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Forord

Denna skrift gor inte ansprak pa att vara en vetenskaplig rapport, men den behandlar viktiga
vetenskapliga fragor.

Det &r inte heller en debattskrift, men den behandlar fragor som borde debatteras mer.

Det &r en idéskrift, dér vi for fram idéer kring ledning av foretag i en modern
marknadsekonomi. Var férhoppning ar att lasaren skall finna tankarna varda att fundera
kring. Vi vill tro att det &r ett bidrag till frdgan om hur utformningen av den framtida
marknadsekonomin skall kunna utvecklas i positiv riktning och bli mer human. Detta for att
Overleva som ekonomiskt system i ett alltmer utvecklat, globalt och pluralistiskt samhélle.

Vi introducerar en del nya begrepp i idéskriften och gér omtolkningar av andra.
Barja darfor garna din lasning med att ta del av var begreppslista. Det kan vara en férdel nar
du skall tillgodogdra dig vara resonemang.

Jag horde i drémmen:
- Habib, vill du ha denna 16k
eller bara en skiva?
Det foll 6ver mig en stor tveksamhet
Denna gatas fraga
var mitt livs fraga!
Ville jag ha delen framfor det hela
eller det hela fore delen?
Nej, jag ville ha bada
saval delen av det hela som det hela
och att ingen stridighet funnes i detta val
men detta vore ju nagonting oerhort
och aldrig skadat!
GUNNAR EKELOF (1965)



Begreppslista

Aktiedgarvardeslogik — Intressentvardeslogik

Aktiedgarvardeslogik (’shareholder value logic™) innebdr att féretag som drivs som
anhopningar av finansiellt kapital. Detta kapital anvands av foretaget for att t ex producera
varor, och har darmed ett vérde for foretaget. Om foretaget ar borsnoterat ar foretagets varde
lika med borsvardet, som ar det diskonterade nuvérdet av aktierna och detta vérde ar ocksa
aktieagarvardet. De som tillskjutit detta kapital (dgarna) vill maximera avkastningen pa det
tillskjutna kapitalet och darmed ¢ka kapitalets varde. Innehavet av kapitalet ger ocksa ratten
att bestdmma Over kapitalets anvandning.

| enlighet med intressentvardeslogiken (”stakeholder value logic™) tillfor alla intressenter
olika typer av kapital, som foretaget kan anvéanda for att t ex producera varor, och det
tillskjutna kapitalet har da ett varde for foretaget. Intressenterna vill erhalla avkastning pa det
tillskjutna kapitalets varde. Denna avkastning kan bade vara i finansiell och icke finansiell
form och har varde for respektive intressent. Olika typer av kapital kan tillskjutas av olika
intressenter, och darmed blir ocksa vardet uttryckt i olika dimensioner beroende pa intressent.
Intressenterna har ett legitimt inflytande éver foretaget.

Kapital — Riskkapital

Begreppet riskkapital betecknar i den nu dominerande aktiedgarevardeslogiken agarnas
tillforda finansiella aktiekapital. Agarna anses sta for en risk att forlora sitt kapital, som de
kompenseras for genom ratten till 4gande av foretaget.

I enlighet med intressentvardeslogiken tillfor alla intressenter kapital, som ocksa r forenat
med risk av olika slag och bor foljaktligen betecknas som riskkapital.

Finanskapitalism — Intressentkapitalism

Ett ekonomiskt system som kannetecknas av aktiedgarvardeslogik respektive
intressentvardeslogik.

Finanskapitalistiskt foretag — Intressentkapitalistiskt foretag

Ett finanskapitalistiskt foretag driver verksamheten utifran aktiedgarvardeslogik. Ett
intressentkapitalistiskt foretag driver verksamheteten utifran intressentvardeslogik.

Intressentmodellen (ursprunglig respektive omtolkad)

“Stakeholder theory” utvecklades av Chester 1. Barnard 1938. | modellen, som pa svenska
kallas intressentmodellen, maste en foretagsledning tillfredsstélla intressenter som égare,
anstallda, kunder, leverantorer och andra affarspartners, stat och kommun m.fl.
Foretagsledningen administrerar enligt modellen en bidrags-beléningsrelation till
intressenterna, men har som primar uppgift att se till att resultatet av féretagsledningens
intressentadministration blir Ionsamt for dgaren. | grunden &r saledes denna ursprungliga
version av intressentmodellen, trots sitt namn, byggd pa aktieagarvardeslogik.



Rehnman och Stymne diskuterade i Sverige tidigt (1965) en for sin tid mycket radikal version
av intressentmodellen som ar forenlig med intressentvardeslogiken, dar de framhaller att
foretagets mal ar lika med intressenternas mal.

Foretagens véardeideologi

Med vardeideologi avses forestallningen om vilka som ar foretagets viktigaste
intressentgrupper och pa vilket sétt foretaget skapar varden at dessa.

Bolagsstyrning (corporate governance)

Overordnad styrning av foretag som utévas pé nivaer 6ver foretagsledningsniva, vanligtvis
agarstyrning eller styrning av andra intressentgrupper, styrelsens styrning, men ocksa
styrning genom samhallets regelsystem.

| den fortsatta texten anvéands begreppet corporate governance, dven om bolagsstyrning har
foreslagits som en l&mplig svensk dverséttning. Begreppet bolagsstyrning ar emellertid inte
annu helt vedertaget i Sverige.

Scope
Generellt for alla foretag, stora som mindre, ar att styrelsens och foretagsledningens

Overgripande och forsta ansvar ar att besluta om vilken ”scope” som foretaget skall arbeta
inom. Hur "bred” skall verksamhetsportfljen vara?

Sharedvalues

Shared values innebar varden som byggs upp i foretaget vilka ocksa kan innebéra varden for
olika intressenter. Exempel kan vara foretagets prestige, som &r av varde for foretaget, men
som ocksa kan vara av varde for t ex anstallda eller affarspartners. VVardet ger avkastning for
foretaget men ocksa for anstallda eller affarspartners. Dialog och kommunikation syftar till
att finna shared values (Porter, M. E. & Kramer M.R. 2006, 2011) mellan foretaget och de
viktigaste intressentgrupperna. Shared values kan vara grunden for de malfunktioner som
man gemensamt kan strava att uppfylla i foretaget. Affarsidé och strategi skall byggas pa
shared values och skall integreras med dessa. Shared values ar en viktig forutsattning for att
intressenterna skall samverka med foretaget.

| den fortsatta texten anvands genomgaende det engelska begreppet shared values. Det finns
annu ingen vedertagen svensk motsvarande bendmning.

Win-win-situation

Relaterat till shared value ar win-win-situation, som innebé&r en konkret situation eller
affarshandelse dar shared values ges sin praktiska tillampning. Win-win-situationer kan
uppsta i icke-nollsummespel dar alla spelare kan vinna pa samverkan, till skillnad fran
situationer med nollsummespel, dér alltid nagon spelare forlorar om en annan spelare vinner.
Icke-nollsummespel férekommer i olika forhandlingssituationer vid beslutsfattande i t ex
foretag eller i andra sammanhang dér det finns flera parter. Det &r naturligtvis av yttersta
betydelse att i forhandlingar skilja pa nollsumme- och icke-nollsumme-situationer. Styrelse



och foretagsledning maste saledes efter analys och dialog med respektive intressentgrupp
uppratthalla win-win-relationer baserade pa shared values.

Win-win-relationer

Ar relationer med och mellan foretagets intressenter dar win-win-situationerna ar bestiandiga
over tiden.

Intressentorienterat ledarskap

Ett ledarskap som utdvas av styrelse och foretagsledning, som balanserar olika intressenters
intressen och som satter foretagets basta som mal. Styrelse och foretagsledningen arbetar med
att identifiera shared values med varje viktig intressent for att skapa och bevara win-win-
relationer vid utformningen av foretagets affarsidé och strategi.

Balanserat intressentscorecard, BISC

En komplettering av ett traditionellt balanserat styrkort, som kan anvéandas i ett foretag med
en intressentvardeslogik och upprattas for ett affarsomrade eller “Strategic Business Unit
SBU, och dar det i detta styrkort anges shared values, malfunktioner och nyckeltal.

Affarslandskap

Foretagets affarslandskap, dvs. en dvergripande uppfattning om branschens struktur och
karaktar.

Affarskarta, affarsidé och strateqi

| affarskartan beskrivs de vagval foretaget gor och det agerande som &r konsekvens av
vardeideologi och végval. Utvecklas och tydliggors i foretagets strategi och affarsidé.

Nyckelord

Strategi, foretagsledning, intressentvardeslogik, aktiedagarvardeslogik, stakeholder value
logic, shareholder value logic, finanskapitalism, intressentkapitalism, vardeideologi, shared
values, win-win situationer, win-winrelationer, corporate governance (bolagsstyrning),
intressentkapitalistiska foretag, finanskapitalistiska foretag, intressentorienterat ledarskap.
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Sammanfattning

Foretagens roll och uppgifter kan i dag inte enbart utgd fran en primar intressent, dgarna. For
att na uthallig och varaktig framgang maste foretag i ett modernt marknadsekonomiskt
samhaélle basera sin ledning och strategi pa forestallningen om att foretaget har ansvar mot
olika intressenter, som tillfor olika typer av riskkapital t.ex. finansiellt kapital,
kunskapskapital, kreativitetskapital, humankapital, engagemangskapital, legitimitetskapital,
fortroendekapital, naturkapital. Intressenterna har tillsammans ambitionen att astadkomma
tillvéaxt i foretagets varde med malet att erhalla utbyte av foretagets verksamhet. Har ar det
fraga om intressentkapitalism snarare an traditionell kapitalism. Logiken bakom kan kallas
intressentvardeslogiken ( ”’stakeholder value logic”) till skillnad mot aktie&dgarvérdeslogiken
(’shareholder value logic”).

Syftet med denna skrift ar att diskutera modeller for bolagsstyrning (’corporate governance’)
och foretagsledning med utgangspunkt i intressentvardeslogiken som féretagets
vardeideologi. Med vardeideologi avses forestéliningen om vilka som ar féretagets viktigaste
intressentgrupper och pa vilket satt foretaget skapar véarden at dessa.

Vi karaktariserar vart arbete med sprakutveckling inom detta omrade sa att vi med hjélp av
utvecklade begrepp och modeller battre skall kunna hantera aktuell problematik.
Sprakutveckling ar mycket viktig inom ledarskaps-, strategi- och managementomradet. Detta
forstadr man t.ex. genom att inse vilka mojligheter som skapats via begreppet “affarside”.

Styrelsens och foretagsledningens uppgift blir att med ett systematiskt och kontinuerligt
helhetsperspektiv fora en diskussion med foretagets olika intressentgrupper, nuvarande och
potentiella. Hoga krav pa styrelser och foretagsledningar kommer att stéllas vid
kommunikationen med olika intressenter. Styrelse och foretagsledning har ett ansvar
gentemot intressenterna for foretaget som helhet, nagot som enskilda grupper av intressenter
inte har. Darmed kommer styrelse och foretagsledning i en dominerande position relativt
intressenterna.

Som bas for foretagets roll och uppgifter ligger en formulerad vardeideologi for foretaget.
Foretagets affarslandskap, dvs. en dvergripande uppfattning om branschens struktur och
karaktar, och foretagets affarskarta d.v.s. de vagval foretaget gor och det agerande som ar
konsekvens av vardeideologi och véagval, maste utvecklas och tydliggoras i foretagets strategi
och afférside. Ett forslag till processen att formulera foretagets vardeideologi och for att
komma fram till strategi och affarsidé presenteras i skriften. Processen &r iterativ till sin
karaktér och innefattar kontinuerliga perspektivbyten i tid och rum. | denna process ar
styrelsens och foretagsledningens uppgift att finna shared values som ar i samklang med
foretagets strategi och affarsidé och med de olika intressenternas mal och vérderingar. Detta
ar forutsattningen for ett intressentorienterat ledarskap i foretaget.



1. Utvecklingen fran finanskapitalism mot intressentkapitalism — forandrade
forutsattningar for foretag

Dagens och framtidens former av marknadsekonomi stéller nya krav for uthalligt och
framgangsrikt foretagande.

Var grundlaggande tes &r: ”For att uppna uthallig och varaktig framgang maste ett foretags
vardeideologi, strategi och styrning utformas systematiskt och konsekvent med utgangspunkt
i att foretaget har flera legitima intressenter.” Den nu i praktiken dominerande
aktieagarvardeslogiken, shareholder value logic”, maste kompletteras med
intressentvardeslogiken, stakeholder value logic”. Vi foreslar en alternativ forestallning, ett
nytt satt att tanka — att ta utgangspunkt i intressentvardeslogiken, dar olika intressenter tillfor
olika typer av riskkapital i syfte att astadkomma vardetillvaxt for foretaget och sjalva erhalla
utbyte av foretagets verksamhet. Det gar utéver Corporate Social Responsibility (CSR), som
numera ofta finns utvecklat i foretag. Intresset for CSR ser vi snarast som ett tecken pa att
traditionella finansiella styrmodeller &r otillrackliga och kosmetiskt forbattras av foretag for
att bli politiskt korrekta.

Begreppet riskkapital betecknar i den nu dominerande finanskapitalismen dgarnas tillférda
finansiella kapital. For att foretaget far anvanda detta kapital utgar en ersattning till
aktiedgarna (vinsten) som behandlas som en residual efter det att andra intressenter &n &dgarna
fatt sin pa forhand dverenskomna ersattning. Risken finns att dgarna inte far nagon ersattning
for sitt insatta kapital - darfor riskkapital. FOr denna risk har dgarna ett inflytande 6ver
foretaget och foretaget betraktas i rattslig mening som dgarnas egendom. Med &gandet foljer
ratten att bestdmma Over foretaget, ett inflytande 6ver foretagets ledning, som andra
intressenter inte har. Foretagets ledning har ett ansvar (“accountability”) for verksamheten
gentemot mot dgarna. Vi bendmner denna typ av foretag finanskapitalistiskt.

| enlighet med intressentvardeslogiken anser vi att alla intressenter tillfor kapital, som ocksa
ar forenat med risk av olika slag forintressenterna. Detta forhallande bor ge intressenter ett
legitimt inflytande 6ver foretaget principiellt jamstallt med aktiedgarnas, och de olika former
av kapital som intressenterna tillskjuter bor foljaktligen betecknas som riskkapital. Foretagets
ledning har ett ansvar (“accountability”) for verksamheten gentemot samtliga
intressentgruppen. Vi bendmner denna typ av foretag intressentkapitalistiskt.

1.1 Riskkapital i ny tolkning

Det finns saledes flera former av riskkapital &n det finansiella kapitalet. Andra typer av
resurser som intressentgrupper stéller till foéretagens disposition genom samverkan har
karaktaren av kapital som riskeras att ga forlorat och da paverka dessa intressenter negativt.

Engagemangskapitalet utgor riskkapital som olika intressenter stéller till foretagets
disposition. Nar en individ i karridren engagerar sig “helhjartat” i ett foretags verksamhet
satsar individen av sitt mojliga engagemangskapital resurser som blir av vérde for foretagets



verksamhet. Syftet for individen ar att genom foretagets verksamhet fa tillvaxt av och i sitt
engagemang och att detta ar av vérde for individen. Foretaget far engagerade individer som ar
av varde for foretaget och individen far personlig utveckling av sitt satsade engagemang —
shared values. Gar foretaget daligt eller i en for individen tveksam utveckling gar
engagemanget forlorat och blir kanske rent av en belastning for framtiden. Om organisationer
satsar pa utveckling av individer for att pa sa satt stalla kvalificerade resurser/humankapital
till foretagets forfogande och denna verksamhet misskéts gar det skapade humankapitalet
forlorat.

Fortroende-, kunskaps- och kreativitetskapital ar andra former av riskkapital. Nar en
samarbetspartner samverkar och bidrar med t ex med innovationer och stéller sin kunskap till
forfogande kan detta vara vardefullt kapital for foretaget och detta kapital kan skapa grund
for tillvaxt i framtida fortroendefull samverkan. Om foretaget gar daligt eller pa olika satt
missbrukar fortroendet sa forlorar samarbetspartnern sitt levererade fortroende- och
kunskaps- och kreativitetskapital och far inga bel6ningar for det kapital som stallts till
forfogande.

Nér stat och kommuner stéller naturresurser till foretagets disposition ar risken att ett féretag
med sin verksamhet missbrukar forutsattningarna och kanske fordarvar natur och miljo
varvid naturkapital forloras.

P& motsvarande satt tillfor andra intressentgrupper resurser av kapitalkaraktar som pa olika
satt riskeras vid samverkan med foretag pa motsvarande satt som dgarna. Detta bor
naturligtvis fa implikationer for foretagsledningen och talar for en intressentvérdesbaserad
vardeideologi, som bas for foretagets utformning av sin bolagsstyrning och foretagsledning.

1.2 Utvecklingen av intressentkapitalism

| detta sammahang och med ett historiskt perspektiv kan man fundera 6ver fragestallningar
som till exempel om ett monster framtrader sa att i tider av ekonomisk stagnation eller stark
ekonomisk och politisk oro, blir foretagens roll i samhallet bredare inriktad for att ge fler
intressenter tillfredsstallelse an i tider av mer “normala” forhallanden dar foretagen har en
mer renodlad roll, ndmligen att enbart tjana aktiedgarna. En annan reflektion man kan goéra &r
om det finns kopplingar mellan féretagens orientering mot bredare eller snévare intressentsyn
och de olika industriella faserna av nyskapande respektive rationaliseringsperioder med
okade vinster etc. Detta ar emellertid fragestallningar som vi inom ramen for denna skrift inte
kommer attutveckla.

! Se t.ex Lennart Schéns “Tankar om cykler” (2006) dar han utvecklar tankarna kring att det &r svArt att
omedelbart forena effektivitetsokning med fornyelse. Det finansiella kapitalet &r lattrorligt jamfort med annat
kapital varfor det &r rimligt att da effektivitetsokning ar i fokus inom ett omrade sa tenderar foretagens
vardeideologi bli av finanskapitalistisk karaktar. Daremot kan, i tider av politisk och ekonomisk turbulens, da
annat kapital ar det kritiskt, foretagen tendera att fa mer fokus pé strukturella och komplicerade fenomen, varfor
en intressentkapitalistisk vardeideologi kan bli mer aktuell.
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1.3 Idéskriftens syften

Enligt var uppfattning ar Sverige bland de mest progressiva landerna i varlden nar det géller
att driva ett effektivt naringsliv och skapa valfard. For att kunna fortsatta denna utveckling
kravs nytankande pa manga omraden — inte minst nar det géller ledning och styrning av
foretag. | en debattartikel i (Dagens Industri 20/4 2013. Se bilagal.) diskuterade vi detta och
uppmanade naringslivet att lamna en forlegad syn pa kapitalismen och utveckla och arbeta
efter en modell, som inte ensidigt fokuserade aktiedgarna, utan dar fler intressenter ryms.

Som namndes inledningsvis stéller nya krav pa framgangsrikt och uthalligt foretagande att
intressentvardeslogiken beaktas av foretagens ledningar. Men var debattartikel i Dagens
Industri foranleddes ocksa av att vi, liksom en hel del andra debattcrer och forskare som t ex
Porter & Kramer (2011), Eklund (2012), Harrison & Wicks (2013), Malm (2013) och Mayer
(2013), allt oftare har stallt foljande fragor:

— Bedrivs forskning och utbildning vid vara universitet och handelshogskolor baserad pa
erfarenheter och kunskaper fran dagens moderna form av marknadssystem?

— Samverkar aktiva foretagsledare och forskare for att beskriva sina erfarenheter och skapa
begrepp, modeller och teorier som kan végleda till ett framgangsrikt och uthalligt foretagande
I ett modernt kapitalistiskt marknadssystem?

— Borde de lagstiftande politikerna 6vervaga en fornyelse av lagstiftningen om
bolagsstyrning?

Dessa ar tre viktiga och aktuella fragor. Vi ar 6vertygade om att fraigorna maste stéllas och
behandlas med hog prioritet bade i samhéllsdebatten och i forskar- och utbildningssamhéllet!

| nuvarande svensk lagstiftning (ABL) har foretag dgare som i en dvergripande och slutlig
mening ar ansvariga for verksamheten och foretagets utveckling. Styrelsen utses av &garna,
som i sin tur anstéller foretagsledning. | sma foretag som ar aktiebolag kan samma personer
vara agare, styrelse och foretagsledning, men i storre foretag kan olika personer vara dagare,
styrelse och ledning. Da uppstar ett s.k. principal-agentforhallande i foretaget. Foretagets
agare ar principal éver agenten styrelsen, styrelsen &r i sin tur principal éver
foretagsledningen som ar agent. Dessa forhallanden galler i foretag, som den svenska
aktiebolagslagen omfattar. Svenska aktiebolag ar saledes baserade pa en aktieagarvardelogik.

Om foretag verkar utifran en intressentvardeslogik blir férhallandena annorlunda. Den
svenska nuvarande lagstiftningen (ABL) omfattar i princip inte foretag som styrs enligt en
intressentvardeslogik. | enlighet med intressentvardeslogiken tillfor alla intressenter kapital,
som ocksa ar forenat med risk av olika slag. Detta forhallande bor ge intressenter ett legitimt
inflytande Over foretaget jamstéllt med aktiedgarnas. Detta kan t ex innebdra att foretagets
styrelse utses av intressenterna och att intressenterna &r foretagets huvudman.

Det &r sjalvfallet mycket komplicerat att helt &ndra de legala regler som reglerar foretagens
styrning och &ganderatten och det ligger utanfor syftet med denna skriftatt behandla. Déremot
kan inom ramen for nuvarande bolagslagstiftning ett foretags dgare bestdimma att foretaget
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skall ledas i enlighet med intressentagarlogik. Detta kan ju ocksa ske for begransade delar av
foretagets verksamhet — ett dotterbolag eller en SBU. Principiellt blir det dock da fortfarande
agarna, inte de dvriga viktigaste intressenterna, som har det yttersta ansvaret for foretaget
genom styrelse och foretagsledning.

Denna idéskrift syftar till att vara ett bidrag om fragan om hur vara foretag kan styras i
dagens moderna marknadssystem.

| idéskriften kommer vi att diskutera hur ledning av foretag kan utformas med utgangspunkt
fran intressentvardeslogiken genom att beskriva modeller for hur styrelser och
foretagsledningar kan arbeta vid praktisk tillampning.

2. Bakgrund — foretagens roll i samhallet — vilka forestallningar styr ledningen av
foretag

Varlden forandras standigt. | det senkapitalistiska samhéllet ar det globaliseringen,
miljohoten, den digitala revolutionen och omfattande politiska och ekonomiska férandringar
som &r aktuella. Foretagen &r en del av samhéllet som bade paverkar och paverkas av
forandringarna. En viktig fragestallning, som har fatt for liten plats i den pagaende
diskussionen om vart vi ar pa vag, géller foretagens roll i samhéllet. I diskussionen om den
klassiska kapitalismen eller i de klassiska planekonomierna var foretagens roll kanske mer
tydlig, &an den &r i dagens moderna marknadsekonomiska samhélle.

Diskussionen om foretagens roll i samhallet &r sjalvfallet inte ny. Med storsta sannolikhet &r
de flesta som av olika anledningar diskuterar foretagens roll i dag 6verens om att foretagens
roll &r att ’skapa och erbjuda varde och vérdetillvaxt”. Men nir foljdfragan “vérde for vem
och i vilka dimensioner skall varde beskrivas och métas?” stélls, blir svaren mer motstridiga,
kontroversiella och komplexa.

Milton Friedmans (Friedman 1962; Friedman 1970) “manchesterliberala” standpunkt var att
foretag ar risktagande kapitalassociationer vars enda uppgift och ansvar var att se till att det
finansiella kapitalet vaxer. Styrelser och foretagsledningar skulle agera darefter och den
grundlaggande logiken var aktiedgarvardeslogiken. Foretagets primara och i sarklass
viktigaste intressent var aktieagarna, som forsag foretagen med det finansiella riskkapitalet
och infor vilken foretagets ledning var ansvaring. Dessa utgangspunkter har lange varit
dominerande aven inom det foretagsekonomiska omradet.

2.1 Tva centrala modeller for ledning av foretag

Nedan diskuterar vi tva modeller, bada ofta anvanda i féretagsekonomisk forskning och
utbildning, ndmligen principal-agentteorin och den aktiedgarorienterade intressentmodellen,
som vi anser vara begransade och som inte leder till battre foretagsstyrning i foretag i ett
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modernt samhalle som Sverige trots att modellerna dominerar bland svenska foretagsledare
och &gare.

Den sa kallade principal-agentteorin &r baserad pa aktieagarvardeslogik. Enligt denna teori ar
agaren den ultimata principalen och foretagsledningen ar den underlydande agenten.
Relationen mellan dessa ar fokus for fragestallningar om bolagsstyrning (corporate
governance) till exempel: hur skall 4garna styra och kontrollera foretagsledningen sa att
maximal vinst [amnas till agarna. Principal-agentteorin ar central inom finansiell teori men
ligger ocksa till grund for manga begrepp och modeller inom den féretagsekonomiska
teoriarsenalen och baseras da pa den implicita forutsattningen om aktiedagarvardeslogik.

Chester Barnard utvecklade 1938 (The Functions of the Executive), en modell som tog
hansyn till att en foretagsledning maste tillfredsstalla fler parter &n dgarna. Modellen har pa
svenska brukat kallas intressentmodellen. | intressentmodellen forklaras den kontinuerliga
existensen av ett foretag dar finns det utrymme for andra intressenter &n dgarna, som
anstéllda, kunder, leverantdrer och andra affarspartners, stat och kommun m.fl.
Foretagsledningen administrerar enligt modellen en bidrags-beléningsrelation till
intressenterna, men har som primér uppgift att se till att resultatet av foretagsledningens
intressentadministration blir framgangsrik for dgaren. Ovriga intressenter ar sdledes snarast
att betrakta som medel i stravan att forverkliga dgarnas mal! I grunden ar saledes denna
ursprungliga version av intressentmodellen, trots sitt namn, ocksa utgaende fran en
aktiedgarlogik!

Vi ifragasatter i denna idéskrift om dessa modeller som forestallningar om uthalligt och
framgangsrikt foretagande fungerar for foretag i moderna samhéllen av typ Sverige i den
utvecklade marknadsekonomin som vi befinner oss i? Var uppfattning ar att den logik, som
uttrycks i principal-agentteorin och intressentmodellen med dgarna som den priméra
intressenten (den agarorienterade intressentmodellen) ar begransande och maste utvecklas. En
annan alternativ logik maste komplettera aktieagarvardeslogiken, namligen
intressentvardeslogiken. Det finns ingen primar intressent, utan en ”modern
intressentmodell” ger foretagets viktigaste intressenter samma betydelse. | manga foretag i
det moderna samhallet &r det finansiella kapitalet ingalunda det mest centrala och kritiska.
Andra typer av kapital och resurser kan vara avgorande for foretags uthalliga framgang och
bor ocksa betraktas som riskkapital.

Det ar intressant att notera att Rehnman och Stymne tidigt (1965) diskuterade en for sin tid
mycket radikal variant av intressentmodellen dar de resolut framhéller att ’foretagets mal =
intressenternas”. Modellen fick inte den uppmaérksamhet och inflytande som den kanske
borde fortjanat men innehaller ”fréet” till de tankar om intressentvérdeslogik som vi
diskuterar och for fram i denna idéskrift.

Vi sjélva ifragasatte den gangse anvandningen och tolkningen av den ursprungliga
intressentmodellen (Barnard 1938) i en tidig artikel (Svensson & Wijk 1980) déar vi pekade pa
att det allt mer pluralistiska samhallet med allt fler intressenter skulle kréva en utvecklad
intressentmodell. Den ursprungliga intressentmodellen skulle utvecklas fran “statisk
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intressentadministration” via en mer ” dynamisk intressentadministration” och
”forhandlingsinriktad partsadministration” till vad vi da kallade ”forhandlings- och
participationsinriktad partsadministration”.

Vi havdade saledes redan 1980 att det dominerande paradigmet, som byggde pa shareholder-
value, maste kompletteras med en stakeholder-value baserad intressentparadigm. Den
ursprungliga agarorienterade intressentmodellen skapad redan pa 1930-talet behovde
utvecklas for att passa i det framvéxande allt mer pluralistiska samhéllet. Denna utveckling
maste ske mot en intressentmodell dar agare inte ar den sjalvklart prioriterade intressenten.

Var uppfattning nu &r att det ar hog tid att ga vidare och utveckla intressentteorin och se till
att bristen pa kunskap om konkreta implikationen pa ett foretagstrategiskt- och
ledningsmassigt plan minskar. Fragor kring det praktiska anvandandet behéver fokuseras.

2.2 Styrning enligt intressentvardeslogiken

Enligt intressentvardeslogiken bor styrelser och foretagsledningar arbeta pa ett sétt dar
foretagets mal ar intressenternas, snarare an enbart agarnas, for att foretagen skall fungera
effektivt i det moderna samhéllet. Det kraver ett annat ledararskap &n det som &r
konsekvensen av principal-agentteorins och den agarorienterade intressentmodellens logik.
Det ledarskap som nu kravs &r ett ledarskap, som identifierar gemensamma intressen for de
viktigaste intressenterna och foretaget samt balanserar och sammanjamkar olika intressen till
for foretaget meningsfulla mal. 1 en politisk kontext (politisk ledning av ett land, t ex)
anvands termen statsmannaskap” for ett beteckna denna typ av ledning. Termen har saledes
traditionellt anvénts i samband med politiskt ledarskap, ett ledarskap for nationens basta som
hojer sig 6ver politiska sarintressen (Lindblom 1972).

Termen har &ven tillampats i resonemang om ledarskap i foretag t ex av Norman (1975) for
att beteckna en form av ledarskap som férenar teknisk, rationell forstaelse med social och
politisk skicklighet. | denna artikel anvands “intressentorienterat™ ledarskap som en
beteckning pa ett ledarskap som utdvas av styrelse och foretagsledning, som balanserar olika
intressenters intressen och som satter foretagets basta som mal. Styrelse och
foretagsledningen arbetar med att skapar win-win-relationer med varje viktig intressent, dar
shared values (Porter & Kramer 2011) identifierats i dialogen med intressenterna (Knutsson
& Wijk 2011). Win-win-situationer kan uppsta i icke-nollsummespel dér alla spelare kan
vinna pa samverkan, till skillnad fran situationer med nollsummespel, dar alltid nagon spelare
forlorar om en annan spelare vinner. Icke-nollsummespel forekommer i olika
forhandlingssituationer vid beslutsfattande i t ex foretag eller i andra sammanhang dér det
finns flera parter. Det &r naturligtvis av yttersta betydelse att i forhandlingar skilja pa
nollsumme- och icke-nollsumme-situationer.
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2.3 Konsekvenser av anvandning av aktieagarvardeslogiken och
intressentvardeslogiken i det moderna samhallet

Det finns manga avskrackande exempel pa misstag som styrelser och féretagsledningar har
gjort genom att anvanda en i den aktuella situationen olamplig logik ndmligen
aktiedgarvérdeslogik. Exempel &r BP:s oljeborrningar utanfor Nordamerikas kust, Telias
agerande pa marknader i Osteuropa, "histkottskandalen” och textiloranschens arbetsvillkor i
Asien. Brist pa dialog med och respekt for viktiga intressenter tycks vara grogrund for ett
ologiskt och ofta sjélvdestruktivt agerande.

Positiva exempel ndr intressentvérdeslogik har anvants i stéllet for aktiedgarvardeslogik ar t
ex foljande: En norsk bankdirektor forklarade infor en marknadsexpansion till 6vriga Norden
att syftet inte enbart var att forsoka utoka vardetillvéxten for dgarna, utan i lika hog grad
bidra till att fa medarbetarna att kanna stolthet och gladje infor 6kade karriarmaéjligheter och
potentiell utlandstjanst samt att kunderna skulle kdnna okad tillfredstéllelse infor ett 6kat och
forbattrat produktsortiment. En svensk forskare ger ett annat positivt exempel pa hur
textilarbetare som beordras arbeta 6vertid i vissa lander utsatts for stora risker pa vag hem
och darfor ordnar foretaget transporter nattetid. I sin enkelhet visar dessa exempel pa
tillampning av intressentvardeslogik. Pa kort sikt kan hojda I6ner till textilarbetare och
kostnader for hemtransport efter beordrad Overtid tyckas vara i konflikt med andra
intressenters (t ex dgarnas) varderingar, men pa langre sikt kan detta tillskott av arbetsresurser
leda till positivt utfall for flera intressenter som tjanar pa atgarderna, en win-win-situation.

Andra exempel, som géller bolagsstyrning i stort enligt intressentvardeslogiken kan vara
foljande.

Tyskland har traditionellt en modell for bolagsstyrning av de storsta foretagen med
konsensus, intressentorientering och skuldfinansiering (banker) i motsats till
egenkapitalfinansiering (aktiemarknaden). Foretagen ses som delar av samhaéllet, snarare an
kapitalanhopningar. Fackforeningar har lagstadgat mycket stort inflytande i beslutsprocessen.
Detta innebar att anstélldas intressen och langsiktighet traditionellt praglat beslutsfattandet. 2

| Storbritannien har en intressant utveckling skett i synen pa foretagens roll i samhéllet. | den
engelska foretagslagstiftningen (UK Companies Act 2006) finns bl.a. ett avsnitt om
styrelseledamoters uppgifter. Styrelsens uppgift ar explicit att framja foretagets framgang och
alla aktiedgare skall gynnas. Dessutom skall styrelseledamdter ta hansyn till ett antal olika
faktorer i sitt beslutsfattande. Dessa faktorer ar de langsiktiga konsekvenserna av beslut, de
anstélldas intressen, behovet av att framja foretagets affarsforbindelser med leverantérer,
kunder och andra, paverkan pa samhéllet och miljon, 6nskan om att behalla ett bra rykte om
hoga krav pa affarsetik samt behovet av att agera rattvist mot olika intressenter. Enligt var
uppfattning ar den engelska lagstiftningen har ett exempel pa tillampning av
intressentvardeslogik.

> Genom fdrandringar och internationalisering i dgarstrukturen finansieras dock allt fler
storforetag i Tyskland via aktiemarknaden, inte via banker.
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3. Framtida foretagsstyrning i olika former

Vi kan forvénta oss att den nu dominerande finanskapitalismen alltmer kommer att
kompletteras av former for foretagsstyrning i enlighet med intressentkapitalism. Detta kan
bero pa forutsattningarna som galler utvecklingen i olika branscher (jfr not 1, sid 9) . Vi kan
saledes se en fortsatt utveckling med fokus pa leveranttrerna av finansiellt riskkapital
(aktiedgarna) men ocksa en utveckling mot intressentkapitalism och en férandrad fokus till
andra intressenter (stakeholders) som leverera olika typer av riskkapital: kunskaps-,
kreativitets-, human-, natur-, engagemangs-, legitimitets-, fortroendekapital etc. Leverantorer
av finansiellt riskkapital kommer att vara en bland andra intressenter.

Var uppfattning ar att utvecklingen i Sverige och liknande lander kommer att ga mot ett 6kat
intresse for intressentkapitalismen, som forutséattning for de flesta foretag och organisationer
for att skapa en framgangsrik och hallbar framtid i en modern marknadsekonomi. Vi menar
att anekdotiska data pekar pa att denna utveckling redan &r igang i foretagen. Detta beror bl a
pa att andra resurser an finanskapital ar kritiska for foretags framgang. Sakerligen paverkar
ocksa den 6kade pluralismen och utbildningsnivan i samhallet i stort. Vidare ar
demokratiseringstendenser i samhéllet betydelsefulla. Parallellt kommer det dock att finnas
finansiella kapitalagare som vill placera sitt kapital i foretag som drivs efter
aktiedgarvardeslogiken.

Utmarkande drag for de tva alternativen framgar i nedanstaende tabell:

Finanskapitalism Intressentkapitalism

- Finansiellt riskkapital i fokus - Olika typer av riskkapital

- Shareholder value - aktiedgarvardeslogik - Stakeholder value - intressentvardeslogik

- Traditionell principal/agent-logik - Statsmannaskap. Intressentorienterat ledarskap med shared

values som utgangspunkt. Styrelse och foretagsledning i
dialog med intressenterna om shared values

- Strévan att aggregera till finansiella termer - Flera icke aggregerbara malfunktioner

- CSR - foretagets sociala ansvar — - CSR - foretagets samhélleliga ansvar —

som “’stodaktivitet” integrerad i foretagets vardegrund och strategi

- Upplyst sjalvintresse - Forum for dialog och samverkan med intressenterna,

shared values

Litteratur: Friedman, M., Carroll, A.B. Litteratur: Porter, M.E. & Kramer, M.R. och Mayer, C.

Tabell 1: Utméarkande drag for finanskapitalism respektive intressentkapitalism
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4. Grunden till intressentvardeslogiken - intressentteori *

Det &r foretagets relation till omgivningen som star i fokus i intressentteorin. Intressentteorin
behandlar fragor om i vilken utstrackning intressenter i omgivningen har legitima krav pa
inflytande i organisationen (Blair 1995; Demb & Neubauer 1992). Den engelska
benamningen pa intressenter ar stakeholders, personer eller grupper som har “stakes”, det vill
séga intressen av olika slag i foretaget. Definitionen av en intressent varierar, men en
definition &r att en intressent ar en individ eller grupp som paverkar och paverkas av
organisationens verksamhet (Freeman 1984). Bland intressenter finns exempelvis anstallda,
kunder, leverantorer, aktiedgare, banker, stat och andra som direkt paverkar och paverkas av
en organisations aktiviteter. Teorin ger foretagsledningen ett betydande mandat att efter eget
omddme tolka olika intressenters ansprak, krav och 6nskemal pa organisationen. Utmaningen
ligger i att kompromissa och balansera dessa ansprak for att pa sa satt langsiktigt sékerstalla
foretagets dverlevnad och dess formaga att belona” sina intressenter.

Det har varit angeldget inom intressentteori att etablera gréanser for vem som 4r att anse som
intressent, da det handlar om att identifiera de grupper eller individer som fortjanar eller
fordrar uppmarksamhet fran foretagsledningen (se t.ex. Donaldson & Preston 1995).
Betraffande identifieringen av intressenter har flera kriterier forekommit vid utvecklingen av
teorin. En grund for att identifiera en grupp eller en individ som intressent ar att det foreligger
en relation med foretaget (Brenner 1993) som ger en intressent en plattform for att géra sin
rost hord och sina behov k&nda hos foretagsledningen. En annan identifieringsprincip ar att
utga fran beroenden och definiera intressenter som de grupper eller individer vars stod ar
nddvandiga for foretagets dverlevnad (Bowie 1988). En tredje identifieringslogik ar att
definiera intressenter som de grupper eller individer som ar beroende av foretaget (Langtry
1994).

Utifran ett intressentperspektiv pa foretaget ar det nédvandigt for en styrelse och
foretagsledning att beakta olika gruppers och individers legitima ansprak avseende inflytande
pa beslutsfattandet. Styrelsens och foretagsledningens ansvar inskranker sig inte till
aktieagare och anstéllda, utan andra grupper i samhéllet har ocksa en relation till foretaget.
Uppgiften for styrelsen och foretagsledningen ar att balansera de olika intressen som kan sta i
konflikt med varandra. Ett instrument for att tillgodose olika intressens legitima ansprak pa
inflytande ar att ge intressenter styrelserepresentation. Ett exempel pa detta ar
arbetstagarrepresentanternas lagstadgade rétt till representation i styrelsen. Genom att ge
olika intressenter insyn och representation i styrelsen okar foretagets formaga att agera efter
de viktigaste intressenternas ansprak. Styrelsen (liksom foretagsledningen) &r i detta
sammanhang en arena for kompromisser och forhandlingar mellan olika intressen. Styrelsens
roll i foretaget &r, fran ett intressentperspektiv, att faststélla riktlinjer och att kontinuerligt
koordinera olika intressenters intressen till gemensamma riktlinjer (Hung 1998).

* Detta avsnitt baseras delvis pa Blom, Karreman och Svensson (2012).
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4.1 Kritik mot intressentteorin

Blom, Karreman och Svensson (2012) refererar till Sternberg (1997) som har framfort kritik
som gor gallande att intressentteorin inte bidrar till att skapa battre ledningsprinciper eller
framgangsrikare foretag, men att den har fortjanster som till exempel att den pdminner om
foretags sociala ansvar. Fran ett transaktionskostnadsperspektiv kan intressentteorin kritiseras
for att inte har tagit i beaktande att olika intressegrupper har olika stor risk. Enligt
transaktionskostnadsteorin skall i en specifik organisation principen vara att de grupper som
har storst risk ocksa ska konstituera styrelsen. Att infoga andra intressen ékar risken for
grupper med transaktionsspecifika investeringar, nagot de inte kommer att acceptera utan att
kompenseras for det (Williamson 1985, 1996). Teorin har dven anklagats for att vara
”managerialistisk”, d& den ger betydande inflytande och frihetsgrader till en sdrskild
(intressent)grupp: foretagsledningen. Inte minst ur dganderéttshanseende har detta uppfattats
som problematiskt (da aktiedgarna riskerar att betraktas endast som ett sarintresse bland
andra). Den mest allmant forekommande kritiken rér dock det faktum att intressentteorin
lamnar foretagsledningen (liksom styrelsen) i sticket med problemet hur de ska prioritera da
intressen star i strid mot varandra (Jensen 2001).

5. Foretagets vardeideologi

Tidigare har vi definierat foretagets véardeideologi som férestaliningen om vilka som ar
foretagets viktigaste intressentgrupper och pa vilket satt foretaget skapar vérden at dessa.

Foretagets vardeideologi &r inte sjalvklart given. Den maste viljas av styrelse och
foretagsledning. Utifran en utgangspunkt kan foretag vélja en vardeideologi knuten till
aktiedgarlogik. Om intressentvardeslogiken i stéllet ar basen i foretagets vardeideologi blir
krav pa val av foretagets viktigaste intressenter, nagot som styrelse och foretagsledning har
ett ansvar for.

5.1 Intressentvardeslogiken i tillampning — identifiering av foretagets intressenter

Hur ser da konsekvenserna av en intressentvardeslogik ut nar den skall tillampas i praktiskt
styrelsearbete och foretagsledning? Foretag har flera legitima intressenter, vars mal skall
balanseras och vara i harmoni med foretagets mal formulerade av styrelse och
foretagsledning. Foretagsledningens och styrelsens uppgift blir att kontinuerligt féra en
diskussion med de olika intressentgrupper, som man anser viktigast. Hur skall intressenternas
skilda mal kunna uppfyllas samtidigt som intressenternas forestallningar om “vad vill vi med
foretaget, varfor finns foretaget, vilken nytta har vi av foretaget?” skall végleda styrelse och
foretagsledning. Detta kraver ledarskap som gar utéver den traditionella strategen/chef/ledar-
rollen och blir mer av intressentorienterat ledarskap eller statsmannaskap for att ta Normanns
med fleras terminologi (Normann 1975; Selznick 1957 och Lindblom 1972). Process och
dialog kommer att stalla allt hogre krav pa styrelser och foretagsledningar och deras
kommunikation med olika intressenter.
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Foretagsledning med intressentvérdeslogiken som vérdeideologi kraver dialog och
kommunikation med inslag av diplomati, férhandlingar, men dven andra incitamentssystem
till ledningen an dagens.

6. Shared values, win-win situationer och win-win relationer

Dialog och kommunikation syftar till att finna shared values, (Porter, M. E. & Kramer M.R.
2006, 2011) mellan foretaget och de viktigaste intressentgrupperna, som kan vara grunden for
de malfunktioner som man gemensamt kan strava att uppfylla. Med andra ord kommer
foretagsledningen att hantera flera intressenter med flera malfunktioner. Ambitionen bade
fran foretagsledningens och intressenternas sida blir att hitta “shared values och win-win-
situationer. Det galler ocksa att se till att win-win-situationerna blir bestandiga éver tiden och
far karaktar av win-win-relationer. Aven om shared values ar en viktig forutsattning for att
intressenterna skall samverka med foretaget, har styrelse och foretagsledning ett ansvar for
foretaget som helhet, nagot som enskilda intressenter inte har. Darmed kommer styrelse och
foretagsledning i en dominerande position relativt intressenterna. Detta &r en nodvandighet
for att foretaget skall kunna drivas och utvecklas av styrelse och foretagsledning. Samtidigt
innebar det en risk att foretagsledningen skulle kunna utnyttja sin dominerande position pa ett
for intressenterna negativt satt. Detta har uppmarksammats nér det galler intressenten
aktieagare” i principal-agentteorin. Nu maste emellertid principal-agentteorins fokus pa en
intressent, dgarna, vidgas till att gélla flera intressenter. | analogi med principal-agentteorin
blir alla de viktigaste intressenterna da principaler och foretaget maste ledas utifran en
forestallning att samtliga intressentgrupper har ett intresse av att kontrollera foretagsledning
och styrelse sa att dessa inte pa ett otillborligt satt utnyttjar sin dominerande position. Vi har
fatt flera principaler, och en “multi-principal-agent”-problematik.

7. Grunden for att utveckla bilden av shared values

| denna idéskrift utvecklas och beskrivs modeller for bolagsstyrning (corporate governance)
och foretagsledning med utgangspunkt i intressentvardeslogiken. Sadana modeller hanger
ihop med intressentvardesteorins praktiska tillampning och bor finnas i den verktygslada,
som lars ut i foretagsekonomisk utbildning pa universitet och som anvéands av konsulter saval
som inom foretagsledning i praktiken.

Foretagsledningen har en viktig uppgift att skapa en bild 6ver de viktigaste intressenterna och
pa vilket satt foretaget skapar varden at dessa. Exempel pa centrala intressenter och shared
values, relationer mellan affarsidé och strategi beskrivs forenklat i figur 1:
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Figur 1: Intressentvardesmodell for foretagsledning. (Knutsson-Wijk, 2011).

| ovanstaende figur kopplas affarsidé och strategi till de varden som de olika intressenterna
stravar efter och kan séaledes utgora en bas for ledningen att finna shared values.

Ledningen for ett foretag, d.v.s. styrelse och foretagsledning, maste saledes genom analys och
dialog med respektive intressentgrupp strava efter att finna win-win-relationer baserade pa
shared values. (BIa markering i figuren ovan). Dessutom skall foretagsledningen stimulera de
viktigaste intressenterna till dialog om foretagets verksamhet och genom analys formulera
och peka pa intressenternas gemensamma intressen och varden (réd markering i figuren
ovan).

8. Intressentvardeslogiken i tillampning — shared values som bas for foretagets strategi

Av en modern foretagsledning krévs att en kontinuerlig och kvalificerad dialog fors med de
viktigaste intressentgrupperna i stravan att hitta harmoni mellan shared values och foretagets
verksamhet. Relationerna med intressenterna maste hanteras parallellt.

Identifieringen av foretagets viktigaste intressenter och eventuell indelning av olika
intressenter i homogena grupper ar viktiga fragor for styrelse och foretagsledning att ta
stallning till. Identifieringen kan grundas pa hur kritiska de resurser och det riskkapital a&r som
intressenterna stéller till foretagets forfogande for att foretaget skall ha goda forutsattningar
att forverkliga sina mal och sin strategi. Det ar ocksa viktigt att skapa relativt homogena
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intressentgrupper som foretagsledningen kan relatera till. Agarna kan delas upp efter storlek
efter innehav, leverantorer efter strategisk betydelse, kunder efter geografiska
marknadsomraden etc. eftersom de kan ha olika intressen och olika uppfattning om vilka
vérden som de forvantar att foretaget skapar.

Baserat pa foretagets vardeideologi kan styrelse och foretagsledning som ytterst ansvariga for
foretaget, ta initiativ till och utforma aktuell afférsidé och strategi for att intressenternas krav
pa varden skall tillgodoses och balanseras. Det &r bara om en tolerabel och legitim relation
med intressenterna utvecklas, som intressenterna kommer att bidra till foretagets verksamhet.
Darmed skapas varde for bade foretaget och dess intressenter.

Figur 2 illustrerar resonemanget.
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kunder samarb.partners A finansiellt kapital ersonal respekt
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[ STYRELSE OCH FORETAGSLEDNING ansvarar for STRATEGI OCH LEDNING

Figur 2: Shared values som bas for foretagets strategi

Svarta pilar i bilden ovan illustrerar en sokprocess efter shared values. Rdda pilar illustrerar
fragestallningar om intressentkategorins heterogenitet. Grona pilar illustrerar en sokprocess
efter win-win-relationer mellan intressentgrupperna.

Modellerna och arbetsséttet som presenteras langre fram i denna idéskrift betonar och
utvecklar framfor allt en processbhaserad och mangdimensionell ansats. Vi vill presentera ett
forslag till en helhetsfokuserad modell, som inspirerats av balanserat styrkort (BSC) som
Kaplan och Norton utvecklade. Vi bendmner denna modell balanserat intressentstyrkort
(BISC), som relaterar (binder samman, ser férbindelsen mellan) foretagets affarsidé och
strategi till foretagtes olika intressenter och respektive shared values samt malfunktion, mal
och nyckeltal.
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Balanserat intressentstyrkort (BISC)

Per affirsomride eller SBU

Konsument

Shared value | Mal | M2l nyckeltal

‘ ‘ Leverantiéirfsamarbetspartner
| Shared value| M3l | Mal nyckeltal
Samhille/opinionsgrupper/media '/,Mission A N K ‘ ‘
- - / \Vision \
Mal | Malnyckeltal { n
Shared value Y 5 | Scope /SBU-korg \ |
|| Corporate parenting | )

Virdeideologi/SBU /
‘ ‘ \'\\ Strategi/SBU / — . Agare/finansidr
. Affirsidé /SBU - -
S -

Shared value| Mal | Ma&l nyckeltal

Medarbetare ‘ ‘

shared valus | Mal | Mal nyckeltal =

Figur 3. Balanserat intressentstyrkort, BISC, (Svensson, C., Wijk, G. 2014).

Som framgar av figur 3 skall foretagsledningen arbeta med ett separat balanserat
intressentstyrkort for varje affarsomrade eller Strategic Business Unit (SBU) och detta arbete
kommer in i den strategiska processen efter det att foretagsledningen lagt fast en provisorisk
helhetsbild avseende scope och sétt att relatera sig till respektive SBU (se vidare avsnitt 10).

Andra forfattare har ocksa utarbetat forslag pa hur man kan arbeta med
intressentvardesproblematiken pa ett systematiskt satt genom att bl.a. ange
performancematt” och utforma redovisning i relation till olika intressenter (se t ex Harryson
& Wicks 2013). Porter & Kramer (2012) argumenterar for att relationen till intressenterna i
ett CSR-perspektiv lampligen kan skapas i med utgangspunkt fran vardekedijan.

9. Intressentvardeslogiken i tillAmpning - modeller for foretagsledning.

Processen att utarbeta strategin i foretaget ar styrd av styrelse och foretagsledning. Det
innebér att bilder av foretagets affarslandskap, d.v.s. en Gvergripande uppfattning om
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branschens struktur och karaktér, och affarskarta, som ar en grund for hur foretagsledningen
skall agera i affarslandskapet, maste utvecklas och tydliggoras och konkretiseras i strategi
och affarsidé. Bade affarslandskap och affarskarta ar av provisorisk karaktar d.v.s. skall vara
foremal for standiga ifragasattanden och revideringar.

Hur ser da den konkreta tillampningen ut relativt de olika intressentgrupperna? | det foljande
ger vi nagra exempel pa hur man utvecklar kunskap om mojligheter for att astadkomma
shared values.

9.1 Agare och andra finansiarer

Relativt agare och andra finansiarer galler det att skapa lsningar pa fragor om
utdelningspolitik, tillvaxtstrategi och riskprofil etc. for att finna en harmoni mellan styrelsens
och foretagsledningens uppfattning om foretagets mal och strategier och dgarnas
forhoppningar om vardeskapande eller avkastning pa satsade resurser.

Aspekter dar styrelse och foretagsledning kan utforma utbytesrelationen mellan &dgare och
foretag dar shared values kan férekomma ar t ex:

- Tillvaxtstrategi (omfattning och form t ex organisk eller forvérv)
- Differentieringsgrad (produkt/geografiska)

- Utdelningspolicy i bred bemarkelse

- Riskprofil

- Finansiella mal och restriktioner avseende avkastning, soliditet, likviditet, cash flow,
skuldsattningsgrad etc.

- Informationspolicy om foretagets véarde avseende bl. a Ionsamhetsstruktur,
aktieanalys, investeringsanalys, inflationsanalys, forsknings- och
utvecklingssatsningar etc.

Exempel med fokus pa shared values:

e Agare och investerare vill ha tillvaxt i virde och utdelning under rimligt risktagande
och foéretagsledningen vill forutom férrantning och tillvéxt av kapitalet skapa resurser
for langsiktiga investeringar.

e Foretagsledningen vill bredda diversifiering pa bekostnad av kortsiktig I6nsamhet,
men darigenom bidraga till skapandet av 6kad langsiktig I16nsamhet, som &r viktigt
for grupper av &gare och finansiarer och som ser positivt pa langsiktighet.

e Foretagsledningen vill skapa resurser till forskning och utvecklingssatsningar genom
en forsiktig utdelningspolicy vilket dgare och finansiarer kan uppskatta som ett
Overlagset satt att investera sitt nuvarande investeringsutrymme i denna period.
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Tankbara malfunktioner kan vara att 50 procent av vinsten skall vara utdelningsbar
medan 50 procent skall behallas i en investeringsfond i foretaget givet en
minimiavkastnig pa det finansiella kapitalet.

9.2 Kunder

| relation till kunderna &r det kundnytta och néjda kunder som utgoér shared values och
konstituerar en langsiktig win-win relation och de kan utvecklas med hjalp av

nedanstaendetva affarsidémodeller.

Modell for utbytesrelation ”KUNDER / Kundnytta”

[Vilken/vilka
malgrupper?]
Total
effektivitet _
Yttre +/- (Gor ratt saker?)
effektivitet
o [Vilken ar
- ?
T kundnyttan?]
affars- s o
verksamhetsidé) Inre . +/- (Gor sakerna ratt?)
effektivitet

[Vilka nyckel-
resurser?]

Figur 4: Den traditionella affarsidémodellen. Kalla: Bearbetad version av Skarvad, P.-H. &
Olsson, J., Foretagsekonomi 100, 2003, sid 70.

Key Value Customer
Proposition Relationships

Activities

Partners /

Costs Key Revenue
Resources Channels

drawings by JAM

Figur 5: Business model canvas. (Osterwalder & Pigneur, 2010).
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| bada dessa modeller ar poéngen att forsoka forsta sambanden mellan kundnytta/”’value
proposition” och totaleffektivitet for foretaget d.v.s en fungerande affarsidé. Bada dessa
modeller anvander foretagsledningar nér de utvecklar och beskriver sin strategi och affarside.
| denna process skapas ocksa majligheten att battre forsta potentiella shared values speciellt i
relation till kunderna men ocksa till andra intressenter till féretaget. Man kan ocksa darvid
battre forsta hur man skapar bestandighet éver tiden och pa sa sétt skapar win-win-relationer.

Exempel med fokus pa shared values:

e Kunder vill fa vérde och tillfredsstallelse och foretagsledningen vill uppna hog
kundnojdhet och kundlojalitet.

e Kunderna vill fa ett anpassat erbjudande och foretaget vill uppna hég effektivitet i sitt
segmenteringsarbete.

e Kunderna vill fa erbjudande med gott rykte framtagna av skickliga resurspersoner och
foretaget vill skapa starka varumaérken.

Tankbara malfunktioner skulle kunna vara att man vill uppna en néjdhetsgrad pa i snitt
90 procent genom att kunderna ger 4 eller 5 som betyg pa en femgradig skala i
kontinuerliga konsumentenkater.

9.3 Medarbetare

Foretagsledning och styrelse ska soka efter shared values mellan medarbetare och féretagets
mal och strategier nar det galler vardegrund, karriarmojligheter, engagemang och
utvecklingsmojligheter.

Modell for utbytesrelation ”Medarbetaridé/Medarbetarnytta”

{ AFFARSIDE ’

KUNDNYTTA
Sattet att
VEM? — @ — VAD? skapa varde
I (kundnytta)
HUR?
Kapital
Teknik
Organisation
Manniskor
Sattet att
I motivera och
VEM? VAD? utveckla
(medarbetar-
nytta)
MEDARBETARNYTTA

PERSONALIDE

Figur 6. Modell for utbytesrelation “medarbetaridé/medarbetarnytta”. Kélla: Bearbetad
version av Hansson, J. 1997, Skapande personalarbete, larande och kompetens som strategi.
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Modellen for utbytesrelation "medarbetaridé/medarbetarnytta”, figur 6,kopplar foretagets
affarsidé till medarbetarnyttan genom en fungerande personalidé. Denna modell ger
mojlighet for foretagsledningar att battre forstd hur man med en genomtankt personalidé kan
motivera och utveckla ratt medarbetare sa att forutsattningarna for en framgangsrik affarsidé
blir gynnsam. En kontinuerlig dialog om personalidén blir en hjalp att hitta win-win-
relationer till medarbetarna.

Exempel med fokus pa shared values:

e Anstdllda/medarbetare vill ha en respekterad, utvecklande och utmanande
arbetssituation och foretagsledningen vill ha ambititsa, engagerade, kunniga och
stolta anstéllda.

e Anstallda/medarbetare vill fa utrymme for utveckling och vidarutbildning och
foretaget vill ha medarbetare som haller sig kunskapsmassigt a jour med
utvecklingen inom verksamhetsomradet.

e Anstallda/medarbetare vill ha god 16n och foretaget vill ha stabilitet i sin organisation
genom rimliga arbetsvillkor.

Tankbara malfunktioner kan formuleras i relation till resultat fran medarbetarenkater och
matas kontinuerligt. Mal kan ocksa formuleras i relation till genomférda
utvecklingsdagar som antal och resultat i olika former av uppfoljning.



9.4 Intresseorganisationer, opinionsgrupper m.fl.
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Utbytesrelationen till intresseorganisationer, opinionsgrupper etc. kan bygga pa strategier om

’corporate citizienship”.

1) Making a difference

CC handlar om att astadkomma en
forandring i samhallet. Det handlari
storre utstrackning om att individer
har mer inflytande, genom dialog och
relationer. Om satten pa vilka
langsiktig framgang astadkoms, bade
| afférsvéarlden ochi samhallet i stort.

2) Employes and stakeholder
empowerment

CC stravar efter att varje individ som
ar forknippad med en organisation,
ocksa & bemyndigad att bidra
kreativt. Erkdnnandet av att individer
vill vara involverade och skapandet
av strategier som kommer att

sakerstalla detta, arialla fall centralt.

3) Transparacy

CC handlar om transparens.
Forskning har visat att ju mer
transparent ett foretag &r, desto
fler férdelar erhalls pa lang sikt.

Modell for utbytesrelationen
Intresseorg/Opiniongrp/Stat/Kommun/” Citizenshipnytta”

Om ett foretag skall vara framgangsrikt inom CC - Corporate Citizenship,
finns det tolv generella principer som det bor anamma:

4) Accountability

CC handlar om stérre ansvars-
tagande. Detta kraver att man

7) Sustainable capitalism

CC uppmarksammar att nyckeln till
frameangsrika affirs- och statliga

erkanner virdet av att ha partnerskap relationer, gar via langsiktigt,

mellan féretag och samhialle. Om
man granskar faretagets miljs-
massiga, sociala och ekonomiska

"bottom-lines” kan detta komma att

majligedra att foretaget och dess

intressenter astadkommer en positiv

forandring

5) Sharing responsibility

CC handlar om att faretagen delar
ansvaret utan att ga miste om
lnsamhet

6) Inclusivity

CC handlar om att inbegripa
anstilldas intressen med évriga
partners. Detta kraver en langsiktig
och standigt pagdende relation, som
utvecklas med samtliga involverade.

bibehallet valstand.

8) A triple bottom line

CC handlar om att ett foretag eller en
affarslik organisation har ett socialt,
kulturellt och miljémassigt ansvar till
samhillet i stort.

9) Long-termism

CC uppmarksammar behovet att
Forflytta sig fran en filantropi av
Kortsiktiga transaktioner till en
Léngsiktig dialog, utbyte och
Partnerskap.

10) Communication

CC handlar om kommunikationen
mellan alla intressenter i samhillet, i
syfte att bygea "socialt kapital” och
darmed langsiktigt hallbara
Sambhiillen.

11) Engagement

CC handlar om att engagera sigi
foranderliga kulturer - oavsett om
det ror foretagens, statens eller
enskilda individers - i syfte att uppna
hallbara sociala, miljémassiga och
ekonomiska framgangar.

12) Dialogue

CC handlar om att foretagen kommer

Till insikt om att det ofta behdvs bade
Interna och externa forandringar, for

Att battre kunna méta faretagets

Ansvar gentemot sina olika intressenter.
Detta i syfte att skapa och uppritthalla,

Fér oreanisationen, hallbar framegang. Ett
Resultat av denna framgang blir i sin tur att
Sambhillet i stort erhéller langsiktie frameéane.

Figur 7: Modell for utbytesrelationer med intresseorganisationer, opinionsgrupper, stat,
kommun, osv. (Kalla: Andriof, J and Mcintosh, M. (2001) Perspectives on Corporate
Citizenship, Greenleaf Publishing)

I modellen ovan, figur 7, fokuseras shared values mellan féretaget och samhallet i 6vrigt
(intresseorganisationer, opinionsgruppen, stat och kommun) under bendmningen “’corporate
citizenship” och principer for att uppna shared values. Modellen kan fungera som en
checklista for foretagsledningar om vilka fragor som &r centrala for dessa intressenter och
som bor paverka verksamhetens utformning och affarsidé. Pa sa satt kan foretagsledningar
upptécka kéllan till shared values med dessa olika intressenter och genom dialog om god
citizenship halla kunskapen levande.

Exempel med fokus pa shared values:

e Miljo- och andra intressegrupper, stat och kommun vill ha resultat avseende god
ekonomisk-, miljo- och social uthallighet samtidigt som foretagsledningen stravar att

fa legitimitet, respekt och uppskattning for sin verksamhet.



e Miljo- och andra intressentgrupper vill kunna lita pa foretagets information om sin
verksamhet och vilka implikationer den har och féretaget vill skapa férstaelse for
denna och dess bidrag.

Tankbara malfunktioner kan formuleras som t.ex tackningsgraden av samarbetsavtal med
tunga intressentorganisationer och dven via rankingsresultat av oberoende beddmare av
uppfyllande av sitt corporate citizenship.

9.5 Samarbetspartners

| relationen till samarbetspartners t ex leverantorer, aterforsaljare ar det effektivitet och
kreativitet i branschens vérdekedja som skall balanseras med foretagets intressen.
Nedanstaende valkéanda modell kan utgdra en hjalp att strukturera analysen av
samarbetspartners.

Modell for utbytesrelation ”LEVERANTORER/Vardesystemnyttan”

FIRM INFRASTRUCTURE (Foretagets infrastruktur)
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

2 TECHNOLOGY DEVELOPMENT (Teknologiutveckling)

=

G PROCUREMENT (Anskaffning)

5

§ INBOUND OPERATIONS | OUTBOUND |MARKETING | SERVICE

LOGISTICS LOGISTICS |AND SALES

=

5

& SUPPLIER % CHANNEL END-USER

5 VALUE — VALUE VALUE

g CHAINS CHAINS CHAINS

Figur 8. Modell for utbytesrelationer med samarbetspartners (Kélla: Porter, M. E. (1985)
Competitive Advantage, New York).

I denna modell podngteras hela vardekedjan och dess inbérdes beroenden enligt principen
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”svagaste lanken 1 kedjan ” som styrkebestdmning. I en virdekedja blir styrkan i prestationen

mot slutkund beroende av den gemensamma styrkan. Affarsidén bor saledes utformas sa

foretagsledningen skapar konstruktiva relationer till samarbetspartners som bygger pa shared

values och win-win-relationer. Processen med utvecklingen av affarsidén och strategi bor
bygga pa en god forstaelse av branschens vardekedja i ett helhetsperspektiv.



Exempel med fokus pa shared values:
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e Samarbetsparter av olika slag vill ha strategisk utveckling genom att verka inom en
kreativ industriell vardekedja och foretagsledningen vill astadkomma bade kort- och
langsiktig effektivitet i sina leveranser av kvalificerade varor och tjanster.

e Foretagsledningen vill kunna fokusera pa sina styrkeomraden samtidigt som
samarbetspartner vill pa motsvarande sétt hitta sin relation och plats i vardekedjan i
forhallande till sin kompetens och styrka.

Har kan malfunktioner formuleras i varaktighet och fortroende i relationer till de viktigaste
samarbetspartnerna och uppfdljning och sammanstallningar redovisas kvartalsvis.

10. 1 Strategiprocessen generellt

| nedanstaende figur illustrerar vi var syn pa strategiprocessen i foretag generellt.

Fragor

1. SCOPE? SBU-portfdlj
2. Relation till resp. SBU?
(parental relation?)

3. Vardeideologi for resp. SBU?

N\

Strategiprocessen

1
=

Strategiprocess for resp. SBU

Strategi for finanskapitalistiska
foretag

Olika varianter med rationell beslutsanalys.

Strategisk analys

Vi

Val
Implementering
Se figur 10 sid 31

Strategi for intressentkapitalistiska
foretag

Process som bygger pa:

- Provsorisk helhetsbild

- Inbyged omprévning

- Perspektivskifte

Se figur 11, sid 33

Figur 9. Strategiprocessen (Svensson, C., Wijk, G. 2014).

Beslutsaktorer

Styrelse och féretagsledning

Styrelse, féretagsledning samt
SBU-ledning.

SBU-ledning
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Det finns fragor som &r viktiga att ledningen tar stallning i borjan av strategiarbetet som &r
snarlika for foretag i en marknadsekonomi oberoende av foretagets valda vérdeideologi.

Generellt for alla foretag, stora som mindre, &r att styrelsens och foretagsledningens
overgripande och forsta ansvar ar att besluta om vilken “’Sscope” som foretaget skall arbeta
inom. Hur ”’bred” skall verksamhetsportfoljen vara? | det stora foretaget galler beslutet
affarsomraden eller motsvarande. Med andra ord skall beslut om portfoljens utveckling tas
om var investeringar skall goras. | det mindre foretaget kan besluten galla utveckling av
produktportfoljen.

Dessutom skall foretagsledningen forhalla sig till olika SBU nar det galler séttet att styra fran
ledningens sida. Nagra principiella forhallningssatt ar: ”portfolio manager” (t ex
beslutsfattande om koncernens foretagsportfolj), ’synergy manager” (t ex att
koncernledningen underléattar strategier som ger synergieffekter mellan olika SBU, och
“parental developer” (t ex att koncernledningen stodjer utvecklingen inom ett SBU). Samma
stallningstagande kan man urskilja géllande produktomraden i det mindre foretaget.

Dérefter galler det for styrelse och foretagsledning att ta stéllning till vardeideologin for
foretaget och dess olika SBUn i samverkan med SBU-ledningarna. Utvecklingen av foretaget
som helhet eller pa SBU-niva (strategisk affarsomradesniva) kommer att bli olika beroende
pa vilken vardeideologi som foretaget kommer att anvanda som grund for verksamheten och
dess delomraden. Fragor som skall besvaras inledningsvis galler saledes ledningens syn pa
foretagets roll och funktion i samhallet och infér vem och i vilka dimensioner styrelse och
foretagsledning har ansvar? Vilken &r vart foretags vardeideologi? Flera svar kan ges pa den
senare fragan.

Ett svar dr en virdeideologi baserad pa”aktiedgarvardeslogiken”. Foretaget har da ett fokus
pa dgarna/shareholders som har satsat (finansiellt) riskkapital. Intressenterna ar hierarkiskt
indelade och syftet med foretaget ar att skapa vardetillvaxt for &garna i form av finansiell
vaxt.

Ett annat svar ar en vardeideologi baserad pa intressentvardeslogiken. | sa fall maste forst
foretagets viktigaste intressenter identifieras. Processen att identifiera viktiga intressenter
kan, som tidigare namnts, styrelse och foretagsledning gora utifran vilka intressenter som
bedéms tillfora det riskkapital som &r kritiskt for att fa till stand en framgangsrik verksamhet
i enlighet med strategin.

| féljande avsnitt beskrivs strategiprocessen i bade foretag baserade pa
aktieagarvardeslogiken och intressentvardeslogiken. I framtiden kommer sannolikt bada
typerna av foretag existera parallellt och dra till sig olika typer av &gare, medarbetare och
samarbetsparter. Man kan ocksa i stora foretag tanka sig att det finns dotterbolag (eller SBUs)
med vardeideologi som endera &r baserad pa intressentvérdeslogik eller pa
aktiedgarvéardeslogik.
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Vare sig foretagen ar baserade pa intressentvardeslogik eller aktiedgarvardeslogik ar de inledande
strategiovervagandena och analyserna, som gors av ledningarna i respektive foretag, lika,
men i och med att den strategiska processen framskrider kommer skillnader i séttet att arbeta
att uppsta, beroende pa olikheter i foretagens vardeideologi. | avgorande avseenden leder
detta till helt olika utformning av strategiprocessen.

10. 2 Strategiprocessen i finanskapitalistiska foretag

Strategiprocessen i foretag med en vardelogik i enlighet med aktiedgarvérdeslogiken har sin
utgangspunkt i att agarna har satsat (finansiellt) riskkapital som gor att de anses ha legitim
ratt till det overskott (“residualen”) som aterstar sedan 6vriga medverkande i verksamheten
fatt sin pa forhand dverenskomna ersattning. Man kan saga att intressenterna ar hierarkiskt
indelade och syftet med foretaget &r att skapa vérdetillvaxt for &garna i form av finansiell
vaxt. Styrningen i foretaget kan ségas folja ”’principal-agent”-modellen, som beskrivits
tidigare, &garna &r principalen och foretagsledningen ar agenten. Modellen ger ett antal
metoder for principalen att styra agenten sa att resultatet ligger i linje med principalens
onskan om vardetillvéxt.

Man skulle kunna bendmna detta “extrem finanskapitalism” vardeideologi och Friedman
(sidan 11) kan sagas vara en tidig och tydlig huvudforesprakare.

Caroll kan ségas representera en modifierad finanskapitalistisk™ variant. Fortfarande ar
huvudfokus pa dgarna men relationen till Gvriga intressenter baseras pa ett ”corporate social
responsibility”-tdnkande med en CSR-pyramid med de fyra nivaerna av ansvar i form av en
hierarkisk ekonomisk-legal-etisk-filantropisk hansyn. Intressenterna ar fortfarande ett medel i
verksamheten och det primara ansvaret ar uttryckt i ekonomiska och finansiella termer.

Den vanligen beskrivna strategiprocessen for de finanskapitalistiska foretagen dr i forsta hand
den rationella” modellen som finns representerad i de flesta ldrobdcker och
konsultmanualer. Den utformas olika beroende pa mojligheten och rimligheten att planera for
den framtida verksamheten, men efteren inledande strategisk analys, varefter
foretagsledningen vljer i inriktning, som sedan implementeras.
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Rationell strategisk approach

Traditionell modell

Process: 1) Strategisk analys 2) Strategisktval i 3) Strategisk implementering
- egenanalys (5, W) - mission, vision - organisationsdesign
- omvarld (0.T) 1 - valavutformning avverksamhetsidé ! - design av styrsystem
- Intressenters férvéntningar - strategiska mal I - dagligledning i strategins
Innehdll e | ) ] ! |__anda ]
" | J | r
KAN + BOR | VILL ! GENOMFOR

—_— (swoT) + (TOwWS) + BOR

Resultat: Visar méjliga inriktningar fér ! Strategisk affarsinriktning i Férverkligar vald strategi
strategi- och afférsidé '

Figur 10: Rationell strategisk approach (Svensson, C., Wijk, G. 2014).

En intressant variant ar representerad av Mintzbergs inkrementalistiska variant dar han
fokuserar mojligheten och formagan att revidera planerad strategi under planeringsperioden
vid férandrade forutséttningar.

Det finns ocksa varianter som ifragasatter hur detaljerat man kan planera rationellt och som
K. Eisenhart fokusera foretagsledningens mer évergripande ansvar for fragor om foretagets
“timing och rytm” som det paverkningsbara och centrala (ibland kallat kaosbaserad
strategiprocess).

Dessa tankemodeller kan vara aktuella som startalternativ &ven i intressentideologiska
foretags strategiarbete men den stora skillnaden &r hur man behandlar och utgar fran andra
intressenter &n &garna.

10. 3 Strategiprocessen i intressentkapitalistiska foretag

Ett foretag kan ocksa ha valt en vardeideologi baserade pa intressentvardeslogik. Genom en
interaktion med foretagets viktigaste intressenter utvecklas i strategiprocessen shared values
och mal som skall vara utgangspunkt och integreras nar foretagets styrelse och
foretagsledning utformar affarsidé och strategi. Da behdvs ett forum for kontinuerlig
interaktion med intressenterna.

Vi menar, som framgar tidigare i denna idéskrift, att man kan utveckla resonemang om
innebdrden i begreppet kapital till att omfatta fler typer av riskkapital an finanskapital, och
grunden till foretagets styrning till att omfatta en mer kvalificerad intressentsyn dar fler
intressenter &n dgarna &r legitima och “accountable” i den strategiska processen. Begreppet
riskkapital existerar inte enbart i meningen finansiellt riskkapital utan former av kunskaps-,
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kreativitets-, human-, engagemangs-, legitimitets-, fortroende-, naturkapital etc som ocksa
maste betraktas som insatt riskkapital i verksamheten.

Vi bygger pa shared-value tanken och pekar pa att det finns flera malfunktioner som
foretagsledningen skall fokusera och som inte gar att aggregera i endimensionella finansiella
termer. Vi foreslar darfor att man bor utveckla och anvéanda ett balanserat
intressentscorecard” (se sidan 22) med vars hjalp man kontinuerligt féljer upp verksamheten
och som ett hjalpmedel i kommunikationen med intressenterna. Vi utvecklar forslag till
strategiprocess i sin helhet dar detta framgar.

Forslag pa hur en stegvis strategiprocess kan utformas i ett foretag som har valt vardeideologi
utifran intressentvardeslogiken mer i detalj:

1. Engang om aret anordnas en helhetsstrategikonferens bl.a. baserad pa uppfoljning av
BISC fran féregaende period med foljande fragor pa dagordningen:

- ”Scope” och korg av SBU?
- Ledningens relation till de olika SBUna? (Corporate parenting etc)
- Stéllningstagande om vardeideologi:

- Hur ser ledningen pa foretagets roll och uppgift i samhallet?

- Ar vér strategi baserad pa vardeideologin? M.a.o. har vi flera potentiellt
viktiga intressenter som bér beredas plats for inflytande och som ledningen
kénner ansvar infor? Lever vi upp till vardeideologin?

- Hur ser foretagets affdrslandskap ut i meningen “branschtillhérighet” och vilka
utvecklingstendenser finns for foretagets roll i mening “afférs-/verksamhetslogik”
(affarskartan), historik och kultur i vart foretag, som vi vill bejaka och som vi har
byggt var affarsidé och strategi pa?

Under en strategikonferens bor aven féljande fragor finnas pa dagordningen:

- Vilka ar vara framtida intressenter som foretagets ledning anser att det ar viktigt att
bygga kontinuerliga och fungerande utbytesrelationer till? Hur bestdimmer vi
foretagets viktigaste intressenter?

- Vilka ar de mojliga strategierna for foretaget och har vi da beaktat de olika
intressenterna som vi vill ha relationer till?

- Hur skall vi hantera dialogen och utbytesrelationerna med respektive
intressentgrupper sa att vi samtidigt underlattar och méjliggor initiativ fran ledningens
sida.

- Utveckla och anvand modeller, som givits exempel pa ovan, se sidorna 1926, for att
formulera shared value-relationer med de olika intressenterna som bas for att utforma
malfunktioner och for att skapa en anpassad BISC-variant for varje SBU.

- Formulera malfunktionerna for kommande period som bas for interaktion med
intressenterna under denna.
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- Formulera och sammanfatta en provisorisk och samlad bild av afférskartan, strategin
och affarsidén som bas fér den kommande verksamheten.

2. Varje kvartal halls ett BISC-mote med foretagets olika intressenter da foretagets
ledning foljer upp malfunktionerna inom de olika SBUna.

3. Uppehall en kontinuerlig interaktion och dialog med hjalp av foretagets utsedda
kontaktpersoner for foretagets olika intressentgrupper inom de olika SBUna.

4. Eventuella revideringsmoten vid storre forandringar/héndelser i affarsmiljon som
foretagets ledning och intressenter maste forhalla sig till.

5. Kontinuerlig implementering med bidrag till att relationerna till och mellan foretagets
intressentgrupper uppfattar “win-win”’-mojligheterna och utvecklande av
informationssystem som stddjer detta.

Helhetsstrategin / kvartal 4, ar 1
- Scope
Roll som "parent”
Virdeideologi
Aftarskartan/affarsidé/strategi

2 - Dagordning a -- finkl. uppféljning BISC
Resultat fran dialog \L Kontinuerlig dialog
och perspektivvixling Kvartal 1 /ar2 med stakeholders.
Ar motor iden BISC-mbte Féretagets kontakt-

kontinuerliga person 8r drivande.
omprévningen av
strategin. \ Kvartal 2 far2
BISC-méte
\ Kvartal 3/ar2
BISC-méte

l

Ev. revidering av helhetsstrategi vid "storre”
fordndrade forutsittningar.

/]
W

Helhetsstrategin [ kvartal 4, ar 2
- Scope
Roll som "parent”
Vardeideologi
Affarskartan/affarsidé/strategi
Dagordning a — finkl. uppféljning BISC Osv.

Osv.

Figur 11: Strategiprocessen i foretag med intressentvardelogik (Svensson, C., Wijk, G. 2014).
Figuren visar strategiprocessen i foretag med intressentvardelogik schematiskt.
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Verksamheten skall drivas i enlighet med strategi och affarsidé, men med éppenhet for
succesiva omprévningar och perspektivbyten, som resultat av den kontinuerliga dialogen med
intressenterna. Stodsystem skall utvecklas till BISC-modellen med informations- och
redovisningssystem som gor det mojligt att folja upp hur de olika malfunktionerna utvecklas.

| processen att ta fram den provisoriska bilden ar det konstruktivt for styrelsen och
foretagsledningen att arbeta med systematisk perspektivvaxling under dialogen med
intressenterna. Exempelvis att vaxla mellan analys pa kort och lang sikt for att se mojligheter
till shared values och ”win-win-situationer”. Perspektivvaxling mellan framat och bakét i
branschens vérdekedja kan resultera i mojligheter till win-win-relationer med samarbetsparter
i stallet for att skapa konflikter om fordelningen av vardetillvaxt utifran ett noll-summespel.
Perspektivvéxling mellan helheten och delarna inom ett foretag kan skapa mojligheter att
utveckla synergieffekter med intressentgrupper som annars hade dolts i internkonkurrens av
olika slag. Perspektivvéxling i tiden t ex mellan kort - och lang sikt kan gora det mojligt att se
den win-win situation som vart exempel med bussning och dvertidsproduktion illustrerar (se
sidan 14). Kompetens hos en foretagsledning att gora konstruktiv perspektivvaxling kan bli
en forutsattning i en foranderlig varld for langsiktig framgang.

11. Intressentvardeslogiken — sprak for ledning av foretag

Vi anser att intressentvérdeslogiken kommer att bli en allt vanligare och viktigare
utgangspunkt for strategiskt arbete i foretag i och med att samhéllet utvecklas. Foretagens
framgang blir beroende av inte enbart av finansiellt kapital utan ocksa andra typer av kapital
fran foretagets intressenter. Detta kapital blir alltmer betydelsefullt och maste darfor fa en
central plats i foretagets strategiska processer. Eftersom foretagen maste knyta langsiktiga
relationer till viktiga intressenter blir kommunikationen med intressenterna ocksa central i
den strategiska processen.

Vi ser denna idéskrift som ett bidrag till att framfora ett antal begrepp och modeller med vars
hjélp styrelser och foretagsledningar skall kunna méta behoven av att ha
intressentvardeslogiken som utgangspunkt i foretagets strategiska arbete. Vi har utvecklat
nya begrepp och modeller och aktualiserat och &ven omtolkat &ldre. Detta har syftat till att ge
styrelser och foretagsledningar ett sprak for att hantera det strategiska arbetet.

Véagen mot en fungerande intressentkapitalism ar komplex och utmanande men nddvéandig att
betrada!
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Sveriges néringsliv dr fast i en forlegad syn pa kapitalism. Vi maste bort fran
att enbart tanka pa aktiedgarna, och ga mot en modell dér fler intressenter ryms.

Vi kallar det multikapitalism, skriver forskarna Claes Svensson och Gosta Wijk,
Lunds universitet.

SLAPP IN FLER AN AKTIEAGARNA. Féretag i ett modernt kapitalistiskt samhélle har ett antal jambérdiga intressenter: dgare, kunder, leverantérer, anstallda, langivare, staten med flera,

skriver debattérerna. Bilden &r fran Telia Soneras bolagsstamma och har inget direkt samband med texten.
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Bort fran aktieagarvardet

tt foretag i det moderna
kapitalistiska samhillet har
flera jimbordiga intressen-
ter och méste drivas dar-
efter. Den dominerande ak-
tiedgarvirdeslogiken maste ersittas
med intressentvirdeslogiken. Det
handlar d inte om ett pliktskyldigt
intresse for csr i arsredovisningen ut-
an om ett helt nytt tinkande — multi-
kapitalism — dér jambordiga intres-
senter tillfor olika slags riskkapital i
syfte att stadkomma tillvéxt och er-
halla utbyte av foretagets verksamhet.

Vi befarar att svenskt foretagande,
forskning och utbildning inte hinger
med i utvecklingen. Vi fragar oss:

» Bedrivs forskning och utbildning
vid universitet och handelshogskolor
baserat pé erfarenheter och kunskaper
frin dagens form av kapitalistiskt
marknadssystem?

» Samverkar foretagsledare och fors-
kare for att dokumentera, sprida erfa-
renheter och skapa hjilpmedel som
kan végleda till framtidens kapitalis-
tiska system?

Vi ar overtygade om att svaren pa
dessa tva frégor ar nej, vilket r allvar-
ligt for Sverige och forsvagar foreta-
gens konkurrenskraft.

Foretagens samhallsroll har disku-
terats under manga ér. Milton Fried-
mans manchesterliberala standpunkt
var att foretag ar risktagande kapital-
associationer vars uppgift och ansvar
ar att kapitalet vixer. Styrelser och
foretagsledningar skulle agera dar-
efter och den grundlaggande logiken

”Vihavdar

att foretagens roll
idagens varld

ar annorlunda
ochinte kan
baseras enbart
paenenda
intressent,

dgarna.”

var aktiedgarvirde, shareholder value.
Vi hivdar att foretagens roll i
dagens virld dr annorlunda och inte
kan baseras enbart pd en enda intres-
sent, agarna. I stéllet har foretag i ett
modernt kapitalistiskt samhille ett
antal jimbordiga intressenter: dgare,
kunder, leverantorer, anstallda, 1in-
givare, staten. Det kallas intressent-
virdeslogik, stakeholder value logic.

Isin enkelhet visar detta pi en mo-
dern intressentvirdeslogik.

| Storbri ien har en i
utveckling skett. | den nya brittiska
fo lagstiftningen ar sty
uppgift att framja féretagets fram-
gang och alla aktiedgare ska gynnas.
D ska sty oter ta
hénsyn till ett antal olika faktorer i
sitt beslutsfattande: de langsiktiga

na av beslut, de an-

Vi &r pa vag mot multik
dér jambérdiga intressenter tillfor
olika slags riskkapi-

stélldas intressen, behovet av att
frﬁmja (0 g al orbi

modern foretagsledning att en konti-
nuerlig och kvalificerad dialog fors
ocksd med andra intressentgrupper
istrivan att balansera gemensamma
virden med foretagets verksamhet.
Framgéngsrikt foretagsledande kriver
statsmannaskap.

Vi uppmanar foretagsledningar och
styrelser att beritta (varfor inte i
Dagens industri) om sina framgéangar
och motgéngar nér det galler att till-
ldmpa en intressentvérdeslogik vid
ledni av foretag.

med kunder och andra,

tal, som
kapital, kunskaps-
kapital, humankapi-
tal, engagemangs-
kapital, legitimi-

ital, fortro-

paverkan pa samhillet och miljén,
nskan om att behalla ett bra rykte
om héga krav pa affarsetik samt be-
hovet av att agera réattvist mot olika

endekapital och
naturkapital.

Ett par goda
exempel dir en
modern intressent-
vérdeslogik tillim-
pas kan nimnas. En
norsk bankdirektor
forklarade infor en
marknadsexpansion
till Gvriga Norden
att syftet inte enbart
var att forsoka oka
vardetillvixten for
dgarna. I lika hog grad skulle man bi-
dra till att medarbetarna kinde stolt-
het och gladje infor dkade karriarmoj-
ligheter och utlandstjanst. Kunderna
skulle kiinna okad tillfredsstéllelse in-
for ett forbattrat produktsortiment.

Hur ser d en intressentvirdeslogik
ut i praktiskt styrelsearbete och fore-
ledning? Olika i mél

Vi uppmanar ocksa forskare att
redovisa hur intressentvirdeslogiken
kan tillimpas och hur forsknings-
resultaten omsitts i utbildningen av
blivande foretagsledare.

Vi uppmanar ocksa vara lagstif-
tande politiker att studera den nya
engelska lagstiftningen om bolags-
och fundera Gver om den

maste balanseras av styrelse och fore-
tagsledning. I relationen till dgare och
andra finansidrer giller det att skapa
16sningar pa fragor om utdelnings-
politik, tillvéxtstrategi och riskprofil
for att finna en balans mellan & ena
sidan styrelsens och foretagsledning-
ens uppfattning om foretagets mal
och strategier och & andra sidan dgar-
nas virderingar.

Foretagsledning och styrelse kan
soka efter gemensamma vérden mel-
lan medarbetare och foretagets mal
och strategier nér det gller karriar-
mojligheter, engagemang och utveck-
lingsmajligheter.

Pé motsvarande stt kravs av en

svenska aktiebolagslagen skulle
kunna férnyas i en riktning likt den
i Storbritannien.

- CLAES SVENSSON
professor vid
- ‘ ekonomihdgskolan
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-
L_
., GOSTA WK
docent vid ekonomi-
- hdgskolan vid Lunds
\ universitet
7 -

38



