kommer
att handa saker pa vagen som gor att affarsplammmier att forandras, den ar dynamisk.

Angaende malen i affarsplanen sa tror BE att dorfullirrealistiska, men samtidigt enormt
utmanande da det kravs produktivitetsforbattrirsgan Mellanskog inte genomfort i sé snabb
takt tidigare.

5.1.5 Implementeringsspecifika forhallanden (Implementeringskontext)

BE menar att affarsplanen i allra hogsta grad pa@renrganisationens medlemmar, men att
de inte alltid &r medvetna om att Mellanskog bfféiraplan. De férandringar som dom moéter
tolkar sakert manga som ett led i att Mellansk@gkstr sin position och sitt koncept.

En implementeringsprocess kan ju paverkas av divelika faktorer och en faktor kan ju
vara medlemmarna. BE anser att medlemmarna harkadvaffarsplanen under dess gang
och beskriver en del av Mellanskogs arbetsprocess:

. medlemmarna efterfragar ju saker och ting sonfdwoker fanga upp via
enkater och intervjuer. Vi gor ju varje, eller vamnat ar, stora
medlemsundersokningar, dar vi fragar medlemmarr d& tycker om oss. Och
vi gor det ocksa efter varje utfort uppdrag pa eediemsfastighet — pa sa satt tar
vi in medlemmarnas asikter i vara beslutsprocesgeéar aven lyhorda gentemot
medlemmarnas fortroendevalda som for fram asikter.

Detta menar BE har stor kontinuerlig betydelse bidbesluts- och implementeringsfas da
affarsplanen standigt revideras. Detta, gentematienanarna, 6ppna arbetssatt leder till att
medlemmarna aven paverkar BE och andra personer amganisationen nar de arbetar med
att verkstalla beslut, detta sker enligt BE framdet han kallar for "férankringsprocessen”.

BE nadmner att detta kan vara en skillnad gentembatssattet i ett AB:

Det kan ju vara sa att man genomfor en extra omgdwegl aktiviteter for att
sakra att planen, sa att saga ar ordentligt foramkrbland medlemmar och
anstéallda. Som jag kanske inte tror att man skiodlagjort i ett AB.

5.1.6 Beslutaren om implementeringsresultat

BE ar hittills n6jd med resultatet men papekardatt ar for tidigt att uttala sig om hur det
totalt sett kommer att ga. 2009 har varit ett entranstrangt och osakert, ar vilket forsvarar
beddmningen av resultatet. BE uppger att han & méd:

engagemanget och grundsynen som vi har bland vast&hda om hur vi ska
jobba [ar jag no6jd]. Sen finns det alltid saker somaste forbattras och korrigeras
och det jobbar vi med dagligen. Men framforalltjag néjd med pa vilket satt
organisationen har tagit emot den har affarsplani&m,den innehaller nya delar
som vi inte har varit komfortabla att jobba meddate.

BE valjer att lagga ut texten om hur de anstallda tankas uppleva affarsplanen, pa fragan
om vad de anstallda kan tankas tycka om resukasear BE:

Ska man oka produktiviteten ytterligare nu framogernarmsta 5 — 10 aren sa
maste man generellt satt jobba mer strukturerat fiimodligen mer lika inom
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foretaget, alla kan inte uppfinna hjulet. Man makteen effektiv administration
som kraver att man jobbar ratt sa likartat. — Oagt théar ar ju nanting som vara
anstéllda inte varit vana vid, man har haft en lodityt stérre handlingsfrihet i sitt
arbetssatt, och pa sa sett kan man driva produktien till en viss niva, men ska
man ta den ytterligare steg framat innebar det esr tydlig ledstang for hur vi
ska jobba i den dagliga verksamheten. Och for émlitedet kansligt da, att "vi”
borjar att "lagga oss i” hur det dagliga jobbet skga till — och har har vi en
utmaning alltsa, att fa vara anstdllda att forstat adetta gynnar hela
verksamheten.

BE far fragan om han inte ser nagra som helst risker problem med att ga fran ett friare
arbetssatt till ett mer uppstyrt:

Mojligen har jag varit lite orolig for kreativitete Det ska vi ha ett vakande 6ga
pa, sa att vi inte tappar bort den héar kreativitetatt [6sa nya eller férandrade
situationer. S& att vi inte far anstallda som sitbeh vantar pa "order”, sa att
saga, pa hur man ska jobba. — For det ar ju ocksé&el av kulturen; att vi ar
duktiga pa att improvisera, och det ar jag valdigtid om, jag ar sjalv vaksam pa
det har nar vi streamliner, strukturerar osv. Foetdfar inte innebéara att folk
fullstandigt gar in i en sa& ordnad arbetsform atind tappar bort den har dagliga
formagan att vara kreativa i I6sningar av problem.

Nar det galler medlemmarnas mottagande av den ffg@s@anen ar BE mer oséker, da han
inte ar séker pa att alla medlemmar ar medvetnatbiellanskog antagit en ny affarsplan.
Enligt BE tolkar troligen medlemmarna de forandanglom ser som naturliga i det att
Mellanskog fornyas. BE namner ocksa att medlemnsafidvatradare (vilka pa Mellanskog ar

700 stycken) fatt mycket information om affarspiameh att de upplevt den mycket positiv,
och att dom staller upp pa strategierna i den. Ripgar aven att det ar mojligt att

medlemmarna varit mer ndjda med affarsplanen dand#llda. Sedan anser BE att det alltid
finns en levande debatt i en san har organisasianjet finns alltid delar som ar mer eller
mindre kontroversiella, bl.a. ndmner BE att de gefot en ganska stor férandring av

medlemsorganisationen, vilken har varit foremalnfigicket debatt.

Tidigare diskuterades de kooperativa principernagvarande vid framtagandet av
affarsplanen, och BE tycker att dessa forstarkteeuimmplementeringsprocessen:

Det har val blivit tydligare, vi jobbar med prin@p: “lika pris for lika
prestation”. Det vill sdga att presterar man sonogkédgare med sina produkter
fran fastigheten pa olika satt, det kan handla dorlek, tillganglighet, mm. da
kommer ocksa priset att variera — och det har higolbat med ett antal ar, och
jag ar ju personligen helt 6vertygad om att det hdms inom den har
solidaritetstanken och likabehandlingstanken, sam ocksa ar reglerad i
foreningslagen. Och det har tror jag ar, alltsa attblir mer affarsmassiga i den
andan rent generellt det ar en central fraga foladtooperativa féretag och aven
da skogsagarforeningar. Och var férmaga att bli nadéfarsmassiga inom det
paraplyet, det ar ju en fraga som inte ar fardighadar har vi mer att gora, den
upplevs ocksa av en del av vara medlemmar som Wmdplicerad och kritisk for
solidariteten i foreningen. Sa det ar val fragamsmnehaller storst sprangkraft
nar det galler att fa det har "kittet” som en ska@gmrforening anda behover for
att fungera.
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BE poangterar har hur viktigt det ar att halla ilpskogsagarforening som Mellanskog, och
att det i affarsplanen finns vissa detaljer som MKeta det “kitt” som idag skapar
sammanhallningen.

5.1.7 Beslutaren om Implementeringseffektiviteten
BE upplever inte att det fanns nagot specifikt Binfbr genomférandet av affarsplanen,
mycket pga. att det var en sadan allman uppfattiiegn organisationen att Mellanskog

behovde starka sin konkurrenskraft. Om det fanrsswin "hindrade” pa vagen sa var det
anskaffningen av datorsystem och nédvandiga utioitgm kring dessa:

ett stort hinder idag, sakert ocksa pa fler markedar att hinna med i
investeringarna av datorsystem och annat som stda typ av arbetsséatt som
man vill ha i organisationen. Det ar ett hinderig §6r dom har systemen ska
utgora affarsstod osv. ar ju ofta bade dyrare ockr tidskravande an de flesta
anar, det har ju ocksa for oss varit en kritisktfakatt hinna med déar och fa fram
system som gor att det har blir effektivt. Detéej del i det har, man maste ha
bra och effektiva system som stottar ett vissttagdét och det galler generellt i
alla branscher, men inte minst i en san bransch sédmdar vi sa att saga saljer
tjanster till vara agare. — sa det ar val en avrder kritiska faktorerna.

Fragan om vad som var den framsta hjalpande faktorimplementeringen kom ocksa upp,
och dar svarade BE:

Det ar konkurrenssituationen pa marknaden och behoav att starka
konkurrenskraften, det &r absolut den starkastekdaften.

Har hanvisar alltsa BE till ungefar samma fakt@em hade betydelse for utformningen och
upprinnelsen till den nya affarsplanen.

5.2 Implementerarens redogorelse, bottum-up perspektivet
Implementeraren (IMP) arbetar som mellanchef palaviskogs, han sitter inte i ledningen
for foretaget men har god insikt i ledningens abdf han ar sekreterare at styrelsen.
Implementeraren intervjuades utifrdn en intervjuffla2010-05-19. Nedan redovisas hans
svar per omradesfaktor.

5.2.1 Organisationens kultur
IMP séger sig bestamt uppleva att Mellanskog haspewmifik kultur och han ar évertygad om
hur denna kultur har formats:

Efter som vi ar ett medlemsagt foretag, vi ar jorekmisk forening i juridisk form

och samtidigt gor vi de flesta affarerna med agasedt, alltsa skogsagarna. Sa
finns det en kultur dar man har valdigt nara retatioch ar valdigt trofast mot

skogséagaren i vatt och torrt. Och att vi stallepugaldigt mycket pa skogsagarna,
och ibland, vill jag nog pasta, att det ar skogségasom gar fore foretaget

ibland. Da skogsinspektorerna har en valdigt naetation till skogsagarna. Men

det finns en oerhort bra och stark lojalitet i ftaget, att bita ihop och stélla upp
och jobba nar det ar tufft och nar det blir svarder.

1% Se pilaga 1.
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IMP beskriver alltsa ett mycket nara forhallandeskogsagarna och hur detta forhallande
paverkar Mellanskog. IMP far namna tre begrepp sam tycker beskriver kulturen och da
blir dom: Omsorg, langsiktighet och effektivitet.

IMP beskriver kulturens inverkan pa organisatiord@fidringar med foljande ord:

Nar den [férandringen] ar sampratad inom foretagsanet och i den operativa
organisationen men ocksa i agarorganisationen, asi ju lokala representanter
bland vara agare och nar dom ar sampratade da &reatefantastisk stottning,
enorm stottning. Men om vi slarvar med det dar "saatet” da finns det
tillfallen da det kan motverka genomforandet, S&amnheten ar ju att man maste
vara noggrann med férankring och kommunikation achumentation da, sen
kanske inte alla tycker lika, men "du” ska atminstoha forklarat att nu
genomfor vi den har forandringen med dom har skélen

IMP beskriver alltsa att kulturen i foretaget adad att det "kravs” en forankringsprocess om
ett beslut ska fa verkan och att om denna foragkpgrocess genomfors sa finns det en stark
stottning for forandringar. IMP fortsatter med etempel om tidigare forandringar:

Sa vi har kampanjer som har varit fantastiskt séadch bra genom att de har
varit val férankrade och vi har kampanjer som ités har slagit igenom pa
samma satt da vi missade nagonstans i forankrin@et. oftast ar det da att vi
har missat att férankrat i medlemsorganisationen.

IPM papekar alltsa att det ar lattare eller vambgatt foretaget missat att forankra beslut i
medlemsorganisationen snarare an bland de anstéllda

5.2.2 Ledningsbeslut som forelag implementering (beslutsprocessen)

IMP tjanstgor bl.a. som sekreterare at styrelsednlwar genom det arbetet fatt kontinuerlig
information om affarsplanens tillblivelse och tidgten da beslutet om affarsplanen togs.
IMP uppger ocksa att han tycker att malen i aff@rspn har varit tydliga, i alla fall sa tydliga
som mal i en affarsplan kan vara.

Fragan stélls om de "kooperativa vardena/princigehar funnits i atanke vid utformningen
av affarsplanen, IMP svarar:

Valdigt mycket i affarsplanen trycker ju pa effekét, valdigt mycket — bade
internt hos oss men ocksa i kommunikationen megsagarna. Vi har ju ratt
mycket kopplat kring vara, alltsa den sociala kdtygan gentemot skogsagarna
vilket ocksa finns med i affarsplanen pa ett pat.sdkogsagarnas behov ar ett
valdigt tydligt projekt ocksa, sa vi ar lyhorda fékogsagarnas énskemal —och det
kan man val mena pa ar den demokratiska delersaatiet att vi inte trycker ut
[beslut] utan att vi stammer av vad skogsagarnadveh.

IMP gar aven in pa nagra andra av de kooperativeiperna som han inte tycker sig se lika

mycket av i den har affarsplan, utbildning ar edasatill exempel. Men IMP menar att
utbildningar till medlemmarna har genomforts viai@projekt.
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5.2.3 Ledarskap under implementeringsprocessen

Denna faktor har IMP mer indirekt svarat pa gendia andra fragor, och hans bild &r att
ledarskapet under implementeringen fungerat bdanibemarkelsen att ledningen genomfort
forankringsprocessen grundligt. IMP beskriver e ae forankringsprocessen genom att
exemplifiera ordféranderadens funktion:

Vi har ju det vi kallar for ordféranderad, det vidlaga dar skogsbruksomradena
har sina representanter, och dom har ocksa da méats om affarsplanen men
da ar det ju lokala fortroendevalda det ar ju irkamtliga medlemmar och sen
kan man val sdga att det finns en begransad infitomnaom kommer att fortsatta
till alla medlemmar. Men det ar ju sadant som vivek om och rapporterar om i
var medlemstidning framforallt.

Sen fortsatter IMP med att beratta om att allfarsplanen inte heller ar intressant fér gemene
medlem, d& mycket handlar om det interna arbetet .fibns dven delar av affarsplanen som
maste hallas "bland fa 6ron” da det ar kansligagifpgr som inte Mellanskog vill att deras
konkurrenter ska kanna till.

5.2.4 Implementeringskaraktaristika (Implementeringsprofil)
IMP anser att det generellt aldrig ar direkt ldttverkstalla affarsplaner (da han varit med om
flera fér denna), men i jamférelse med denna méviBratt:

samtidigt s& ar de lattare i den meningen att detval “ihoppratat” och
tydliggjort i projektform, alltsa om vilka resultaet &r som ska uppnas och vilka
projekt ska drivas, vilka ar i projekten och nar de rapporteringsdags. Ur den
aspekten ar det inte svart utan det a mer en tidsipering kopplad till alla
andra saker som dyker upp i den I6pande verksamhete

Om malen i affarsplanen séager IMP att:

Det ar ett svart mal, men jag tror ocksa att erdefplan skall, sa att saga, "ta
hojd for malet”, sa att det inte kanns for enkéit, da tror jag att det finns en risk
att man inte tar alla dom aktiviteter och dom fdtbiédgsbehov och krav som
finns om man tror att man kan fixa malet anda. Mehar ett valdigt tuffa mal

att nd. Men dom ar mojliga att na, men det ar ildt. Alltsa det ar ett valdigt

hogt stallt mal, men som jag sa innan, jag trorrafil i en san har plan ska vara
det.

IMP framhaller har att malen i sig ar tuffa mendst pa ett satt ar bra, ty da tas affarsplanen
pa allvar. Angaende tiden det som atgar till afilementera affarsplanen séager IMP:

Jag skulle vilja pasta att genom att det ar effétaisarbete sa blir man ju aldrig
fardig, men affarsplanen lever ju sitt liv underndkar perioden och den héar
affarsplanen kommer ju att eftertrddas av annarrafilan. Och en del av det
som finns i denna affarsplanen tror jag dven komatérfangas upp och leva
vidare i nasta affarsplan. [...] och vi kommer intd ae alla positiva effekter
forens i perioden efterat. Men till verkstallandeh genomforandet sager jag 5-6
ar.
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IMP ger intryck av att affarsplanen ar bra for Meltkog av flera anledningar men speciellt
ur ett implementerarperspektiv anser IMP att:

den &r tydligare &n den gamla och den koncentresigrkring ett antal projekt
och delprojekt, pa natt vis ar den anda avgransaden om vissa av projekten ar
valdigt stora, det &r ocksa bra och tydligt sagt@sat ar "detta vi ska fokusera pa
att gora” —det hjalper till att valja bort andra $@r som plétsligt bara studsar in
vid sidan om. Sa ur den aspekten &r den bra.

5.2.5 Implementeringsspecifika forhallanden (Implementeringskontext)

IMP anser att affarsplanen paverkar Mellanskog reyach i positiv riktning, han tror att
foretaget blir mer effektivt och lénsamt vilket @ositivt for medlemmarna bade i vad dom
ager i Mellanskog men framforallt det satt som Mielkog kommer att kunna agera pa
virkesmarknaden i framtiden. IMP tror ocksa att feaunarna har paverkat utformningen av
affarsplanen pa en rad satt, genom representanteh iutanfor styrelsen. Men inte lika
mycket nér det kommer till implementeringen av tdP uppger:

Det ar ju mer en operativ frdga sa dar kanner jagdir har dom inte lika mycket
varit med. Utan det & mer nar det handlar om vid planen innehalla, men sen
nar det galler verkstallandet da blir det yttersemVD:s och den operativa
organisationens ansvar.

Har ger alltsa IMP en bild av att medlemmarna frtiimgatt som bestallare av affarsplanen
och dess innehall, men att sjalva verkstallandetedanstalldas ansvar. Darmed inte sagt att
inte medlemmarna representeras i implementeringsstrtda dom val paverkar arbetet inom
organisationen. IMP beskriver det som att han nasthid agerar utifran det faktum att
Mellanskog ar ett kooperativ.

IMP ser bade for och nackdelar med att affarsplaneahaller ett antal forandringar nar det
galler de anstallds satt att skota sina arbeten:

Dom héar arbetena som merparten av var personal haklusive alla
skogsinspektorer, ar bland de friaste arbeten mam lka, vill jag pasta, och det
ar klart vanja sig vid att det inte riktigt ar lik&itt som det har varit utan det ar
lite mer styrt, och det ar klart dd kommer en delk@nna att "oj, nu tar ni bort
knorren”. Men fortfarande vill jag pasta, tillhérai har arbetena nagra av de
mest fria man kan ha, det &r inte som sa att dietvialdigt stramt, utan det ar
fortfarande valdigt mycket individuell frinet i dtindet av arbetet.

Men vi ska ocksa komma ihag att det har arbetetdlzanom att vi ska méta
skogséagarna och skogsagarna ar manniskor och veifeoch varje méte med en
skogséagare ar unikt. Sa det gar inte att ha heditr "du ska saga det har och
gora si och sa” utan det handlar ocksa om att duista&kunna ga pa egen motor i
betydelsen att vaga ta dom har moétena och lysstrapeed den kompetens du har
skaffat dig, genom utbildning och sedermera erfaegnkan du vara en bra
radgivare. Och du maste liksom lata dig fa chanattrbygga upp en erfarenhet
for att tackla olika situationer som dyker uppkan inte lista alla situationer som
dyker upp i moten mellan méanniskor, som det hafaktiskt innebar. Sa att
egentligen handlar det om att, for var del ar déddigt viktigt att rekrytera
personal som tycker om att méta méanniskor och antgddda for att ta kontakt
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med manniskor i den biten ar sociala, men samtidegurligtvis ar effektiva i
genomfdrandet av arbetet.

IMP menar alltsa att en form av balans mellan fribgh styrning maste uppnas nar det galler
skogsinspektorerna, da dom bade maste ha frinéteayera utifran situationer som uppstar
men ocksa kunna arbeta effektivt utifran direktiv.

5.2.6 Implementeringsresultat
IMP berattar att han ar n6jd med resultaten tsttilen att han i sina projekt inte lyckats med
att uppratthalla en tillrackligt hog "styrfart”. @aetta beror enligt IMP pa:

Att det har kommit fér mycket annat fran den damligrksamheten emellan. Och
dom som har ingatt i projektet har inte riktigt lsj@ haft tillrackligt med tid att
lagga ner i det har projektet riktigt. [...] resuten ar inte framme annu, nagra
projekt borde det ha vart framme i, dar bland reiget, och nagra av dom andra
ar sana att det kan droja langre, atminstone et tasperiod.

| Ovrigt sa tror IMP att bade agare och ledningem@da med affarsplanens fortskridande
hittills, i alla fall med de projekt som slutféreseh avrapporterats.

Vid initierandet av affarsplanen fanns flera avkdeperativa principerna med och enligt IMP
har dessa vare sig forstarkts eller forsvagats, Inaenar 6vertygad att de kommer att starkas
langre fram under andra delprojekt.

5.2.7 Implementeringseffektivitet

IMP berattar att det inte fanns nagra direkta hirfde verkstallningsprocessen, men att det
storsta problemet &r de egna resurserna som tidpectonal som ska vara med. Som
hjalpande faktor vill IMP framhalla lusten och wifj att forbattra, och han ger ocksa intrycket
av att det finns ett brett engagemang kring dé&i® menar ocksa att det har varit upp till
honom sjalv:

Ja, det handlar mycket om att jag sjalv maste beatti frigéra tid och ta bort
andra saker, sa att sdga, dar har jag inte riktigtkats. Det har hant saker och
ting under resans gang, av de mer vardagliga somstenskotas ocksa. Men det ar
valdigt mycket upp till mig sjalv.

IMP framhaller att det ar han sjalv som styr myckesin arbetstid inom organisationen, men
att vissa omstandigheter utanfor Mellanskog harrkd@mipp och tagit tid fran projektet. Dels
hans egen tid men aven andra personers tid, willeab/erkan ocksa ar betydelsefulla for de
delprojekt som han ar ansvarig for.
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6 Kvalitativ analys & teoretisk aterkoppling

| det har kapitlet kommer huvudsakligen analysédrtaaplats. Forst presenteras en empirisk
modell av implementeringsprocessen i figurform, llfide beslutarens och implementerarens
beskrivningar ingar. Darefter verbaliseras figurdnen beskrivning och sammanstalld

tolkning av implementeringsprocessen, denna redagérkommenterats ocksa kontinuerligt
utifrdn referensramen. | den senare delen i analy$@ar implementeringsprocessen i

kooperativet jamforts med motsvarande implemergegrocess i icke-kooperativ.

6.1 Sammanstalld tolkning av implementeringsprocessen

Fram tills nu har den grundlaggande implementenmagellen anvants okritiskt och
resultaten i kaptiel 5 har redovisats utifran valéana i den. Da intervjuerna och analysen har
frambringat information som béattre beskrivs utifeéthmindre antal faktorer har nedanstaende
modell utarbetats (och analysen redovisas utiféimd). Variablerna fran den "ursprungliga”
modellen har helt enkelt bakats in i denna "nyali empiriska modell, vilken battre lampar
sig for ett kooperativ likt Mellanskog. Den nya netldn byggs upp av variablerna pa
féljande satt:

( Foretagsprofil ) .
Mellanskog som kooperativ

i och dess kultur
CForetagskuItu r)

CBesIutsprocess)
Ledarskap

(lmplementerlngsprofll
) < % Hur affarsplanen

Forarbete och
forankring

(Implementerlng kontext paverkar

organisationen & hur
organisationen
paverkar

affarsplanen

Implementerings-
arbetet hittills

(Méluppfyllelse

ClmpIementerinseﬁektivitet)

Figur 6.1: Empirisk modell over de faktorer som edar Mellanskogs
implementeringsprocess (egen disposition)

Pa den vanstra sidan aterfinns alla de variabeldenrdfran Goranssons modell) som byggt
upp studien, och pa den hogra sidan demonstrekisrdana (vilka analysen strukturerats
utifran) och hur dessa verkar i implementeringspssen.

Foretagsprofilen har i det har fallet ett s& nammisand medviellanskog som forening och
dess organisationskultuatt dessa tva har fatt bilda en faktor. D& bephatcessen i mangt
och mycket har sammanfallit med forankringsarbetét ledarskapet har dessa tva fatt bilda
en faktor, dar framforallt forarbetet och forankysprocessen beskrivs.
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Implementeringsprofilen &ar i mycket malen, da mélelet har fallet bade har att géra med
resultatmaloch effektivitetsmal

Implementeringskontexten har fatt en dubbelriktdad gentemot affarsplanens verkan i

organisationen Detta beror pa att affarsplanen paverkar orgtnisen vaxelvis med att

organisationen paverkar affarsplanen, den "levenlige respondenterna. Affarsplanen
paverkas aven av den externa omvarlden, och av rtasf@andringar, men den paverkan
kommer mer indirekt via organisationen.

Avslutningsvis har det av intervjupersonerna beskri arbetet hittills fatt std som
predikterade for en framtida maluppfyllelse ochdg@a implementeringseffektivitet som
processen kan tankas na.

6.1.1 Mellanskog som kooperativ och kultur

Bade BE och IMP &r helt eniga om att Mellanskogkukupraglas av att foretaget ar ett
kooperativ, vilken gor affarer med sina egna agétela tva tredjedelar av Mellaskogs
personal ar skogsinspektorer som traffar medlemana&arje dag i sitt arbete, och denna
narhet har fargat av sig pa hela organisationef®. ¢jdr till och med sa langt sa att han sager
att skogsagarna ibland sakert gar fére bolgaetsavirdgor

Intervjupersonerna ar ocksa relativt eniga om vewnd kultur bestar i, enligt BE forklarar
begreppen: narhet, engagemang och lyhdrdhet kalt@eh enligt IMP foérklarar begreppen:
omsorg, langsiktighet och effektivitet kulturen. Dér begreppen som foretradarna for
Mellanskog valjer att beskriva kulturen med, kamjed latthet ses harleda fran foretagets
organisationsform, bransch och néarhet till medlemma@garna. Begreppen: néarhet,
engagemang, lyhdrdhet, omsorg har ju alla att gigd den fortroliga relation som existerar
mellan organisation och medlem. Begreppet lanaggikti syftar troligen pa att foretaget ar
verksamt inom skogsbranschen dar langsiktigheténtidshorisonterna generellt ar langa,
exempelvis ar omloppstiderna for skog i Malardateka 70 ar. IMP valde dven begreppet;
effektivitet, vilket (férutom att vara ett av de dqmerativa vardena) mycket praglar
Mellanskog, och kanske framforallt nu i arbetet ndeth nya affarsplanen. Detta faktum att
Mellanskog ar sa nara knutet agarna kulturellt, gtir foretagets subkultur inte stannar
innanfor organisationens vaggar utan omfattar éggmna’

Bada intervjupersonerna har ungefar samma bildudturiens inverkan péa férandringar inom
organisationen. Bada uppger att det finns bade doh nackdelar med den kultur som
Mellanskog har, utifran ett forandringshanseendackselen (om man sa sager) ar att
forandringsprocesser tar lite langre tid i Mellamgkda besluten som ska verkstallas kraver
en mycket omfattande forankringsprocess. Fordelatale beslut som har forankrats pa ett
grundligt satt far en valdig st6ttning, och blir ngenomgripande an i andra organisationer.
IMP beskriver ocksa att Mellanskog har en djupalter dangre (fran ledningen matt)
forankringsprocess, da beslut som ska genomforastemforankras hela vagen ut i
medlemsorganisationél. Anledningen till detta &ar troligen den kooperativa
organisationsformen och de omfattande (och vargaplkontaktytorna som finns mellan
organisation och medlem. Vilken lett till att Melkkogs foretagskultur inte har en klar grans

1 Se citat i stycke 5.2.1

12 Att kulturen spritt sig pa detta satt ar (utifdoheins definition) inte s& konstigt d& bade aganta
kooperativet arbetar mot samma mal och i viss raderlsamma problem, och siéadom for effektivitetens
skull ocksa dela kultur.

'3 Se modell i stycke 2.2 om hur l&ngt ett kooperatitcker sig utanfor féretaget.
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gentemot dgarna. Och implementeringsprocessernalestmingen vill driva igenom maste
(for att fa acceptans i hela kultursfaren som figet ar en del av) ga utanfor det kooperativa
foretaget, till &garorganisationen, detta for atfatta alla parter som ing&r i organisatiorfén.

6.1.2 Forarbetet och férankringsprocessen kring den nya affarsplanen

BE uppger att han medvetet arbetar utifran att afskog ar ett medlemséagt och inte ett
aktiebolag, han papekar till exempel att han dederatt ga langre (med fler aktiviteter) nar
det handlar om att forankra olika beslut. Aven IMPpger att han medvetet arbetar for
medlemmarna och utifran medlemsorganisationen, agerdet inte galler affarsplanen eller
nya policys.

BE ser tva huvudsakliga faktorer for den nya affirsens utformning, en extern och en
intern, namligen: omvarldsférandringar och Mellaogk eget 6nskemal om tillvaxt och
konkurrenskraft.

Bade BE och IMP anser att medlemmarna har haftdaege inflytande 6ver utformningen
av affarsplanen alltsd det som kan beskrivas solicypmakingprocessen. Inflytandet har
framst bestatt av medlemsrepresentation pa olita s@#m via styrelsen (som &ar bestéllare),
ordféranderad och via representanter i olika prtojBletta ar ju ocksa nodvandigt forfarande
da Mellanskog som organisation lever med en kidam kraver en kraftig forankring hela
vagen ut i medlemsorganisation8rAtt inte involvera de berdrda om en férandringpéksa
en riskfaktor for implementeringsmisslyckande, gikar listad som nummer 6 i listan over
riskfaktorer®

Bade BE och IMP tycker sig se att flera, for ateisaga alla, av de kooperativa principerna
funnits i atanke nar affarsplanen konstrueradesviBEramforallt halla fram principerna om
altruism och likabehandling, medan IMP vill framladffektivitet och demokrati.

Betraffande ledarskapet véljer bade BE och IMP Iyth fram forankringsaktiviteterna,
framforallt en uppstartsgenomgang som involverattiga i personalen. En vanlig riskfaktor
for implementeringsmisslyckande ar kommunikatiolketi avspeglas i Mellanskogs kraftiga
satsning pa det har omradet, natt som framforalit Varit ledningens ansvar. Detta ar inte
vidare anmarkningsvart da dessa initiala foranlg@ahgjviteter syftade till att kommunicera
det totala affarsplaneprojektet. Implementerarmaend@art haft ansvar for sin avgransade del
av projektet. Implementerarna har dock inte lamrsgddva, varje halvar halls moten dar
uppdateringar och avrapporteringar sker.

BE tror att den har affarsplanen pa ett satt apigsge att genomféra (an andra liknande
projekt) da den kraver mer uthallighet, BE ansetsacatt affarsplanen bertr karnan och
gamla arbetstraditioner i Mellanskog pa ett betggasatt, vilka nu ska omprovas. Aven det
faktum att organisationen maste rora sig i "taktser BE vara ytterligare ett skal till att
uthallighet kravs. BE utpekar dven dessa faktooen skal till att dom satsat mycket pa
information och andra stodjande resurser. IMP papak affarsplanen &r bra att jobba med
for att den ar tydlig, avgransad och i projektforntket hjalper honom till att prioritera "ratt”
saker.

1 Se stycke 2.3.2 och kooperativets olika ing&eraitep
15 Se figur 2.2 om hur I&ngt ett kooperativ strackigrutanfor foretaget.
16 Se stycke 3.4.3 for lista 6ver riskfaktorer.
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Dessa aktiviteter har och ar betydande fér Mellagskoch om den utdkade beslutsmodellen
tillampas &r det tydligt att detta arbete ing&sen implementation missioh.

6.1.3 Malen i affarsplanen

Bade BE och IMP &r eniga i att malen ar hogt sadliden realistiska. IMP framhaller aven att
det &r bra med hogt stallda mal da det i sig skaftairiv i arbetet. Aven BE beskriver mélen
pa lite samma satt nar han namner malen som utrdanin rimlig tolkning av detta &r ju att
ledningen inte vill riskera att affarsplanen "laggs som en parentes i rutinarbetet, utan att
den med sina hdéga mal ar sa pass kravande att ihngerganisationen gar dess
forandringselement forbi. Detta kan vara bade ewdveien eller omedveten strategi fran
ledningens sida, ty att satta héga mal for en ggifan ger automatiskt dess innehall (i form av
ovriga atgarder) viss respekt, da det impliceradet & genom de foreslagna atgarderna som
organisationen tankte sig att nd malen. Aven IM@e pa detta, d& han beskriver att risken
med for [aga mal ar att ingen storre forandring skiéket ju ar motsatsen till for héga mal.

6.1.4 Hur affarsplanen paverkar organisationen och vice versa

Bade BE och IMP diskuterar aterkommande dagengsdibledllanden pa Mellanskog och
hur forandringarna, som affarsplanen medfor, komatepaverka organisationen. Idag har
den huvudsakliga parten av Mellanskogs anstéalldaketyfria tyglar i sitt arbete. IMP
stracker sig till och med sa langt att han sageskaigsinspektorsarbetet ar ett av de friaste
arbeten man Overhuvudtaget kan ha. Dagens extreanarbetssatt ar enligt BE nagot som
star ivagen for effektivitetsarbetet som organ@en vill astadkomma. Foér att gora detta ser
BE det som nddvandigt att alla inom organisatioti&gnar sig ett mer strukturerat och mer
lika arbetssatt om organisationen som helhet ska&bli Annu mera effektiv.

BE och IMP ar fullt medvetna om att det inte barédédelar med att ga fran ett friare till ett
mer uppstyrt arbetssatt. BE namner bland ann&iaat&r orolig for att det kreativa arbetssatt
som en del av kulturen idag kan gé forlorad naaoigationen struktureras. Aven IMP &r inne
pa detta nar han framhéller att skogsinspektorsarbenycket bestar i att méta
skogsagare/manniskor. Dessa fakta gor det omditighinda upp arbetet for mycket da det
alltid kravs utrymme for improvisatoriska losningatMP vill ocksa framhalla att
forandringarna i sig inte innebar ett extremt sambete, utan att skogsinspektorstjansterna
fortfarande kommer att vara ett utav de friasteetimia man kan ha. Malet med affarsplanen
ar alltsa att astadkomma en balans mellan frihdt siyrning, dar utrymme finns for
okonventionella I6sningar, men dar effektivitet@pritthalls via en viss formalisering.

BE ser ocksa vissa risker med att Mellanskog bér affarsmassiga pa vissa omraden, vilket
kan leda till att medlemmarna upplever organis&iosom mindre solidarisk i och med att
priset kan variera utifran prestation, och alltsdeiar lika for alla. Denna fraga om
affarsmassighet anser BE innehalla mycket spraftgkvidket pa sikt kan foranleda att
"bindemedlet” i kooperativet skadas. Detta ar jurienlig oro, da mycket av kooperativens
existensberattigande vilar p& deras ursprungligadyrppgift, om att starka en utsatt grupp pa
virkesmarknaden mot andra skogliga aktdféxu nar Mellanskog blir mer affarsméassiga kan
det uppfattas som att de blir mer lika de aktommn sle en gang bildades for att motverka,
vilket riskerar deras fortroende i vissa skogsagdmgon. Detta kan ocksa leda till att den
enskilda skogsagaren som exempelvis fatt mindraltcé@ grannen for en leverans véljer att
leta efter en annan mottagare nasta gang det arfdiagvverkning.

7 Se stycke 3.1.6 for diskussion.
18 Se stycke 2.2.1 for diskussion.
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Bade BE och IMP patalar att affarsplanen hela tigg&m under forandring, BE beskriver
affarsplanen som "levande”. Anledningen till atféa$planen hela tiden forandras beror pa
bade interna och externa forandringar och omstéetty° BE vill ocks& framhalla vikten av
att den lever, och menar en affarsplan skulle btélfirad pa bara 2 ar om den inte
férandrades kontinuerligt.

Det ar uppenbart att forandringen av Mellanskotjtéut Nadler och Tushmans modell, &r av
det omorienterande och omvandlande stadiet, dandérigarna &ar bade kraftiga och
strategisk&® Och affarsplanen ar skapad for att méta bade faandch nuvarande behov,
framforallt kanske framtida behov, da foretagsledein tror att Mellanskog befinner sig pa
en tillvaxtmarknad. Men det finns ocksa drag awjtfstering” och "anpassning” i arbetet da
mindre justeringar hela tiden gors.

6.1.5 Implementeringsarbetet hittills

Pa grund av att affarsplaneprojekt forst avslutks32tycker bade BE och IMP att det ar lite
tidigt att uttala sig alltfor mycket om resultatB&de BE och IMP anser dock att de ar relativt
nojda med hur det har gétt hittifS BE anser sig vara sarskilt nojd med engagemaraet o
mottagandet av affarsplanen inom organisationetraBande medlemmarna anser bade BE
och IMP att de fatt uppfattningen om att de ar adjied den information och de projekt som
fardigstallts hittills, men det &r osékert om meadbearna vet att forandringarna ar resultatet
av en ny affarsplan, de kan mycket val uppfatt@ridringarna som en naturlig del av att
Mellanskog arbetar for en starkare marknadsposition

IMP ar sjalvkritisk nar det kommer till resultatfi@n, da han anser att "styrfarten” inte har
uppratthallits i hans projekt, detta har enligt IMBrott pa omvarldsforandringar och pa att
den personal som ingatt i projektet inte riktigfthgen tid som projektet egentligen erfordrat.
Detta kan i hog grad anses vara en resurs ochsfiddm da ett implementeringsprojekt ar
beroende av en rad floden for att fungera och stdestill. IMP menar inte att det har ar
ledningens ansvar utan anser att det har varit atyagp till honom sjalv. Det vilar ofta pa
mellancheferna att ordna fram de resurser de behdsatta organisationer och ledningen
lagger sig inte alltid i den typen av floden. Demmdning &r ju pa bade gott och ont. Kanske
hade resultatet idag varit annorlunda om ledningaft annat ansvar i flodesfragorna. BE
anser att anskaffningen av datorsystem har vatitntest "hindrande” i projektet. Ur ett
flodesperspektiv ar detta "flode” ocksa extremttigk (det ar verkligen inte konstigt att BE
tar upp detta som kritisk resursfraga), da it-stdden tur ar en forutsattning for andra floden
som till exempel kommunikation, rapportering, mm.

| 6vrigt kan varken IMP eller BE se nagra specifikidrande faktorer. Varken BE eller IMP
har uppfattat ndgon pataglig implementeringsrassstaarbetet hittills. Daremot beskriver
bade BE och IMP ett antal hjalpande faktorer, Bgeanmarknadssituationen och behovet av
att starka konkurrenskraften, medan IMP: viljanf@tbattra och engagemanget.

Betraffande tidsatgangen for implementeringen uapak BE tidsatgangen till 10 ar for
samtliga delar, medan IMP 5-6 ar, men IMP tillaggeksa att de positiva effekterna kommer
senare. Anledningen till att BE och IMP gor olikapskattningar nar det galler tidsatgangen
kan ha att gora med att BE har alla delprojekiank&, medan IMP i forsta hand tanker pa
tidsatgangen for de delprojekt han ar involverad i.

19 Se direktcitat i stycke 5.1.2 och 5.1.3 for bakwgten till detta pastaende.
20 Se modell i stycke 2.1.4.
2L Allts& vid intervjutillfallet, maj 2010.
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6.2 Mal och medel i implementeringsprocessen

Intervjupersonerna pa Mellanskog beskriver i huakdwa olika avsikter med affarsplanen:
dels ett resultatmal med 20 % 6kad omsattning & 4ch dels effektivitetsforbattringarna
som ska genomféras for att na dit. Denna beskrivram mal (omsattning) och medel
(effektivitet) later uppenbarligen "kausal” i simsak-verkan-kedja. Men under analysarbetet
framtrader en lite annan och motsatt bild av syfietl affarsplanen; dar det ena malet snarare
blir ett implementeringsverktyg for det andra. Ernkbar bild av en viss
implementeringsstrategi trader fram, vilken diskasenedan.

Det ar mojligt att Mellanskogs framsta mal med @ifdanen ar dess innehall om
effektivitetsforbattringar egentligen, och det faiiserade malet om "20 % 6kad omsattning
pa 4 ar" i mycket framst ar medlet for att "pre§san” effektiviteten. Det kan alltsa vara sa
att mal och medel bytt plats i det har avseendet. dD inte heller orimligt att téanka sig att
Mellanskog de facto har betydligt stérre behov tiha en slimmad organisation om 4 ar, an
en organisation som omsétter 20 % mer vifkBa effektivitet ar en betydligt viktigare faktor
an omsattning for en organisations overlevnad. dBatle dock, mot bakgrunden av den har
studien om inte annat, vara direkt fel att havdaMellanskog sysslar med sa kallade
symboliska besl@t for intentionen med affarsplanen &r verkligendath ska genomféras,
men vad som verkligen ar viktigt att genomdriva nafiirsplanen &r kanske en dppnare
fraga. Nu ar det sakert inte ovidkommande fér Mellog att 6ka omsattningen, men
policymalet utgdr troligen lika mycket ett implenteringsverktyg som det har egentligt
egenvarde.

Punkt nummer 7 i listan 6ver riskfaktorer for immplenteringsmisslyckand&hanger att om
inte implementerarna anser/forstar vikten av forénggin kan de prioritera ner arbetet med
implementeringen, vilket i sin tur kan leda tillt @nplementeringsmisslyckande. Detta ar
alltsa ytterligare ett skal till att hoga resultatranvands ar att fa upp forstaelsen och forklara
vikten med férandringen. Det ar generellt setal&tatt motivera och forklara genomgripande
organisationsforandringar om man i slutandan uti@tadet leder fram till ett hogt mal for
hela verksamheten. Enligt BE ar det just har utmgem ligger; att forklara for de anstallda
att ett mer strukturerat arbete gynnar hela orgéinisen och for detta har BE resultatmalen
till hjalp.

Det ar uppenbart att bade BE och IMP tycker attemach arbetet med affarsplanen inte ar
latt och bada namner vissa risker, BE i minskachtiritet och IMP i missnoje bland de
anstallda. Men malet med organisationsférandrirdyesolklar, det handlar om att férvandla
dagens kallblod, vilket Mellanskog kan liknas mel, ett varmblod, utan att forlora
kallblodets fortraffliga skogsegenskaper.

6.3 Jamforelse mellan kooperativet och icke-kooperativet

| fallstudien pa icke-kooperativ framhalles att detviktigt for implementeringseffektiviteten
att kulturen inte star i konflikt med beslutetahjforelse med ett kooperativ som Mellanskog
ar det troligen mindre risk att foretagsledningeamhar i en liknande situation, da ett
kooperativ (likt Mellanskog) har en mycket mer glitaorganisationskultur &n ett AB. Det ar
alltsa pa ett satt lattare att utforma beslut mehléementeringsprocesser i ett foretag dar det ar

2 Se stycke 2.1 om nédvandigheten av att organisatiar effektiva.
23 Se stycke 2.3.2 for diskussion.
24 Se stycke 2.4.3 for diskussion.
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tydligt vad kulturen accepterar och ifteSamtidigt kan detta vara en begransning i de fall
som kulturen ar valdigt snav och inte tillater/mrb&tar forandringar i en viss riktning.

Under studien pa icke-kooperativen fann forskanaékiationer pa att en stark kultur paverkar
implementeringseffektiviteten negativt. Detta résubverensstdmmer inte med resultaten i
den har fallstudien; da intervjupersonerna snaranser att kulturen ar en hjalp i
implementeringsarbetet (om man hanterar den ritsaga)®® Dessa motstridiga resultat kan
bero pa tva saker. Antingen har ledningarna i bktegen inte riktigt lika bra kontroll pa
kulturen (och hur den ska hanteras) som koopetatieening har. Eller ocksa ar kulturen i
kooperativen bestyckade med mer stbttande elendemoft med aktiebolagens kultur. En
annan betydande skillnad mellan kooperativens &tielmlagens implementeringsprocesser
ar hur langt ut i organisationen som ledningsbesluhaste forankras. Kooperativen har en
kultur som innefattar agarna, vilket aktiebolagateihar pa samma satt. Detta innebar att
kooperativen (for acceptansens skull) maste fomnledningsbesluten sa langt ut i
organisationen som den kultur, som har kraft atepgéa implementeringsprojekten, de facto
stracker sig. Vilket i praktiken ar langre an tdle anstallda (vilka ar aktiebolagets
"endpoint”), hela vagen ut till &garorganisatiorfén.

Implementerarna i icke-kooperativen hade ofta sjalutvecklat en inkrementell
implementeringsprocess, vilket inte initierats asifingen. Detta resultat skiljer sig markant
fran vad IMP i kooperativet beskriver. Dar berattade ledningen och implementeraren om
en implementeringsprocess som ar uppbyggd kringaadelprojekt, vilka alla har separata
avrapporteringstillfallen och slutdatufhDen successiva implementeringsstrategin ar alltsd
sharare utvecklad av ledningen an av implementararn

Kommunikation &r en viktig del av implementeringsgesser saval i icke-kooperativ som i
kooperativ, det framgar i bada studierna. Det fiimts heller nagon rimlig grund for att tvivia
pa att kommunikationen ar avgérande oavsett orgtois

Implementerarna i aktiebolagen angav att kompetensé typ av beslut var avgérande for
implementeringseffektiviteten, vilket ar nagot samte riktigt fangats upp via fragorna som
intervjupersonerna i den har studien svarade pd.abelock rimligt att anta att det inte
foreligger nagra skillnader pa dessa tva punktd® hamner bland annat att viss personal
inte varit tillganglig, vilket skulle kunna jamfésaned en brist i kompetensbehovet.

Oavsett organisationsform finns det vissa grundetlgnsom maste till for att ett beslut ska
kunna verkstéllas, det handlar om resursflodemrmfav information, personal (kompetens),
mm. Det finns dock vissa avgoérande skillnader mekl@aoperativ och icke-kooperativ nar det
galler implementeringsprocesser och dom aterfimagn$t i hur kulturen kan och bor
hanteras, och i férankringsprocessen som mastenwacket mer omfattande i ett kooperativ
an i ett aktiebolag. Detta leder till att beslut lite langre tid att verksalla men ocksa till att
valférankrade beslut far en annan styrka i sin s@@fkning an beslut i aktiebolag.

% Jamfor forsta punkten i listan presenterad i sy2k med direktcitaten i stycke 5.1.2 och 5.1.3.

%6 Jamfor andra punkten i stycke 2.4 med direktaitattycke 5.1.2 och 5.1.3.

%" Se stycke 2.2 om hur l&ngt ett kooperativ straskgutanfor féretaget.

28 Jamfor trejde punkten i listan presenterad i sty2l4 med direktcitaten i stycke 5.1.3 och 5.2ntifa och
tredje).
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7 Diskussion & slutsatser

Detta ar rapportens sista kapitel och har diskugerett antal av resultaten och studiens
genomférande. Kapitlet avslutas med ett antal algts och implikationer for fortsatt
forskning och lyckade implementeringsprocesseppkaativ.

7.1 Diskussion angaende studiens metod

Mellanskog har grundligt arbetat med implementeem@v affarsplanen och anstranger sig
mycket hart for att genomfora forandringarna i migationen, vilket borgar for att denna
implementeringsprocess kommer att lyckas mycket Madllanskogs frontfigurer (i denna
studie) ger ocksa intrycket av att kanna till sigamisation mycket val och alla fragor som
stalldes besvarades med latthet och uppenbar tighek Detta medfor att intervjusvaren
troligen har en mycket hog reliabilitet, i det assdet att intervjupersonernas svar val
korrelerar med intervjupersonernas uppfattning amde anser att implementeringsprojektet
fortskrider. Intervjuerna (och variabelomradena) dienomforts med Goranssons modell som
grundlaggande monster, modellen har tidigare asvaah stor studie dar den val lyckades
rama in de viktiga faktorerna for implementeringsm@sser, detta faktum gor att studien far
anses ha en hog validitet.

Jag har i denna studie forsokt att tillampa ettdopn perspektiv likval som ett bottum-up
perspektiv och av den anledningen valdes en pdrénriedningen och en som inte sitter dar.
Det jag inte visste under urvalsprocessen vangitamenteraren &ven hade en sekreterarroll i
styrelsen, och @ven pa andra satt arbetade mycket ledningen pa Mellanskog. Detta
faktum har troligen paverkat perspektiven da fdemilevis fa skillnader patraffades mellan
beslutarens och implementerarens utsaga. Att basadvar relativt Gverens i sina
bedoémningar kan ju ha att géra med andra faktaneattide organisatoriskt stod varandra
nara, exempelvis att kommunikationsprocessernaei@gnycket bra. Men detta ar dock
mycket osakert att uttala sig om da "avstandet’laneintervjupersonerna var férhallandevis
litet. Detta kan anses vara en brist i denna stutfiedet lett till att slutsatser om framforallt
informationsarbetet har varit svara att faststddlat ar dock viktigt att tillagga att IMP, trots
detta, i forsta hand ar en implementerare, detimgt pa grund av att han inte sitter i
foretagets ledning och avrapporterar sina delptajpkat till ledningen.

7.2 Diskussion angaende den jamférande analysen

| den jamférande analysen ovan star det tydligfcattinkringsprocessen i ett kooperativ gors
grundligare an i ett aktiebolag, da &aven i &aganmisgdionen involveras i
forankringsprocessen. Varfor det ar pa detta s&tvart att svara pa utifran denna analys, da
den grundar sig kvalitativt material vilket gor atesultaten ar explorativa och inte
nodvandigtvis behdver bero pa generella skillnadellan kooperativ och icke-kooperativ.
Men det ar ju inte ett "givet” resultat anda, dadeenmarna i ett kooperativ inte naturligt har
mandat att stoppa eller paverka ledningens beshntfir styrelserummet, och att paverka
besluten i styrelserummen ar ju egentligen en gidghi som aven aktieagarna har gentemot
det bolag dom ager. Men en kvalificerad gissningtiirdetta fenomen har uppstatt av tva
anledningar. En trolig anledning ar att kooperasverganisationskultur i mycket &ar
gemensam med &agarnas, vilket leder till att ledmingaste arbeta for acceptans hos den
samlingen. En annan tankbar anledning ar att ketipets anstallda, i den operativa delen
speciellt, har en sa pass nara relation med orgzomens medlemmar, att om dom upplever
att visst beslut inte ar forankrat hos medlemmarsa motarbetar dom férandringen.
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Fallstudien pa icke-kooperativen har bade kvalitatich kvantitativa inslag, men har i forsta
hand varit kvantitativ. Detta medf6r vissa svarignenar de kvantitativa resultaten fran icke-
kooperativen ska jamféras med de kvalitativa resusiom genererats i den har studien.
Denna svarighet minskar precisionen i falljamféealsEn annan forsvarande omstandighet ar
att typen av beslut som ska implementeras variawtigt i studien pa icke-kooperativen,
vilket gor att resultaten som jamfors fran dennalist stalls mot implementeringsprojekt av
vitt skilda slag. Detta paverkarverkar ocksa piienisn i falljamforelsen negativet.

7.3 Slutsatser

Nedan listas de slutsatser som rimligtvis kan dnaslenna intervjustudie och kvalitativa
analys. Dessa slutsatser ar harleda fran den ewgliridet material som samlats in under
denna studie, darav &ar slutsatserna att betraktaisdicier i forsta hand, snarare &n som
vedertagna sanningar angaende implementeringsjgayddsooperativa foretag.

« Pa ett medelstort lantbrukskooperativ med nardioeldill sin dgarorganisation, likt
Mellanskog, utformades implementeringsprocessernaiggket stora anstrangningar
lagds i forankringsarbetet. Detta i syfte att skapaeptans i: Den interna operativa
organisationen och i dgarorganisationen. Dennatsumsaglade i mangt och mycket
hela implementeringsprocessen.

« Pa grund av ett kontinuerligt utbyte mellan orgati® och affarsplaneprojektet var
det en vaxelvis paverkan mellan affarsplanen odamisationen — resultatmalen som
implementeringsprocessen syftar till behdlls doalids.

« Implementeringsresultaten och implementeringspsmres paverkades av en rad
faktorer, troligen paverkar organisationskulturech cgigarorganisationen processen
mest i lantbrukskooperativ likt Mellanskog. Dettar gatt kooperativa organisationer
kan behova grundligare och langre (fran ledningétt)miorankringsprocesser.

« Ett antal skillnader framkom mellan implementerimgeesserna i kooperativ och i
aktiebolag under jamforelsen. Dessa lag framst kaaperativet kan behova forankra
besluten langre ut fran ledningen, att organisakahuren ar mer pataglig och ofta
kan fungera som ett stdd. Dessa faktorer mynnauiggn ut i att ledningen for ett
kooperativ, likt Mellanskog, utvecklar en inkremelhtmplementeringsprocess, nagot
som inte aterfanns i aktiebolagsledningarnas agetddet fanns aven likheter, framst
I implementerarnas behov av resurser (fungerandesursi#dden) till
implementeringsprojekten.

» Hoga resultatmal kan troligen fungera som padrif@relika effektivitetsmal.

« | det héar studieprojektet uppgav implementerareh atarsplanens delprojekt
fungerade bra som ledstang och "fokusriktare”. ®dttder pa att en strukturerad
projektform kan vara ett (av mdjligen flera) brattséatt implementera beslut i
lantbrukskooperativa organisationer.

7.4 Implikationer for implementeringar i lantbrukskooperativ
Nedan listas de implikationer som féreliggande istiér genererat:

1. Om en implementering ska lyckas bor férankringspssen omfatta hela foretagets
organisationskultur, aven om delar av den ligganfitr organisationen. Detta galler
specifikt kooperativ som star sina medlemmar naoah dar gransen for
organisationens kultursfar ar flytande.

2. | kooperativ ar alltid forankringsprocessen vasgntbch gar langre - anda ut till
agarorganisationen, vilket ger anledning till afivtia att det ar mer ekonomiskt att
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férandra organisationen med ett litet antal (mdajasbeslut, &n med ett hogt antal
sma. Detta pga. att kostnaden for forankringspssres ar mycket stora oavsett
férandringens omfattning.

Relativt hoga resultatmal kan anvandas som implésniegsverktyg och driva fram

effektivitetsforandringar i organisationer. Dettakanske sarskilt viktigt att ta fasta pa
for kooperativ, ty deras implementeringsprocessasten (for ett lyckat resultat) ofta
na langre ut i organisationen, an till exempel watande implementeringsprocess i
ett AB.

Att genomfora en férandring mot affarsmassighetikassa kooperativ upplevas som
orovackande hos kooperativets medlemmar. | MellagsKall har man valt en linje

dar priset varierar utifrin prestation (exempelvigrdsstorlek och virkets

tillganglighet). Detta betyder att utifran ett dntariabler sa kan priset variera mellan
leverantorerna. Denna strategi ar riskfylld da @t kan upplevas som att "trots
samma levererade kvantitet och kvalitet sa &r taisgen olika”. En battre strategi

(utifran malsattningen att inte skada fortroendet) ju vara att behdlla samma pris
men istdllet ha ndgon form av avdrag/tillagg sondigekt kopplad till (avsaknad av)

prestationen i stéllet for att forandra grundprideetta forfarande medfor troligen

mindre komplikationer da grundpriset till alla &a, och kopplingen till avdraget ar

betydligt mer synlig an ett varierat pris.

7.5 Fortsatt forskning
Den har studien har utokat kunskapen pa ett amahaden, men ocksa genererat ett antal nya
fragestaliningar om implementeringsprocesser i koajiv. Jag vill avslutningsvis ge ett par
forslag pa infallsvinklar till den som vill forskaidare om implementeringsprocesser i
kooperativ:

Intervjua personer langre ut i det kooperativfdaditaget troligen gar asikterna "isar”
mer mellan dessa och ledningen/beslutaren.

Studera beslut och implementeringsprojekt med dnamman karaktar for att se om
processen skiljer sig mellan olika typer av ledsimgslut.

Utoka studien med att géra en kvalitativ fallstudi&B, vilken pa ett battre satt kan
utgdra jamforelseobjekt med denna studie. Dettandfatyvarr inte att tillgd nar

jamforelsen kooperativet och icke-kooperativet dgs i den har studien, darfor
stalldes resultaten gentemot resultat i en kvdivtitallstudie.

Gora mer omfattande kvantitativa och kvalitativa piementeringsstudier pa
lantbrukskooperativ, och da fordjupa fragorna omarféringsprocessen ytterliggare
da omfattningen pa forankringsprocesserna ar myaheta i kooperativ vars

medlemsorganisation star nara foretaget.
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Bilaga 1: Intervjumall

Svart text = fragor som stlls till bade beslutach implementerare.

Overstruken text = frAgor som enbart stélls tilplementerare.

Oberoende variabler:

1. Foretagskultur:

» Upplever du att det finns en speciell kultur (sgs&v attityder och
varderingar) inom Mellanskogs centralorganisation?® du skulle beskriva
den med tre begrepp, vilka skulle du da valja?

e Tror du att det faktum att Mellanskog ar agt av leeanarna, istallet for av
aktieagare (och allt som det medfor), paverkart&iyskulturen?

A. Ar detta i betydande grad?

B. Upplever du att denna kultur stottar eller mioggar forandringar inom

organisationen generellt?

2. Beslutsprocessen:

* Hur blev du informerad om att beslutet var fattat?

« Var malsattningen med beslutet/affarsplanen tydlig?

« Kan du se att nagra av de "kooperativa vardenafpenna” (solidaritet,
demokrati, effektivitet, frihet, rattvisa, altruissociala framsteg) funnits i
atanke nar beslut togs om affarsplanen?

3. Ledarskap under implementeringen:

* Hur upplever du att medlemmarna/agarna mottogdednformerades om)
den nya affarsplanen? —vilka tre begrepp tyckebdki beskriver
medlemmarnas reaktion?

4. Implementeringskaraktaristika (imp. profil):

e Var beslutet svart — latt att verkstalla?

» Hur lang tid var avsatt for verkstallandet/inférahdv den nya affarsplanen? —
och hur lang tid tog det i realiteten?

« Nar du forst fick reda pa hur affarsplanen sagaud, tankte du da?

* Tror du att affarsplanen ar "bra” (battre &n demlgeoch alternativen) for
Mellanskog som helhet?

« Vad tror du om mojligheterna att na de mal sompgusatta for
implementeringen? — tror du att din installningdiianserna att nd malen har
paverkat din instéallning till projektet i stort?
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5. Implementeringsspecifika forhallanden:

| vilken grad paverkar beslutet medlemmarna/agavnisiellanskog?

Har du nagon uppfattning om i vilken grad Mellanggonedlemmar har
paverkat BESLUTET om affarsplanen?

Har du nagon uppfattning om i vilken grad Mellang&enedlemmar har
paverkat VERKSTALLNINGSPROCESSEN av affarsplanen?

Har du nagon gang under implementeringsprocessedmatet agerat pa ett
speciellt satt av anledningen att Mellanskog arleradagt?

Beroende variabler:

6. Resultatet av implementering (mal tillfredsstakgis

Ar du n6jd med resultatet (hittills)?
Ar de andra inom organisationen generellt sett (darpplever det) nojda
med resultatet (hittills)?

Ar Mellanskogs medlemmar (som du upplever det) adjed resultatet
(hittills)?

Ar ledningen (som du upplever det) ndjda med ragefit(hittills)?

Ovan ndmndes att antal kooperativa varlden, ansattdlessa funnits med
under implementeringsprocessen? —tycker du attldvib forstarkta eller
foérsvagade under processen?

7. Hur smidigt/osmidigt implementeringsprocessen fodd (IE):

Vad upplever du vara det storsta hindret for imgataringen (om det fanns
nagot vill séga)?

Vad upplever du vara den framsta "katalysatorndl@/@nde faktorn) for
implementeringen (om det fanns natt vill saga)?

Anser du att du fick den information som du behdlateatt genomfora
ledningsbeslutet?

Anser du att du fick tillrackligt med resurser (reekompetens, personal) for
att genomféra implementeringen?
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