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Introduktion

Syfte och metod

Varfér géra en undersékning om Detta &r det andra aret undersdkningen
strategi? gors, och det ar med spanning vi ser
CANEA och StyrelseAkademien vilka férandringar som nu har skett éver
Stockholm och Vastsverige tid.

arbetar mycket i olika typer av

organisationer med strategifragor Syftet med undersékningen ar att:
som strategiprocesser, malstyrning, » Forstd hur strategiarbetet fungerar i
omvarld, framtid och strukturer. Vi svenska féretag och organisationer
ser vissa monster nar vi arbetar hos

kunderna - men hur allmangiltiga * Se vilka fragor som ar prioriterade

ar dessa monster? Hur arbetar man och vilka verktyg som anvands i
konkret med strategi? Det vill vi strategiarbetet

veta!

e Se vilka som ar inblandade i
strategiarbetet och var besluten fattas
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Introduktion

Vad ar strategi?

Innan vi gar in i resultaten ar det viktigt att
stanna upp och reflektera éver vad vi menar
med strategi. Begreppet anvands ofta, men
inte alltid med en tydlig eller gemensam
innebord.

| den har rapporten ser vi strategi som:

organisationens sammanhallna vigval: hur
den, utifran sitt uppdrag och évergripande
mal, positionerar sig i sin omvérld och
prioriterar (och avstar fran) aktiviteter samt
allokerar resurser fér att na malen.

For att detta ska fungera sa kravs att vi kdnner
till vad agarna vill med verksamheten. For

att na de 6vergripande malen kravs ocksa

att val och prioriteringar gérs. Strategiska

val handlar om situationer dar det finns flera
mobjliga vagar att valja mellan och dar det ar
svart att andra sig i efterhand. Ett exempel ar
nar Volvo knoppade av sin motorutveckling till
Aurobay. Nar ett sadant beslut val r taget och
genomfdrandet har pabodrjats ar det svart att
ga tillbaka.

Utifran CANEA:s erfarenhet kravs det for

ett val fungerande strategiarbete en tydlig
process och bra beslutsunderlag, till exempel
analyser av omvarld, marknad, resurser och
kompetens. Det kravs ocksa en val sammansatt
styrelse som tillsammans med ledningen kan
ta fram en d&ndamalsenlig och genomfdrbar
strategi. Styrelsen har det yttersta ansvaret fér
strategin, men hur arbetet faktiskt bedrivs och
hur strategin tas fram varierar mycket mellan
organisationer. Det ar detta vi vill férdjupa oss
i genom undersékningen.
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Introduktion

29

Strategi dr vagen som
ska leda fram till malet.

2

Undersdkningen ar baserad pa en enkét.
Vi avslutade enkaten med en fritextfraga:
“Vad innebdr strategi for dig?”

29

Strategi dr att skapa en gemen-
sam bild av var onskade framtid,
de strategiska forutsdttningarna
och ha tydliga matetal.

Nar vi laser fritextsvaren ser vi en

tydlig och gemensam bild av hur
respondenterna ser pa strategi och
strategiarbete. Strategi beskrivs framfor
allt som riktning, vagval och fokus,
snarare an som dokument eller planer

i sig. Ett aterkommande budskap ar

att strategin inte har nagot véarde om
den inte omsatts i handling, bryts

ned i mal och féljs upp i det dagliga
arbetet. Manga betonar ocksa att
strategin behover vara férankrad i hela
organisationen, att det ska finnas en
tydlig koppling mellan styrelse, ledning
och genomfdrande, samt att strategin
bade behover vara langsiktig och kunna
anpassas i en osaker omvarld.

29

Primart handlar strategi om att
mala upp en malbild for var du vill

SVAR FRAN ENKATEN

SVAR FRAN ENKATEN

vara om lat saga fem ar. Formulera

malet pa ett tydligt och ha fokus pa
genomforandet. , ’

SVAR FRAN ENKATEN
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29

29

Svaren forstarker darmed de kvantitativa
resultaten av undersdkningen: fokus
ligger mindre pa strategins form och mer
pa dess funktion - att skapa gemensam
riktning, mojliggdra prioriteringar och
stddja beslut dver tid Samtidigt visar
nagra svar att strategibegreppet inte ar
sjalvklart for alla organisationer, vilket
tyder pa att det finns skillnader i hur
mogna och medvetna organisationerna
ar i sitt strategiarbete.

Strategi dar att vaga valja vag —

och sedan rusta organisationen sa
att den faktiskt kan ga den vagen.
Visionen ar gratis. Genomforandet
krdaver prioriteringar, mod och ratt
manniskor. Det ar dar strategin
borjar och slutar. , ,

En viktig frdga inom strategiforskning
handlar om hur organisationen ska
konkurrera pa sin marknad. Vilken
position har vi? Pa vilket satt ar

vi annorlunda eller battre an vara
konkurrenter? | fritextsvaren ar det dock
bara ett svar som tar upp denna viktiga
del.

SVAR FRAN ENKATEN

Strategi dr en plan for att vinna
mot konkurrenter utifran de
Jorutsattningar som rader pa
marknaden. , ,

SVAR FRAN ENKATEN



Nyckelresultat

Observation 1: En tydlig dgarvilja ar en
strategisk effektivitetsfaktor

Agarvilja framtrader i undersékningen
inte i férsta hand som en formell
styrningsfraga, utan som en faktor som
paverkar hur effektivt strategiarbetet
fungerar i praktiken. Organisationer med
en tydligt formulerad och kand agarvilja
uppvisar hégre grad av samsyn, tydligare
prioriteringar och battre koppling mellan
strategi och genomférande. Detta tyder
pa att dgarvilja framst fungerar som en
strategisk effektivitetsfaktor: den skapar
riktning, minskar tolkningsutrymmet
och goér det lattare att fatta beslut och
omsatta strategin i handling.

Om agarviljan inte ar tydlig och
nedskriven 6kar risken for oklara
prioriteringar, otydliga mandat och
strategiska vagval som ifragasatts eller
andras over tid.

Observation 2: Strategiskt fokus har
forflyttats fran krishantering till tillvaxt
Jamfort med undersdkningen som
gjordes 2025 ser vi ett tydligt

skifte fran kostnadsfokus och
effektivisering till organisk tillvaxt,
kundfokus och innovation. Samtidigt
visar processfragorna att strukturer

for innovation, férandring och
affarsutveckling fortfarande ar

svagt utvecklade. Det finns alltsa en
forflyttning i vad man vill astadkomma,
men inte i samma takt i hur man styr och
genomfor. Detta kan formuleras som ett
glapp mellan strategisk ambition och
processmognad.
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Om ambitionen om tillvaxt och férnyelse
inte stdds av utvecklade processer fér
affarsutveckling och féorandring riskerar
strategin att stanna pa viljeniva utan
tillracklig genomfdérandekraft.

Observation 3: Vi ser en rendssans
fér malstyrning och uppféljning
Jamfort med foregaende ar har
malstyrning och uppféljning fatt en
tydligt starkare stallning i materialet.
Andelen organisationer som anger
detta som ett av sina strategiska
fokusomraden har ékat markant, och
omradet har rort sig fran en |1ag prioritet
till en mer central, medelhdég placering
bland 6vriga strategiska teman. Detta
indikerar att fler organisationer nu

ser strukturerad malformulering och
uppféljning som en viktig del av
strategiarbetet, snarare an enbart som
ett operativt stod.

Om strategin inte bryts ned i tydliga
mal och foljs upp systematiskt blir det
svart att styra, ldra och justera - och att
avgora om strategin faktiskt fungerar.

Observation 4: Innovation ses som
viktigt men den &ar inte styrd

Innovation ses i bade arets och forra
arets data som viktigt for framtiden, men
arbetet med innovation ar sallan styrt.
Manga organisationer lyfter innovation
och fornyelse som avgodrande for att
klara konkurrensen, men fa har klara
processer, roller eller arbetssatt for hur



Nyckelresultat

innovationsarbetet ska bedrivas. Jamfort
med férra aret ar bilden densamma:
vikten av innovation ar tydlig, men
strukturen runt hur man faktiskt ska
arbeta med den ar svag. Sammantaget
finns det en tydlig skillnad mellan hur
viktigt innovation upplevs vara och hur
systematiskt den faktiskt hanteras.

Om innovationsarbetet saknar tydliga
processer, roller och prioriteringar blir
det fragmenterat, personberoende
och svart att omsatta i langsiktig
konkurrenskraft.

Observation 5: De mjuka fragorna ar
avgorande for genomférandet

Mjuka faktorer framstar i bade arets
och férra arets data som avgdrande for
att lyckas med strategiimplementering,
samtidigt som de fortfarande ar svagt
strukturerade. Engagemang, samsyn,
ledarskap och kommunikation rankas
hogt som framgangsfaktorer, och
forandringstrotthet och bristande
forankring lyfts som tydliga hinder.

Jamfort med forra aret ar denna bild
annu tydligare, men trots det syns inga
motsvarande ékningar i prioritering av
férandringsledning som omrade eller i
forekomsten av etablerade processer
for att leda férandring. Sammantaget
pekar detta pa en tydlig férflyttning

i medvetenhet men inte i arbetssatt:
organisationer vet att de mjuka fragorna
ar avgdrande fér genomférandet, men
har i begransad utstrackning byggt
processer, strukturer och metoder for att
arbeta systematiskt med dem.

Om ledarskap, kultur och férandrings-
ledning inte hanteras strukturerat
riskerar strategin att fa svagt genomslag,
med bristande engagemang, motstand
och 1&g uthallighet i genomférandet.
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Observation 6: En etablerad
strategiprocess ger battre resultat

Ett tydligt resultat, som bekraftas

bade i arets och forra arets data, ar

att organisationer med en tydlig och
etablerad strategiprocess upplever

att strategiarbetet fungerar battre
inom i stort sett alla omraden. De
skattar hogre nar det galler kvalitet i
analyser, tydlighet i prioriteringar, battre
beslutsunderlag, starkare koppling

till genomfdrande och stérre samsyn

i organisationen. Jamfoért med forra
aret ser vi samma monster, men det &r
annu tydligare i arets material. Detta
starker bilden av att det inte ar enskilda
verktyg eller metoder som avgoér,

utan att en gemensam, strukturerad
och aterkommande strategiprocess

i sig ar en grundférutsattning for ett
valfungerande strategiarbete.

Om en gemensam och aterkommande
strategiprocess saknas blir
strategiarbetet mer ad hoc, mindre
samordnat och svarare att férankra och
folja upp.

Observation 7: Risk, resiliens och
informationssdkerhet fortsatter att
behandlas som hygienfaktorer - trots
okad osdkerhet

Undersdkningarna bade 2025 och 2026
visar att riskhantering, krisberedskap
och informationssakerhet prioriteras
ldgt som strategiska fokusomraden,
samtidigt som sjalvskattningen ar relativt
hoég. Det indikerar att organisationer
upplever sig "tillrackligt bra” och darfoér
inte ser dessa omraden som strategiska
utvecklingsfragor. | en mer osaker
geopolitisk och digital omvarld ar detta
ett viktigt monster att synliggoéra tidigt.
Om dessa omraden inte integreras
strategiskt 6kar sarbarheten for
storningar, incidenter och kriser

som kan fa stora verksamhets- och
fortroendekonsekvenser.



Nyckelresultat

Observation 8: Medvetenheten

okar snabbare dn arbetssatten

P4 flera omraden (férandringsledning,
malstyrning, agil strategi, Al,
omvarldsbevakning) ser vi en tydlig
okning i insikt om vad som ar viktigt,
men svagare utveckling i etablerade
processer och styrformer. Det ar en
genomgaende metatrend i materialet:
”Vi vet vad som kravs - men har annu
inte byggt systematiken fér att géra
det.”

Vi har ambitioner fér 2030 men en
styrning som passar 2010. Om insikten
om vad som kravs inte foljs av utveckling
av styrning och arbetssatt riskerar
organisationen att fastna i ambition utan
verklig forandring.

Observation 9: Strategiarbetet i
agarstyrda bolag ar mer formaliserat
Nar en organisation gar fran att vara
agarledd till att bli mer agarstyrd,
hander nagot i strategiarbetet. Det blir
mer formaliserat, med tydligare och
mer dokumenterade processer, och
kvaliteten skattas i genomsnitt nagot
hégre. | agarledda féretag startar
strategiarbetet oftare direkt hos dgaren,
som fungerar som en tydlig startmotor,
medan féretag med icke-aktiva agare

i storre utstrackning arbetar med mer
strukturerade och systematiska former
for strategi.

Om strategiarbetet forblir
personberoende och informellt minskar
forutsattningarna fér kontinuitet, kvalitet
och langsiktig styrning éver tid.
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Observation 10: Det &r manga som
inte har en tydlig agarvilja

Trots att dagarviljan i de flesta
organisationer upplevs vara kand

och vagledande visar resultaten att
det fortfarande finns ett betydande
utvecklingsutrymme nar det galler

att formalisera den. Totalt anger

35 % av respondenterna att de

saknar en nedskriven agarvilja, vilket
innebar att déver en tredjedel av
organisationerna saknar ett tydligt och
dokumenterat agardirektiv som grund
fér strategiarbetet. Detta pekar pa en
viktig férbattringspotential nar det galler
tydlighet, langsiktighet och gemensam
riktning i styrningen.

Om agarviljan inte ar formaliserad i
agardirektiv eller motsvarande &kar
risken for olika tolkningar av uppdrag,
mal och prioriteringar, vilket férsvarar
bade strategisk samsyn och langsiktig
styrning.

Sammantaget visar resultaten att
manga organisationer formulerar
strategiska ambitioner i linje med en
snabbt foranderlig omvarld - praglad
av digitalisering, Al och osakerhet -
medan styrmodeller, beslutsprocesser
och uppfdljning i stor utstrackning ar
byggda fér en mer stabil verklighet.
Det skapar ett tydligt glapp mellan
strategisk ambition i 2030-tempo och
styrningssystem i 2010-tempo.



>Sa ska
rapporten

lasas <

Denna rapport bygger pa svar fran svenska organisationer och visar
monster, samband och utveckling &ver tid i hur strategiarbete bedrivs.
Resultaten beskriver vad respondenterna upplever och hur olika
arbetssatt och strukturer hanger ihop med kvaliteten i strategiarbetet.
Nar samband redovisas handlar det om korrelationer - inte om direkta

orsakssamband.

| rapporten skiljs darfér mellan

tre nivaer: vad datan visar,

vilka mdnster som aterkommer
nar svaren jamfors, samt vilka
tolkningar och slutsatser som kan
dras utifran bade resultaten och
CANEA:s erfarenhet fran praktiskt
strategiarbete.
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Syftet ar att ge en faktabaserad
bild som kan ligga till grund fér
reflektion, dialog och vidare
utveckling av strategiarbetet -
inte att peka ut enkla |&6sningar,
utan att synliggdra var styrkor,
brister och férbattringsmaojligheter
finns.



Faktorer som har
storst betydelse for
strategins genomslag

Analysen visar att kvaliteten i strategiarbetet inte i forsta hand avgodrs av enskilda
verktyg eller modeller, utan av hur styrningen som helhet fungerar. Vissa faktorer
aterkommer genomgaende i materialet som sarskilt viktiga for att strategi ska leda
till tydliga vagval, prioriteringar och faktiskt genomférande.

Foéljande fem faktorer framtrader som sarskilt avgdrande:

1
2
3
4
5

Tydlig dgarvilja - klara och kommunicerade
forvantningar fran dgare som ger riktning for
strategi och langsiktiga mal.

Mandat och beslutsstruktur - en tydlig
ansvarsférdelning mellan agare, styrelse och
ledning, samt klara roller i strategiska beslut.

En sammanhallen strategiprocess - en
aterkommande och strukturerad process som
kopplar analys, vagval, mal och uppféljning.

Férmaga att prioritera - att gdéra medvetna val,
sdga nej och fokusera resurser pa det som &ar
viktigast.

Genomfdrande- och férandringsférmaga -
ledarskap, kultur och arbetssatt som stodjer att
strategin omsatts i handling.

Tillsammans utgdr dessa faktorer ett gemensamt styrningsperspektiv. Nar de
samverkar dkar sannolikheten att strategiarbetet inte bara blir valformulerat, utan
ocksa far verkligt genomslag i organisationens beslut, beteenden och resultat.
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Strategiska paradoxer

Ett av de mest intressanta resultaten i arets och férra arets matningar ar de
aterkommande motsagelserna mellan vad organisationer upplever som strategiskt
viktigt och hur dessa omraden faktiskt hanteras i styrning och arbetssatt. Datan visar
flera tydliga paradoxer som tillsammmans ger en djupare bild av strategisk mognad i

svenska organisationer.

Al och digitalisering framstar
som framtidsavgdrande och starkt
kopplade till konkurrenskraft och
effektivitet. Samtidigt visar datan
att Al i huvudsak hanteras som

ett operativt utvecklings- och

effektiviseringsverktyg, snarare

an som en strategisk fraga

om styrning, ansvar, risk och
langsiktiga vagval pa styrelse- och
agarniva.
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Foérandringsledning uppfattas

som en nyckelfaktor for att lyckas
med strategiimplementering, och
forandringstrotthet anges som ett
tydligt hinder. Trots detta prioriteras
féorandringsledning sallan som ett
eget utvecklingsomrade, och fa
organisationer beskriver etablerade
processer eller metoder for att leda
forandring pa ett strukturerat satt.

Riskhantering och
informationssdkerhet beddms
objektivt som allt viktigare i en
mer osaker och digital omvarld,
men far samtidigt 1&g prioritet
som strategiska fokusomraden.

De hanteras framst som hygien-
och regelefterlevnadsfragor,
snarare an som integrerade delar
av den strategiska styrningen.




Sammantaget visar dessa paradoxer ett
aterkommande monster: medvetenheten
om vad som ar strategiskt viktigt

ar hég och 6kande, men arbetssatt,
processer och styrstrukturer har i
manga fall annu inte utvecklats i samma
takt. Det finns ett tydligt glapp mellan
strategisk ambition och organisatorisk
formaga, mellan vad man vet &r viktigt
och hur man faktiskt arbetar. Det ar i
detta spanningsfalt - mellan insikt och
genomfdrandekraft - som manga av
dagens strategiska utmaningar tar form.

Implikationer och méjliga atgarder

De strategiska paradoxer som framtrader
i materialet pekar pa ett behov av att

ga fran medvetenhet till systematik.

For att minska glappet mellan vad
organisationer upplever som viktigt

och hur de faktiskt arbetar kan féljande
atgéarder vara sarskilt verkningsfulla:

1. Gor kritiska utvecklingsomraden
till en del av den ordinarie
strategiprocessen

Innovation, férandringsledning, Al
och informationssakerhet bor inte
behandlas som sidospar eller projekt,
utan integreras i den aterkommande
strategicykeln med tydliga mal,
prioriteringar och uppfdljning.

2. Tydliggoér dgarskap och ansvar fér de
”mjuka” och nya strategifragorna

For omraden som féréandringsledning,
kultur, kompetensskifte och
innovationsférmaga behover styrelse
och ledning utse tydliga processagare
och klargdéra mandat, snarare an att
forlita sig pa informella initiativ.
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3. Koppla ambition till
genomférandeférmaga genom
strukturerade arbetssatt

Strategiska satsningar bor alltid
kompletteras med etablerade arbetssatt
for prioritering, resursallokering,
uppfdljining och larande - annars riskerar
de att stanna vid goda intentioner.

4. Anvand strategiprocessen som ett
verktyg for att hantera osdkerhet, inte
bara for att planera

| en mer osaker omvarld behdver
strategiarbetet stddja snabb
omprovning, tydliga vagval och
gemensam lagesbild, snarare an enbart
langsiktiga planer.

De paradoxer som framtrader i
materialet - mellan ambition och
formaga, mellan strategisk vikt och
faktisk styrning, samt mellan vilja till
forandring och brist pa strukturer

for genomfdrande - ar inte isolerade
motsagelser. Tillsammans pekar de pa
djupare monster i hur strategiarbete
bedrivs och styrs i svenska
organisationer. Dessa paradoxer kan
darfér sammanfattas i tre dvergripande
monster som beskriver graden av
strategisk mognad och féormagan att
omsatta ambition i styrning, prioritering
och handling.

Paradoxerna kan ytterst férstas som

ett uttryck féor samma grundlaggande
spanning: organisationer som tanker och
planerar for en framtid i 2030-tempo,
men som fortfarande styr, prioriterar och
foljer upp med strukturer anpassade fér
gardagens krav pa stabilitet och kontroll.



Tre overgripande monster
hos respondenterna

De strategiska paradoxer som beskrivits
i foregdende avsnitt pekar pa mer
djupgdende strukturer i hur svenska
organisationer arbetar med strategi. Nar
resultaten betraktas samlat framtrader
tre 6vergripande moénster som sager
nagot om den strategiska mognaden
och férmagan att omséatta ambition i
styrning, prioritering och genomférande.

Ett genomgaende tema &r skillnaden
mellan ambition och faktisk férmaga.
Manga organisationer vill véxa, vara
innovativa, arbeta agilt, ta tillvara Al
och bygga motstandskraft i en osadker
omvarld. Samtidigt ar styrmodeller,
processer och beslutsstrukturer i stor
utstrackning utformade fér stabilitet,
budgetkontroll, regelefterlevnad och
operativ effektivitet. Det skapar ett
glapp mellan vad organisationerna

vill astadkomma och vad styrningen i
praktiken stédjer - en situation som kan
sammanfattas som strategisk ambition
i 2030-tempo, men styrningssystem i
2010-tempo.

Utéver de enskilda resultaten
framtrader tre 6vergripande monster i
analysen

1. Styrning mognar langsammare an teknik
och marknad

Organisationerna upplever snabba
féorandringar inom omraden som Al,
digitalisering och omvarld, medan

strukturer fér governance, riskhantering,
informationssakerhet och strategisk
prioritering i manga fall inte har utvecklats i
samma takt. Detta pekar pa ett strukturellt
efterslap i styrning och beslutslogik i
férhallande till omvérldens féréandringstakt.

CANEA | Consulting | Training | IT solutions

Tillsammans visar dessa tre mdnster att
strategisk utveckling i h6g grad handlar
om att bygga styrningsférmaga: att
hinna i kapp omvarldens forandringstakt
med tydliga strukturer, att skapa samsyn
mellan agare, styrelse och ledning samt
att utveckla férmagan att gora tydliga
prioriteringar som far genomslag i hela
organisationen. Eller med andra ord:
strategisk ambition i 2030-tempo, men
styrningsférmaga i 2010-tempo.

13



Del 1 Vilka ar

respondenterna?

Del 1 ger en 6versikt dver vilka som har deltagit i undersékningen och darmed ligger till
grund fér rapportens resultat. Har beskrivs respondenternas férdelning utifran bland annat
bransch, foretagsstorlek, agarform och roll, fér att ge en bild av urvalets sammansattning
och skapa forstaelse for i vilken typ av organisationer och

sammanhang resultaten ska tolkas.

Vilka organisationer har svarat?

Har tittar vi forst pa storleken pa de
organisationer som svarat och sedan
pa geografi.

e Jamfért med SCB:s data ar det en kraftig

overvikt mot stora och medelstora féretag.
Detta &r vantat med tanke pa de listor med

Hur stor ar organisationen du arbetar i?

84%

80 %

60 %

40 %

20 %

0 %

Mikro (1-9 Liten (10-49 Medelstor
anstallda) anstallda) (50-249
anstallda)
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e-mail som anvandes for enkaten. Jamfort
med 2025 ar fordelningen relativt lika.
Det ar fler svar i alla kategorier 2026, men
den procentuella férdelningen ar nagot
Okad for mikro- och stora foretag jamfort
med 2025. Férdelningen stammer ocksa
val 6verens om man jamfér mot antalet
anstallda i de olika storlekskategorierna.

Nar det galler férdelning éver branscher

ar det en viss 6vervikt mot tjanstesektorn.
Vid summering av svaren ar det ungefar
55% (60% 2025) tjanstebolag och 45% (40
% 2025) produktbolag. Detta ar liknande
siffror som féregaende éar.

Det &r en 6vervikt av svar fran
storstadsomradena Stockholm, Goteborg

och Malmé.

Mangden svar har 6kat med 34 % jamfort
med forra arets undersdkning.

25%

1%

® SCB @ 2025 @ 2026
Stor (> 250

anstallda)



Hur ser dgarskapet ut?

Hur ser agarstrukturen ut i de organisationer
som svarat, och hur aktiv roll har dgarna i
strategiarbetet? | féljande diagram belyser
vi bade olika former av dgande och i vilken
utstrackning agarna ar involverade i att
initiera och styra strategiprocessen.

Det ar numerart en 6kning av antalet svar

i alla kategorier utom “Annat” (till exempel
ekonomisk férening och kooperativt agt)
jamfért med 2025. | évrigt ar fordelningen
mellan agarformerna relativt lika, men med
en liten procentuell 6kning fér offentligt
agda och noterade bolag.

Har ni en aktiv styrelse?

73,49%

Ja - en formell styrelse

Ja - en advisory board/skuggstyrelse (radgivande,
utan juridiskt ansvar)

Nej, var styrelse &r passiv, dvs finns bara ”pa
papperet”

Vet ej

® Annat
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Hur ser dgarskapet ut?

@ Privat &gt (4garlett/partnerbolag
- dgarna &r aktiva i den operativa/dagliga verksamheten)

® Privat 4gt (4garna &r INTE aktiva i
den operativa/dagliga verksamheten)

Offentligt (bolag eller organisation
agd av kommun, region eller staten)

Noterat (privatagt men aktierna ar
oterade pa ndgon marknad)

@® Forening eller stiftelse

® Annat

Finns det en aktiv styrelse?

Vilken roll spelar styrelsen i strategiarbetet,
och hur skiljer sig aktiva styrelser fran
advisory boards och mer passiva styrelser?
Diagrammen visar hur vanligt olika
styrelseformer ar och hur de kopplas till
strategiarbetets kvalitet.



Analys runt advisory board

En ny dimension i Strategibarometern
2026 &r att advisory boards och sa
kallade skuggstyrelser har inkluderats i
underlaget. Syftet &r att battre férsta om
och hur dessa forum paverkar kvaliteten
i strategiarbetet, jamfort med en formell
och aktiv styrelse.

Nar vi kors-analyserar svar om
styrelseform mot sjalvskattningen av
strategiarbetets kvalitet samt mot fragor
om utmaningar i strategiprocessen
framtrader ett tydligt moénster.
Organisationer med advisory board
uppger i hdgre grad att de har
kvalificerade strategiska diskussioner
och tillgang till vardefulla perspektiv
och erfarenheter. Detta speglas i relativt
h&éga varden i sjalvskattningen och tyder
pa att advisory boards upplevs som
professionella och vardeskapande forum
for analys, omvarldsbeddmning och
idéutbyte.

Samtidigt nar advisory boards inte
samma genomslag som en aktiv styrelse
nar det galler prioritering, beslut och
implementering. Med prioritering avses
har formagan att:

1. Gora tydliga vagval mellan
konkurrerande initiativ.
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2. S&ga nej till sddant som inte ryms inom
den valda strategin.

3. Fordela resurser (tid, kapital,

ledningsfokus) i linje med strategiska mal.

4. Skapa en gemensam rangordning av
vad som ar viktigast att arbeta med forst.

| organisationer med advisory board

ar dessa prioriteringar oftare otydliga
eller personberoende, och det finns i
lagre grad ett formellt mandat att fatta
bindande beslut och halla ihop helheten.
Det paverkar i sin tur strategins praktiska
genomslag i organisationen, i form av
styrning, uppfdljning och ansvar.

Skillnaden mellan advisory board och
aktiv styrelse ligger alltsa inte framst i
kvaliteten pa samtalen, utan i kopplingen
mellan analys, beslut och genomférande.
En aktiv styrelse kombinerar strategisk

dialog med formellt ansvar, tydligt mandat

och krav pa uppféljning, vilket skapar
storre legitimitet internt och starkare
genomfoérandekraft.

Kort uttryckt:

* En advisory board gor strategin battre.

* En aktiv styrelse gbr strategin verksam.



Detta kan sammanfattas i foljande jamfoérelse:

Dimension Adyvisory board Aktiv styrelse

Strategisk dialog Hog kvalitet Hog kvalitet
Mandat Svagt Tydligt
Prioritering (vagval,

resurs- -

fokus, nej till Delvis Stark
sidospar)

Implementering Otydlig Tydlig
Intern legitimitet Begransad Hog

Den samlade bilden ar att advisory boards ofta fungerar som ett viktigt utvecklingssteg
och ett professionellt stéd i strategiarbetet, men att det ar forst med en aktiv och
formellt ansvarstagande styrelse som strategin fullt ut far genomslag i prioriteringar,
beslut och genomférande.

Vem har svarat? Vilken &r din huvudsakliga roll

Avsnittet ger en dversikt éver vilka roller
som deltagit i undersdékningen och
darmed ligger till grund fér rapportens
resultat.

En stor majoritet av de som svarade ar
Agare, Styrelseaktiva eller VD. Vi fragade
“Vilken &r din roll? (valj den roll du har i
din “primdra” organisation)”. Framfor allt
de som markerat sig som “agare” kan

fylla flera funktioner i sina organisationer,
bade som &gare, styrelse och samtidigt ha
operativa roller. Férdelningen ar relativt
lika fran foregaende undersékning med

bara nagon procentenhets skillnad mellan @ VD eller motsvarande
. ® Styrelse
kategO”erna- Agare/delagare/partner

Annan roll/Chef/Ledningsgrupp
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Del 2 Analyser
och resultat

Del 2 presenterar och analyserar resultaten fran undersdkningen. Har belyses hur
strategiarbetet bedrivs i praktiken, vilka strukturer och arbetssatt som anvands samt

hur olika former av styrning, processer och roller hanger ihop med upplevd kvalitet och
genomférandeférmaga. Avsnittet kombinerar statistiska samband med tolkningar och
observationer fér att ge en samlad bild av styrkor, utmaningar och utvecklingsomraden i
svenska organisationers strategiarbete.

Agarnas vilja Utgar strategiarbetet fran
dgarnas vilja/agardirektivet?

| vilken utstrackning finns en tydlig och
formulerad agarvilja, och hur anvands
den som grund for strategiarbetet?
Har belyser vi bade férekomsten av
nedskrivna agardirektiv och hur val
agarnas intentioner upplevs vara kanda
och styrande.

e Grunden i strategiarbete handlar om
att genom konsekventa val och en
tydlig position na dgarnas mal for
verksamheten. Det &r da viktigt att
agarnas vilja ar tydligt artikulerad
och kommunicerad. Resultaten visar
att ca 5 % av respondenterna inte

utgar fran agarnas vilja. Detta &r en ® Ja, den ar tydiig
. o ° ® ja, men den ar otydlig
avsevard skillnad mot 2025 da 26 % Nej

i N bol
av respondenterna angav att de inte oterat bolag

gjorde detta. 5 % ar en betydligt mer

forvantad och rimlig siffra. “utgar inte fran &garviljan” och bidrar
till att utfallet i ar framstar som bade
* En viktig forklaring till skillnaden lagre och mer rimligt.
mellan 2025 och 2026 ar att
svarsalternativen i fragan har * Vid en narmare analys av de som
forandrats. Arets mer nyanserade svarat “nej” sa ser vi att det &ar
svarsalternativ skiljer tydligare bolag inom alla storlekar och med
mellan formell och informell dgarvilja, alla typer av agarskap, inklusive
vilket gor att fler organisationer kan dgarledda eller partnerbolag. Det
kanna igen sig i att strategiarbetet ar férvanande nog 65 % av dessa
faktiskt utgar fran dgarnas bolag som har en formell och aktiv
intentioner, aven om dessa inte alltid styrelse. Det finns ocksa bolag med
ar dokumenterade. Detta minskar skuggstyrelse som aterfinns i denna
andelen som hamnar i kategorin kategori.
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Ja, tydlig och nedskriven

Ja, tydlig men inte dokumenterad

Ja, dokumenterad men inte helt tydligt
Ja, men otydlig och inte dokumenterad
Nej

Noterat bolag

« Om vi bryter ner data en niv3,
och tittar pa “Ja, tydlig men inte
dokumenterad” sa ser vi att 22%
av respondenterna sager att de
foljer agarviljan, men att den inte ar
dokumenterad.

e Det finns fortfarande ett stort
utrymme foér foérbattringar runt
skriftliga dgardirektiv da vi totalt far
fram att 35 % av respondenterna inte
har nagon nedskriven agarvilja.

e Av de som anger att de inte har en
nedskriven dgarvilja, sa &r det 48 %
mikrofdretag. Detta ar forvantat da
dessa ofta antingen ar nystartade
eller &r, och planerar att forbli, sma.
For mikro-organisationerna ar agarna
ofta direkt representerade i den
operativa verksamheten, och darmed
far vi en hogre andel dar viljan &ar
kand men inte nedskriven.

e FoOr de d6vriga 52 % av de som anger
att de inte har nagon nedskriven
agarvilja, s ar det mer jdmnt fordelat
med 20 % ”liten”, 18 % "mellanstora”
och 14 % ”stora” féretag. Oavsett
storlek sa ar det énskvart att dgarna
dokumenterar vad de vill ha ut fran
verksamheten.

e For stiftelser med gamla urkunder ar
det forstaeligt att det kan vara svart
att tolka agarviljan, aven om den ar
nedskriven.

* Analysen visar ett tydligt samband

mellan férekomsten av en uttalad
agarvilja och hur val strategiarbetet
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50,00%
22,27%
9,09%
8,18%

5,45%
5,00%

upplevs fungera i organisationen.
Med utgangspunkt i fragan “Utgar
Strategiarbetet fran dgarnas
vilja/agardirektivet?” framtrader
ett konsekvent moénster dar
organisationer som svarar att
strategiarbetet faktiskt utgar fran
agarnas vilja i hdgre grad skattar
sitt strategiarbete som fungerande
i sjalvskattningsblocket "Betygséatt
din egen organisation inom
féljande omraden kopplat till ert
strategiarbete”.

Organisationer med en nedskriven
och tydlig agarvilja uppvisar
genomgaende en stdrre andel
positiva omddmen ("Bra”

och ”Mycket bra”) och farre
negativa omddmen jamfoért med
organisationer som anger att
strategiarbetet endast delvis, eller
inte alls, utgar fran dgarviljan.
Samtidigt ar bristande samsyn
kring strategi och strategiarbete

- enligt fragan "Vilka dr de stérsta
utmaningarna for er ndr ni ska

ta fram en ny, eller uppdatera er
strategi?” - betydligt vanligare bland
dem som saknar en tydlig agarvilja.
Aven utmaningen att fa stéd och
mandat fran styrelse eller dgare
forekommer oftare i denna grupp.

Sammantaget indikerar resultaten
att en tydlig och kdand agarvilja inte
enbart ir en formell styrningsfraga,

utan en central férutsattning for
samsyn, mandat och upplevd
kvalitet i strategiarbetet.




Djupare analys runt agarvilja och bolagsstyrning

Om vi tittar pd kombinationen av tydlig
agarvilja "Utgar strategiarbetet fran
dgarnas vilja/dgardirektivet?” och en
aktiv styrelse “Har ni en aktiv styrelse?”
och analyserar svaren mot:

e sjalvskattning av strategiarbetets
kvalitet "Betygsdtt din egen
organisation inom féljande omraden
kopplat till ert strategiarbete”

» upplevda utmaningar i strategiarbetet
"Vilka &r de stérsta utmaningarna
for er ndr ni ska ta fram en ny, eller
uppdatera er strategi?”

...sa kan vi dra nagra intressanta
slutsatser:

Slutsats 1: Agarvilja har starkare och
mer konsekvent samband med hogre
sjalvskattningar an en aktiv styrelse
Nar sjalvskattningen av strategiarbetet
stalls mot dgarvilja framtrader ett
modnster:

* Organisationer som anger att
strategiarbetet utgar fran dgarnas
vilja skattar genomgaende sitt
strategiarbete hogre.

» Skillnaderna ar konsekventa éver flera
dimensioner (tydlighet, uppféljning,
implementering, malstyrning).

» Motsvarande tydlighet aterfinns inte i
samma utstrackning nar man enbart
bryter ned pa aktiv respektive passiv
styrelse.

Detta indikerar att agarviljan

fungerar som en déverordnad ram for
strategiarbetet, oberoende av hur aktiv
styrelsen ar.
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Slutsats 2: Aktiv styrelse ar
betydelsefull - men beroende av
agarvilja

En aktiv styrelse ar kopplad till:

e mer strukturerade strategidiskussioner
* tydligare prioriteringar
* battre kvalitet i beslutsunderlag

Samtidigt visar materialet att:

* | organisationer dar agarviljan ar
otydlig eller saknas, kvarstar problem
med samsyn och mandat aven nar
styrelsen har angivits som aktiv

e en aktiv styrelse kan inte fullt ut
kompensera for avsaknaden av en
tydlig agarvilja

Med andra ord: styrelsens aktivitet
forbattrar hur strategiarbetet bedrivs,
men agarviljan avgoér vad strategiarbetet
ytterst ska utga ifran.

Slutsats 3: Samsyn och mandat - dar
skillnaden blir tydligast

Tva av de formulerade utmaningarna i
materialet ar:

e “Att fa samsyn runt strategi och
strategiarbete | organisationen”

o "Att fa stéd och mandat fran styrelse
eller dgare”

Dessa forekommer betydligt oftare

i organisationer utan tydlig agarvilja
oavsett om styrelsen beskrivs som aktiv
eller passiv.

Detta tyder pa att dgarviljan ar den
faktor som i stérst utstrackning skapar
legitimitet och tolkningsgemenskap i
strategiarbetet, medan styrelsen framst
verkar inom de ramar som agarna redan
satt.
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Vad vager tyngst?
Baserat pa materialet kan foéljande
rangordning goras:

1. Tydlig agarvilja - starkast samband
med fungerande strategiarbete

2. Aktiv styrelse - viktig méjliggdrare,
men sekundar till dgarviljan

3. Avsaknad av bada - tydligt kopplat
till 1dg sjalvskattning, bristande
samsyn och aterkommande
mandatproblem

Sambandet mellan aktiv styrelse och
hdégre upplevd kvalitet i strategiarbetet
kan i materialet kopplas till flera
konkreta skillnader i hur strategiarbetet

bedrivs. Organisationer som anger att
de har en aktiv styrelse rapporterar

i hdgre grad etablerade arbetssatt

for strategiutveckling, enligt fragorna
som ror hur strategiprocessen
organiseras och var den initieras.

| sjalvskattningsfragorna skattar

dessa organisationer ocksa kvaliteten

i strategiska diskussioner och
beslutsunderlag hégre, samtidigt som
utmaningar kopplade till samsyn och
tydlighet i strategiarbetet forekommer
mer sallan. Detta mdénster ar sarskilt
tydligt i de fall dar organisationen aven
anger en tydlig agarvilja, vilket indikerar
att styrelsens bidrag till strategiarbetet
forstarks nar dess arbete vilar pa ett
klart mandat och en gemensam riktning
fran dgarnivan.

Strategiprocessen

Hur bedrivs strategiarbetet i praktiken,
och vilka huvudsteg och arbetssatt
anvands? Diagrammen ger en

Oversikt 6ver hur strategiprocessen

ar organiserad och var den vanligtvis
initieras.

Om vi tittar pa den formella synen pa

Var borjar strategiprocessen?

® Agare

® Styrelsen

® Advisory board/skuggstyrelse
VD
Ledningsgruppen

® Annan
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strategiarbete sa ar styrelsens roll

att tolka agarnas vilja, att sakerstalla
bolagets langsiktiga dverlevnad, samt
att satta mal fér verksamheten och
strategin. VD ansvarar till storsta delen
for att ta fram underlagen for, och ut-
kasten till, strategin medan styrelsen
beslutar om den. Fungerar det sd i
praktiken?

Vem har det slutliga godkannandet av
strategin?

® Agarna

® Styrelsen

® Advisory board/skuggstyrelsen
VDn
Ledningsgruppen

® Landschef/AO-chef/Regionchef
Annan
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Del 2 - Analyser och resultat

Generellt sa ser vi att det &ar mycket
storre spridning pa var strategiarbetet
initieras an pa var strategin beslutas. Det
ar en relativ jdamn férdelning av starten,
medan 85 % av godkannandet sker hos
agare eller styrelse. Intressant nog ar
det en stor skillnad mot 2025 ars data
pa igdngsattandet. D& var det 41 % som
angav att styrelsen initierade strategin,
detta ar 26,4 % i ar. Den grupp som har
Okat ar ledningsgruppen som hade 5 %
2025 och har 17,3 % 2026.

Generellt sa ser vi att det &r mycket
storre spridning pa var strategiarbetet
initieras an pa var strategin beslutas. Det
ar en relativ jamn férdelning av starten,
medan 85 % av godkannandet sker hos
agare eller styrelse. Intressant nog ar

Var startar strate-

det en stor skillnad mot 2025 ars data
pa igdngsattandet. D3 var det 41 % som
angav att styrelsen initierade strategin,
detta ar 26,4 % i ar. Den grupp som har
Okat ar ledningsgruppen som hade 5 %
2025 och har 17,3 % 2026.

For de dgarledda bolagen sa &r det
tydligt att for mikrobolagen sa ar det
valdigt ofta (69%) dgarna som startar
strategiprocessen. Denna andel minskar
sedan med storleken pa bolagen. Det

ar inte sa féorvanande att det blir en

mer formell process nar bolagen blir
storre. Vi ser ocksa att styrelsen initierar
strategiarbetet i storre utstrackning i de
stora bolagen. Nagot som &r intressant
ar att ledningsgruppen far en dkad
frekvens ju storre bolagen blir i var data.

giprocessen? Agare Styrelse VD Ledn:

(agarledda bolag) grupp

Mikro (1-9 anstallda) 69% 8% 10% 8% 3%
Liten

(10-49 anstallda) 32% 39% 18% 7% 4%
Medelstor

(50-249 anstallda) 19% 22% 26% 26% 7%
Stor 1% 44% N% 33% 0%

(> 250 anstallda)

Tittar vi pa privatdagda bolag som

inte ar dgarledda, sa far vi en jdmn
fordelning av var strategiarbetet startar,
men med ett fokus pa att VD &r den
som initierar arbetet.

| offentligt dgda organisationer ser vi
att dgarna i relativt liten utstrackning
initierar strategiarbetet. Detta ar inte
ovantat, eftersom agarrollen ofta
utdvas av politiska féorsamlingar sasom
kommun- eller regionfullmaktige,
alternativt av ett departement,

vilka star pa stdrre avstand fran den
operativa verksamheten. Den vanligaste
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startpunkten for strategiarbetet i
offentligt dgda bolag ar i stallet VD
och ledningsgrupp. | svarsalternativet
"Annat” anges ocksa exempelvis
politiken och olika interna funktioner
som initiativtagare, vilket ytterligare
bekraftar att strategiprocessen

Var borjar strategiprocessen

(privat - ej agarlett)

Agare 1%
Styrelse 30%
VD 38%
Ledningsgrupp 19%
Annat 3%
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Var borjar strategiarbetet -

offentligt dgda foretag

Agare 4%
Styrelse 17%
VD 26%
Ledningsgrupp 30%
Annat 22%

i praktiken oftast drivs fran verksamhets-
nivan snarare an fran agarnivan.

For de noterade bolagen ar det relativt
lika delar Styrelse (35%) och VD (40%)
som initierar strategiprocessen. Ovriga

25% ar ledningsgruppen.

Styrelsen initierar i hég grad
strategiprocessen i privata féretag.

Vd:n ar en mer vanlig initiativtagare

i noterade bolag och offentligt agda
verksamheter. Foreningar/stiftelser
verkar ocksa ha en hég andel dar
styrelsen tar initiativet, troligtvis p.g.a.
mer fokus pa styrelsearbetet. Det &r
vart att notera att om en organisation
har en tydlig strategiprocess, sa kan
det vara sjalva processen som initierar
strategiarbetet - till exempel kan ett
arshjul foér strategiarbetet anvandas for
detta.

For storre organisationer ar det oftare
ledningsgruppen som fattar beslut om
strategin. Detta hanger ihop med att
storre organisationer ofta har en struktur
av mer sjalvstandiga affarsomraden eller
divisioner dit det sker en delegering av
strategiarbetet.

Analys av kombinationer av
initiering och godkannande av
strategin

Variant 1: Strategin initieras och
godkdnns av dgare

| organisationer dar strategiprocessen
bade initieras och slutligt godkanns

av dgare, enligt fragorna “Var bdrjar
strategiprocessen?” och “Vem har

det slutgiltiga godkdnnandet av
strategin?”, praglas strategiarbetet

ofta av informella/ej dokumenterade
processer och korta beslutsvagar.
Denna modell ar vanlig i agarledda
bolag och kan ge hog handlingskraft.
Samtidigt visar materialet stor variation
i sjalvskattningen av strategiarbetets
kvalitet, vilket indikerar att utfallet ar
starkt beroende av &garens férmaga och
engagemang. Utmaningar kopplade till
samsyn och férankring i organisationen,
som "Att fa samsyn runt strategi
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och strategiarbete i organisationen”,
forekommer relativt ofta, sarskilt i takt
med 6kad storlek pa organisationen.

Variant 2: Strategin initieras av VD eller
ledningsgrupp och godkanns av agare
eller styrelse

Denna kombination innebar att
strategiarbetet drivs operativt av VD
eller ledningsgrupp men faststalls av
adgare eller styrelse. Enligt svaren pa
”"Var bérjar strategiprocessen?” ar detta
ofta kopplat till mer strukturerade och
dokumenterade strategiprocesser.
Analysen visar dock att effektiviteten

i denna modell ar starkt beroende av
en tydlig agarvilja. Nar agarnas vilja
inte ar tydlig aterkommer utmaningar
sasom “Att fa stéd och mandat fran
styrelse eller dgare”, vilket dkar risken
for omtag och minskat genomslag i
strategiarbetet.
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Del 2 - Analyser och resultat

Variant 3: Strategin initieras

och godkanns av styrelsen

Na&r strategiarbetet bade initieras och
slutligt godkanns av styrelsen uppvisar
organisationerna genomgaende hdgre
sjalvskattning i blocket "Betygsdatt

din egen organisation inom féljande
omraden kopplat till ert strategiarbete”.
Denna styrlogik ar férknippad

med tydligare prioriteringar, farre
mandatrelaterade utmaningar och battre
forutsattningar for implementering och
uppfoljning. Kombinationen forekommer
framst dar styrelsen beskrivs som

aktiv och dar agarviljan ar tydlig, vilket
indikerar en hégre grad av mognad i
bolagsstyrningen.

Variant 4: Strategin initieras brett

i organisationen och godkanns av
styrelse eller agare

| organisationer dar strategiarbetet
initieras brett betonas delaktighet och
forankring, vilket framgar av svaren
pa “Var bérjar strategiprocessen?”.
Samtidigt visar materialet att
utmaningar kopplade till prioritering,
exempelvis "Att prioritera mellan olika
initiativ och fokusomraden”, ar vanligare

%
/

4

B>

A\ Eg
)@

i denna modell. Strategiarbetets
effektivitet ar har i hég grad beroende
av tydliga mandat och en klar
beslutslogik i godkannandefasen - vid
avsaknad av detta riskerar strategin att
bli bred snarare an vagledande.

Slutsatser

Analysen visar att hur val strategiarbetet
fungerar i hdgre grad hanger samman
med samstammigheten mellan var
strategiprocessen initieras och var

det slutgiltiga beslutet fattas, an med
sjalva startpunkten for strategiarbetet.
Organisationer dar initiering och
godkannande ar samlat pa samma

niva uppvisar genomgaende hogre
sjalvskattning av strategiarbetets
kvalitet samt farre upplevda utmaningar,
sarskilt avseende samsyn och

tydlighet. Detta ménster ar tydligast

i organisationer dar styrelsen bade
initierar och godkanner strategin,
framfor allt i verksamheter med hdégre
komplexitet (stora och medelstora som
anger att manga nivaer/roller deltar i
strategiarbetet) och samtidigt anger att
de har en tydlig agarvilja.
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80 %

60 %

40 %

20 %

0 %

Vilka ar involverade i strategi-
processen?

Vilka roller deltar i strategiarbetet och pa
vilka nivaer i organisationen? | féljande
avsnitt visas hur agare, styrelse, ledning
och medarbetare ar involverade i olika
delar av processen.

Analysen av fragan "Vilka &r involverade
i strategiprocessen? (valj alla som
passar)” visar att graden, och formen,
av involvering tydligt har olika effekter
pa strategiarbetets kvalitet, genomslag

Vilka dr involverade i strategiarbetet?

71,36%
67,73%

62,27%

53,64%

21,36%

1,82% 10, 45%
7,27%

2,73%

o & VD

@5\ Styrelsen
Ledningsgrupp

Agarna

Utvalda specialister

Alla i
organisationen

Landschef/AO-chef/Regionchef

Advisory
board/skuggstyrelse
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och styrbarhet. Materialet indikerar att
involvering inte ar en endimensionell
framgdngsfaktor, utan snarare fyller olika
funktioner i olika delar av strategiarbetet.
Liksom i rapporten fran 2025 finns det
aven i ar en andel organisationer dar

VD inte ar involverad i strategiarbetet.

| arets undersdkning galler detta cirka
29%, jamfért med 35% forra aret.
Forekomsten ar storst i mikrofdoretag, men
monstret finns i viss utstrackning i alla
storleksklasser.

En mojlig forklaring ar att strategiarbete

i mindre och agarledda organisationer
ofta sker informellt och drivs av agare,
styrelse eller externa radgivare, snarare

an i en formaliserad process dar VD har
en tydlig roll. | stérre organisationer

kan strategifragor i stallet hanteras i
sarskilda forum eller koncernfunktioner.
Sammantaget tyder detta pa att franvaron
av VD snarare speglar olika arbetssatt och
ansvarsfordelning an att strategiarbete
saknas. CANEA:s erfarenhet ar dock att
strategiarbetet alltid bér involvera hdgsta
relevanta ledning i organisationen, och da
b6r VD ofta vara en del i denna.
Noterbart ar att “alla i organisationen” ar
relativt stabilt tvars &éver alla storlekar.

Stor
(>250)

Medelstor
(50-249)

Liten
(10-49)

9% 20% 24% 38%
12% 1% 12% 13%
1% 2% 16% 26%
13% 4% 3% 6%
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Bred involvering och koppling

till malstyrning

Ett aterkommande och tydligt mdnster

i var data ar sambandet mellan bred
involvering och strukturerad malstyrning.
Av de organisationer som anger att

”alla i organisationen” ar involverade

i strategiprocessen uppger cirka 81 %

att de anvander nagon form av verktyg
eller ramverk for mal och malstyrning,
enligt fragan "Vilka verktyg eller ramverk
anvénder ni fér Mal och Malstyrning?”.
Detta visar att bred involvering i
strategiarbetet i h6ég grad sammanfaller
med systematiska arbetssatt for att
bryta ned strategin i mal och félja upp
genomfdrandet.

Resultatet ligger i linje med féregaende
ars matning, dar motsvarande andel
uppgick till 100%. Aven om urvalet

da var mindre och dédrmed gav ett
svagare statistiskt underlag, férstarker
jamférelsen bilden av ett tydligt

monster. Sammantaget pekar detta pa
att involvering av hela organisationen
fungerar som en férstarkare av strategins

operationalisering, snarare an av kvaliteten

i de strategiska vagvalen.

Ledningsgrupp och styrelse -

fokus och prioritering

Organisationer som anger att
strategiprocessen huvudsakligen
involverar VD, ledningsgrupp och styrelse
(97 av 250 respondenter) uppvisar ett
annat moénster. | dessa fall ar kopplingen
sarskilt stark till tydligare prioriteringar
och mer sammanhallna strategiska
fokusomraden, enligt fragan *Vilka

av féljande omraden &r i strategiskt
fokus for din organisation just nu?”.
Dessa organisationer valjer oftare farre
fokusomraden (1,99 i snitt jamfort med
2,13 for alla) och rapporterar mer sallan
utmaningen “Att fa samsyn runt strategi
och strategiarbete i organisationen”.
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Detta indikerar att en mer avgransad
involvering i strategins formulering
gynnar tydlighet och riktning. Samtidigt
staller denna modell hégre krav pa hur
strategin senare kommuniceras och bryts
ned i organisationen fér att sakerstalla
genomslag i praktiken.

Risker med bred involvering

utan tydlig styrlogik

| organisationer dar strategiprocessen
involverar stora delar av organisationen,
inklusive alternativet "alla i
organisationen”, framtrader ett delvis
annorlunda monster. Har ar utmaningar
kopplade till “Att férsta vad vi behéver
gbra” och “Att fa samsyn runt strategi
och strategiarbete | organisationen”
vanligare, vilket indikerar ett stérre

tolkningsutrymme i strategins formulering.

Samtidigt visar dessa organisationer
en starkare koppling till strukturerad
malstyrning. En hog andel av
organisationerna med bred involvering
anger att de anvander verktyg eller
ramverk for mal och malstyrning, vilket
tyder pa att strategin i dessa fall oftare
bryts ned i mal och aktiviteter.

Olika former av involvering fyller olika
funktioner

Sammantaget pekar var data pa ett
tydligt ménster. Begransad involvering,
framst med ledning och styrelse, gynnar
strategisk riktning, fokus och prioritering.
Bred involvering i organisationen bidrar

i stallet till att strategin far genomslag
genom tydligare malstyrning, uppfdéljning
och koppling till vardagsbeslut.
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Formell strategiprocess

Hur vanligt ar det att strategiarbetet bedrivs
i en tydlig och formaliserad process?
Diagrammen visar forekomsten av strukturer,
modeller och aterkommande cykler for
strategiutveckling. Ett av de mest intressanta
resultaten 2025 var att de som har en
formell strategiprocess presterar battre i
strategiarbetet.

Tittar vi vidare pa svaren ser vi forst att
i stora drag ar féorhallandena ungefar
desamma som fdérra aret.

e 32 % saknar process idag (20% 2025)
e 37 % har en informell process (42%)
¢ 31% har en dokumenterad process (38%)

Gor vi en nedbrytning pa
organisationsstorlek ser vi féljande:

Har ni en process for strategiutveckling?

36,82%

30,91%

@® Ja, en informell process

® Ja, en dokumenterad process
Nej

® Nej, men vi funderar pa det

Har ni en process for strategiutveckling?

Mikro Liten
(1-9) (10-49)
Ja, en
dokumenterad 17% 24%
process
Ja, en informell . o
process 33% 30%
Nej 33% 30%
Nej, men vi funderar
16% 15%

pa det
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Medelstor Stor
(50-249) (>250)

5% 9%

7% 11%
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Inte helt férvanande ar det de

minsta bolagen som har lagst andel
dokumenterade strategiprocesser.
Mer férvanande &r att bara 45 % av de
stora bolagen har en dokumenterad
strategiprocess.

Om vi tittar per bransch ser vi ett
tydligt mdénster. Tillverkningsindustri,
Energi & miljo och IT/Tech ligger hogt i
att ha strukturerade strategiprocesser.
Tjadnster och service samt utbildning/
forskning visar stoérre variation -

Stora och medelstora organisationer
har oftast en etablerad
strategiutvecklingsprocess. Det som ar
férvanande &r hur ofta den &r informell,
dvs inte dokumenterad.

Mikro- och sma foretag saknar i hdgre
grad en formaliserad strategiprocess
och arbetar i stallet mer ad hoc,
undersdkande och experimentellt med
sin strategiutveckling.

Den lagre graden av struktur kan delvis
forklaras av begransade resurser,
men ocksa av att strategiska fragor i
dgarledda och mindre organisationer
ofta hanteras informellt. | en liten
verksamhet ar det dessutom enklare
att samla alla berérda i gemensamma
samtal, vilket gor att strategiarbetet
kan bedrivas utan att behdva
formaliseras i tydliga processer och
dokument.
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vissa har processer, andra inte. Detta
reflekterar med hég sannolikhet
branschspecifika krav pa planering
eller certifiering.

Vad &ar resultatet av en tydlig
strategiprocess?

Ger en strukturerad strategiprocess
nagon skillnad i upplevd kvalitet och
genomférandeférmaga? Har kopplas
forekomsten av en tydlig process till
sjalvskattning och upplevda utmaningar i
strategiarbetet.
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Betygsitt din egen organisation inom féljande omraden. Skala 1-5

@ Har strategiprocess
@ Har inte strategiprocess
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Resultaten fran 2025 visade att en tydlig
process gor att vi arbetar battre och mer
effektivt med strategifragor. N&r vi tittar
pa resultatet fran 2026 sa far vi detta
bekraftat.

Att ha en process har storst positiv
paverkan pa Strategisk planering och
Affarsplanering. Tydliga skillnader
ses ocksa pa Ekonomisk férvaltning,
uppfélining och internkontroll,
Kommunikation av strategin,
Malstyrning, marknadspositionering,
samt Affdrskontinuitetsplanering och
krishantering.

Aven Omvéridsbevakning och trender
och Férankring av strategiarbetet har
signifikanta skillnader. Detta ar viktiga
delar fér att langsiktigt lyckas med
verksamheten.
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Alla omraden har signifikanta skillnader
mellan de olika grupperna. Vi kan
notera att /nnovation och /dentifiera
marknadens behov har lagst differens.
Dessa ligger formodligen som del i

affarsprocesser och ses inte som kopplade

till strategiprocessen.

Hur ser det ut om vi jamfor informella
processer med formella processer?

| tabellen har ser vi att en dokumenterad
process ger hogre snittbetyg i
sjalvskattningen i samtliga frageomraden
utom tre; Innovation, Kommunikation

av strategin och Affdrskontinuitet och
krishantering. Har ar det bara den sista
som har en noterbar skillnad.
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Ja, en
dokumenterad
process

Ekonomisk foérvaltning,
uppfoéljning och
internkontroll

Ledarskap och chefsstod

Strategisk planering /
affarsplanering

Marknadspositionering
Riskidentifiering och
riskhantering

Identifiera marknadens
behov

Malstyrning / méatning av
framgang

Omvarldsbevakning och
trender

Hantering av
forandringar

Teknisk infrastruktur och
hjalpmedel

Foérankring av
strategiarbetet och
strategin inom organisa...

Innovation

Kommunikation av
strategin

Varumarkesarbete

Affarskontinuitetsplanering
och krishantering

Till skillnad fran 2025 sa ser vi har att

en informell process faktiskt ger battre
resultat pd samtliga dimensioner jamfort
med att inte ha nagon process alls.

Dock ar det fortfarande tydligt att en
dokumenterad strategiprocess ger battre
resultat i de allra flesta dimensionerna.
Resultatet fran forra aret star sig starkt,
en strukturerad och dokumenterad
strategiprocess ger organisationer ett
férsprang i strategiarbetet!

Perspektiv pa processer

Vilka processer uppfattas som viktiga fér
att stddja strategiarbetet, till exempel
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Ja, en
informell
process Nej

Nej,
men vi
funderar
pa det

3,43%
2,48%
3,2%
3,05%
2,95%
2,62%
2,48%
2,67%
2,86%
2,57%
2,8%
2,75%
3%
2,95%

2,9%

féorandringsledning, innovation och mal-
och uppféljningsmodeller? Diagrammen
visar hur dessa omraden prioriteras och
utvecklas.

Nar vi lyfter blicken och tittar pa
processer i ett bredare perspektiv sa ar
resultatet valdigt likt det fran foregaende
undersdkning. Bade topp-6 och botten-6
ar samma som 2025, med nagra som
individuellt bytt plats, sdsom riskhantering
och malstyrning.
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CANEA |

69,09%
70 %

60,45%
60 %

50% 50%

50 %

54,09%
45%
39,09%

Intressant nog ar det lagre procentuellt
svar pa alla processer an forra aret.

Da angav till exempel 93 % att de

hade processer for Budgetering och
ekonomisk rapportering - till skillnad
fran 69 % i arets undersdkning. Andra
processer som har runt 20 %-enheter
lagre svar ar Beslutsfattande och
uppfélining, Affarsutveckling och
Marknadsstrategi.

40 %
30 %
20 %
10 %

0%

| snitt &r det nastan 13 %-enheter lagre
svar. Det ar uppenbart att vi forra

aret hade respondenter som i storre
utstrackning hade dokumenterat

sina processer. D& vi har haft samma
kanaler for att distribuera enkaten

i &r ar det inte dar orsaken finns.

En tankbar orsak ar det avsevart
storre antalet mikro (1-9 anstallda)
organisationer som svarat pa enkaten

Fdga forvanande har en majoritet av
respondenterna processer for budget
och uppfoljning. Detta styrs till stor del
av lagkrav och brukar vara en fraga alla
styrelser har koll pa.

Malstyrning och riskhantering har
ocksa strukturerade processer i ca 50%
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Fér vilka av dessa omraden har ni etablerade processer?

35% 34,55%34,09%
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av organisationerna. Aterigen sa &r det
tydliga styrelsefragor dar det brukar
finnas rapporteringskrav fér VD.

Varumdrke, innovation och M&A ligger
aterigen i botten. M&A &r det fa som
jobbar med, sa det ar forklarligt.

Men innovation ar langsiktigt helt
kritiskt och det borde vara hogre pa
agendan. Aven varumarket &r viktigt,
och férvanansvart lagt har. Kan
forklaringen vara att foretagen arbetar
med fragorna men mer ostrukturerat
och ad-hoc? Oavsett sa finns det stora
vinster att hamta genom att utveckla
dessa processer!

Aven féréndringsledning ligger

kvar i botten. Med den héga
féorandringstakten vi ser, &r det nagot
som blir viktigare och viktigare.

Att bara ca 20 % av féretagen har
processer for férandringsledning

ar orovackande. Hur far vi med
medarbetare och chefer pa allt det
nya? Detta ar en viktig forklaring till
att projekt och initiativ misslyckas. Vi
utfér de tekniska delarna av projekten
val, men misslyckas med att fa med oss
manniskorna.

8,64% 77%

S
N4
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Del 3 Nutid och framtid

Del 3 fokuserar pa hur organisationerna ser pa nuldget och pa utvecklingen framat.

Har sammanfattas vilka strategiska frdgor som star i centrum just nu, vilka férandringar
som planeras pa kort sikt samt hur respondenterna bed®mer att strategiarbetet kommer
att utvecklas pa tre till fem ars sikt. Avsnittet ger ddrmed en bild av bade aktuella
prioriteringar och férvantade framtida behov.

| fokus just nu
Vilka strategiska fragor star hégst pa agendan i organisationerna idag?
Har redovisas vilka omraden som anges vara i storst strategiskt fokus just nu.

Vilka av féljande omraden &r i strategiskt fokus fér din organisation just nu?

44,89%
40 %
31,82%
30 %
25,57%
21,59%
20 % 19,89% 19,32%
° 18,18%
17,05% 16,48%
11,93%
10,23%
10 % 8,52%
7,39% 7,39%
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Har ser vi ett tydligt skifte fran att ha haft
ett fokus paverkat av lagkonjunktur till
mer fokus pa tillvaxt! Det starker bilden
av aterhamtning och att lagkonjunkturen
sakta ar pa vag att férsvinna.

2025 var kostnadsoptimering och
effektivitet hdogsta prioritet féljt av
omraden som Okar férsaljningen och
effektiviteten. 2026 ser vi Tillvdxtagenda-
organiskt som Overlagsen 1: a. Vi noterar
att kostnadsoptimering och effektivitet
ar en tydlig 2: a men att Marknads- och
sdllkommunikation har bytt plats med
Implementering av Al och Al-verktyg. Det
har tyder pd att resurser har lagts om fran
kostandsbesparingsinitiativ till salj och
marknad fér att nd hogre tillvaxt. Detta ar
positiva signaler!

Vi kan ocksa notera att F6rsérjningskedjan
ligger i botten, s& omstallningen fran
globala leverantorer till regionala verkar
vara ha klingat av helt.

Riskhantering & resiliens ligger

valdigt lagt aven i ar. Nar vi tittar pa
sjalvskattningarna sa blir beddmningen
har att respondenterna anser sig
tillrackligt duktiga pa detta omrade foér
att inte behdva ha det i fokus. Svenska
organisationer anser sig ha ett tillrackligt
bra riskarbete, det ar en hygienfaktor och
inte en strategisk fraga.
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|| ==

Resultaten i var data visar att
Informationssdkerhet i begransad
utstrackning ses som ett strategiskt

fokus. Aven organisationer som i évrigt
anger hég digitaliseringsgrad valjer
relativt sallan informationssakerhet eller
narliggande omraden som ett av de tre
hoégst prioriterade omradena. Samtidigt
anger manga organisationer att de har
strukturer, policyer eller rutiner kopplade
till informationssakerhet, vilket indikerar att
omradet i stor utstrackning ar etablerat pa
en operativ niva.

Utifran dessa observationer kan vi gora
tolkningen att informationssékerhet i
praktiken hanteras som en hygienfaktor
och som ett stdd-, regelefterlevnads- eller
riskomrade, snarare &n som en strategisk
fraga. | en alltmer digitaliserad och osaker
omvarld kan detta tolkas som ett glapp
mellan informationssakerhetens faktiska
betydelse och dess roll i den strategiska
styrningen.

Den fraga som tagit det stdrsta klivet uppat
ar Innovation av produkter/tjgnster. Den
var pa plats 8 2025 och &r nu 5: a. Detta

ar latt att koppla ihop med det 6kade
fokuset pa tillvdxtagendan. Vi noterar dock
att Innovation ar ett av de omraden som

vi &r sémst pa att ha processer runt enligt
den har undersdkningen. Vi kan ocksa
konstatera att Innovation &r nagot som vi
anser oss normalduktiga pa nar vi tittar pa
betygssattningen.
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39,77%

40 %

30 %

20 %

10 %
N

31,25%

28,98%

25,57%

3

21,02% 21,02% 21,02%

Vilka 3 atgérder ar prioriterade géllande ert
strategiarbete de kommande 12 manaderna?

Utveckling och framtid

Hur ser vi pa framtiden? Vilka omraden
kommer vi att satsa pa och hur kommer
strategiarbetet att utvecklas de
kommande aren? Vi har i enkaten tva
fradgor runt framtiden, dels de kommande
12 manaderna, dels hur strategiarbetet
kommer att utvecklas pa 3-5 ars sikt.

14,2%

13,07%
11,36%
8,52% 8,52%
’ 7,95%
| 511%
0 %
L Yo oo o s & “o
’b . ’b &' < @
':’oe\aog\\o \"’b‘o\(\g '\0(2'39* d @\\(oo "’Q&e‘\‘& (\(96"’00 S e@ RS ®<\\°Q Ad'&'o ° 4\0&6@\ o Q‘ ‘C‘&e & o‘sp'o & 3
S B 9 $ CEIR @ N 3
O éz“%é@‘ & 0\3’64 RN w S S # & ?\oé& & \o(‘éF 2 é’yp‘\b z@e&é”oz
< -
&8 0(\’(\ 6\9&(\6\ \e@\\e( .S e(\io A \'0)0 2 ‘CA\LE&?Q {\\(9'\9‘\‘\ ’b\)‘d N ° \0’56\ 6& %‘P 0((\ & Ko‘
2 & C Qe & of xe® RROSIRN 50 O
<<’0( & <<o@ > Y& 20 3 & < ‘(\& © & O
FS v ? o e
«® D

| det kortare perspektivet ar det
Forbattrad forstaelse av kunder och
kundbehov som ar 1: a. Detta kopplar
direkt an till fokuset som vi har idag med
organisk tillvaxt som beskrivits tidigare i
rapporten.

Vi noterar ocksa att respondenterna
kommer att ha strategiskt fokus pa
Implementering av ny teknik eller nya
verktyg. For att fa en battre forstaelse
sa separerade vi i ar ut Al-verktyg fran
denna fraga och la den som en egen,
Implementation av Al-verktyg. Al-
verktygen kom pa 5:e plats, medan ny
teknik kom pa tredje plats. Kortsiktigt ar
det alltsa mer fokus pa icke-Al-verktyg,
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men Al ar definitivt med i det kortsiktiga
perspektivet.

Det verkar ocksa som det &r dags att se
over malstyrningsarbetet. Drygt 30 % av
respondenterna ser det som ett prioriterat
initiativ att férandra sitt malstyrningsarbete
under 2026! De som angivit detta

svar har i snitt 3,3 pa sjalvskattningen

om malstyrning, sa de &r precis dver
medelvardet fér alla som svarat pa den
fragan (3,27). Svaret ar vanligare bland sma
och medelstora organisationer, vilket tyder
pa att férandringar i malarbetet ofta sker i
samband med att organisationen vaxer och
behovet av mer strukturerad styrning &kar.
Nagra tydliga samband med bransch eller
agarform kan daremot inte hittas.
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Pa vilka satt tror du att din organisations strategiarbete
40 % kommer att utvecklas mest de kommande 3-5 aren, jimfért med idag?
36,93%
Hur ser respondenterna pa framtiden
20 9% 28,98% pa 3 ars sikt? Vad vill de utveckla mest
27,84% jdmfért med idag? Precis som férra aret
ar Starkare kundfokus i strategiarbetet ar
25% tydlig etta. Detta matchar tidigare svar
om tillvaxt under aktuellt strategiskt fokus,
21,02% men ar annu tydligare har.
20 %
14,77% 14,77%
14,2%
13,07%
11,36% 11,36%
10,23%
10 %
7,95%
I 511% 511%
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Nagra andra tydliga forandringar vi

ser fran tidigare undersdkning ar att

Mer agil och anpassningsbar strategisk
planering, kortare cykler och hégre
uppdateringsfrekvens pa strategin har
klattrat upp en placering och nu &r tvaa.
Den enskilt stérsta forflyttningen har Okad
anvéandning av Al och automatisering i
strategiarbetet gjort. Den kom pa 7:e plats
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2025 och &r nu 3: a. Det finns alltsa mer
fokus pa Al pa lite langre sikt &n det gor pa
kort sikt i organisationerna, samtidigt som

det verkar finnas en béattre férstaelse for hur

Al kan bidra till strategiarbetet.
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Precis som forra aret kommer Mer

agil och anpassningsbar strategisk
planering, kortare cykler och hégre
uppdateringsfrekvens pa strategin med
bland toppalternativen. Med den ékande
oférutsagbarheten i omvarlden sa ar detta
ett krav for att lyckas. Det verkar finnas en
stor enighet runt detta och fragan verkar
vara uppe i strategidiskussionerna.

Nar det galler Bredare férankring och
medarbetarengagemang i strategiarbetet
sa ser vi att den har tappat tva
placeringar.

Det totala antalet svar ar dock hégre an
foregaende ar, sa det gar inte att sdga att
den ar mindre viktig, men i forhallande

till de andra svaren sa har den lagre
prioritet. Det kan vara sa att nar det bérjar
ga béattre for foretagen och det &r mer
positiva strategi- och budgetprocesser sa
ar det mindre motstand, och férankringen
blir inte lika viktig.

)
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Bland de sista placeringarna har ocksa
nagra noterbara forandringar skett.
Globalisering har lyft tva platser och

har dubblat sin poangskdrd mot férra

aret. Det verkar finnas mer hopp om
exportmarknader igen! Vi ser ocksa att
mal fér 6kad mangfald och inkludering har
tagit ett tydligt steg framat, kan det vara
bdérjan pa en motreaktion mot Trump-erans
policys?

Vart att notera ar ocksa att Hégre
medvetenhet om informationssdkerhet i
strategiarbetet ligger i mitten av faltet.
Nar vi tittade pa nuvarande strategiska
fragor sa lag Informationssakerhet som en
av de 5 sista fragorna. Det verkar finnas
en forstdelse for att vi maste hantera
informationssékerheten pa en strategisk
niva pa sikt, men att vi inte har den i fokus
just nu.
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Implementation av strategin

Vi tittar ocksa pa det som enligt

CANEA:s erfarenhet ar den stérsta
utmaningen i strategiarbetet - sjalva
implementationen. Har finns det en hel del
som kan ga fel - fran ledarskap, kultur och
férandringsledning till teknik, matetal och
kompetens. Vad sager respondenterna
om sina viktigast omraden for att lyckas?
Diagrammen belyser vilka faktorer som
upplevs som viktigast for att fa genomslag
i genomfdrandet.

Det har ar det omradet som &r mest likt
forra arets svar. Det &r samma topplista,
men med en tydlig 6kning i hur viktigt

Vilka tre omraden &r viktigast fér att din
organisation ska lyckas implementera
strategin?

70 %

63,64%

60 %
50 %

40 %
36,93%

30 %

25,57%
23,86%

21,02%
19,32%

Consulting |

20 %

10 %
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17,61%
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Ledarskaps/Chefsstéd och engagemang
ses. Det visar an tydligare att de mjuka
faktorerna kopplade till ledarskap ses som
helt avgdrande for att vi ska lyckas med
vara strategier.

Métning och uppfélining har gjort en kraftig
upphémtning fran 6% och en plats som 3:

a fran slutet till 21 % och en 5:e plats. Det

ar bra da det ar svart att veta hur strategin
fungerar om den inte foljs upp. Det ar en
mycket svag dverrepresentation av de som
har valt Matning och uppféljining och som
samtidigt Féréndrat sétt att arbeta med mal
och malséttningar nar vi tittade pa atgarder
de kommande 12 manaderna. Det visar att
det finns en dkad prioritet bade pa att fa
malstyrning pa plats, och att det ses som
en mer prioriterad atgard for att lyckas med
strategin.

Precis som forra aret sa ar mjuka varden i
topp, men férandringsledningen har halkat
ned en plats. Fragan ar om problemet

ar begreppet "férandringsledning”? Att
forankra och sakra kommunikationen med
de som ska delta i en forandring kanske ses
som en del i det allmanna ledarskapet? En
alternativ tolkning ar att de strategier som
planeras inte har nagra stérre férandringar
fér organisationerna i sig, och darmed blir
forandringsledningen onddig.

14,77%
13,07%

8,52%
7,39%

6.25%  5,68%
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for ledarskap och beslutsfattande i osdkra tider

| miljder praglade av hog osakerhet,
snabb férandring och komplexitet racker
inte linjar planering. Forskning publicerad
bland annat i Harvard Business Review
visar att robusta beslut i stallet bygger

pa strukturerad osakerhetsanalys,
hypotesdrivet arbetssatt, snabba larloopar
och inkluderande beslutsprocesser
(Masinter, 2025; Schoemaker, Day &
Snyder, 2013).

1. Diagnostisera osdkerheten och
formulera ratt fragor

Studier inom strategiskt beslutsfattande
visar att kvaliteten pa problemformulering
och fragestallning starkt paverkar
beslutens traffsakerhet. Ledare bor
klargodra vilken typ av osakerhet som
dominerar och formulera fokuserade
nyckelfragor innan mer data samlas

in (Kahneman, Lovallo & Sibony, 20171;
Masinter, 2025).

2. Arbeta med scenarier och alternativa
handlingsvagar

Scenario- och alternativbaserad planering
rekommenderas i osakra lagen i stallet
for en enda prognosbaserad plan. Flera
parallella handlingsvagar dkar strategisk
flexibilitet och minskar risken foér lasning
vid felaktiga antaganden (Schoemaker,
Day & Snyder, 2013; Masinter, 2025).

3. Testa antaganden genom tidiga och
sma experiment

Hypotesdriven strategi och experimentellt
arbetssatt innebar att kritiska antaganden
testas snabbt och kostnadseffektivt.
Tidiga experiment och pilotférsdk
forbattrar beslutsunderlaget och minskar
risken i storre investeringar (Thomke,
2020; Ries, 2011; Masinter, 2025).
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4. Bygg snabba larloopar och kombinera
data med expertbeddmning
Organisationer som arbetar med korta
uppfoéljningscykler och kontinuerlig
aterkoppling kan snabbare justera riktning
nar ny information uppstar. Forskning
betonar att beslut i osakra miljéer blir
battre nar kvantitativ data kombineras
med erfarenhetsbaserad beddmning och
intuition (Farrell, 2023; Kahneman, Lovallo
& Sibony, 2011).

5. Sdkerstédll mangfald och psykologisk
trygghet i beslutsprocessen

Kognitiv och erfarenhetsmassig mangfald
forbattrar analys och riskbeddmning.
Detta forutsatter psykologisk trygghet

- att deltagare vagar uttrycka osakerhet
och avvikande uppfattningar - vilket

ar kopplat till hdgre beslutskvalitet och
battre larande (Edmondson, 2018; Gallo,
2023).

De har satten att leda handlar inte om
att eliminera osakerheten, utan om

att tilldta den - och anvédnda den som
navigeringspunkt i beslutsprocessen.
Genom att stalla ratt fragor, arbeta

med alternativ, testa hypoteser och lara
kontinuerligt gar det att fatta battre och
snabbare beslut, aven nar omvarlden
skiftar snabbt.

Referenser

Edmondson, A.C. (2018). The Fearless Organization: Creating
Psychological Safety in the Workplace for Learning, Innovation,
and Growth.

Hoboken: Wiley. Farrell, M. (2023). Data and intuition: Good
decisions need both. Harvard Business Publishing. Tillganglig
pa: https://www.harvardbusiness.org/data-and-intuition-good-
decisions-need-both/

Gallo, A. (2023). What is psychological safety? Harvard Business
Review, Feb. Tillganglig pa: https://hbr.org/2023/02/what-is-
psychological-safety.
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Nar det galler implementation av
strategin sa ar det enskilt stoérsta faktorn
Begransade ekonomiska resursetr.
Samtidigt sa handlar strategi om att med
just begransade resurser gbra de mest
effektiva valen for att uppna de uppsatta
malen.

Vi noterar ocksa att Organisationskultur
och Motstand mot férdndring far

hoga resultat har. Samtidigt far
Fdéréndringsledning 1aga resultat nar

det galler omraden respondenterna

har etablerade processer for.

Aven pa sjalvskattningsfragan far
forandringsledning ett medelbetyg under
snittet. En tolkning ar att vi har en hel del
att jobba med runt vara organisationers
mjuka formagor med att hantera
férandringar.

CANEA | Consulting | Training | IT solutions

Vilka hinder ser vi vid implementationen?
Vilka ar de storsta utmaningarna nar
strategin ska genomféras i praktiken? Har
redovisas de hinder som organisationerna
sjalva upplever som mest betydande.

Vilka ar de tre stérsta utmaningarna som
din organisation star infér nér det géller
att implementera strategin?

17,61%

14,77%
13,07%

8,52%

7,39%
l 6,25%  568%

En annan intressant notering ar att
Bristande éverensstammelse mellan
strategi och operativ verksamhet, Snabba
férédndringar i marknadsférhallandena och
Otillrdcklig kompetens om strategiarbete
i organisationen alla hamnar i topp-6.
Dessa tre hanger ihop. En bra strategi
maste ta hansyn till de interna resurserna
(kompetens, kapacitet och kapital). Om
vi &r osdkra pa hur vi ska jobba med
strategiutveckling sa ar det |att att missa
kritiska perspektiv som snabbt foranderliga
marknader eller intern kapacitet. Da far vi
ofta problem med internt motstand och
utmaningar runt kulturen.

Vi ser ocksa att Brist pa KPler och
matvérden har gjort en stor forflyttning.
Fran en klar sistaplats forra aret till en
mittenposition. Detta matchar med tidigare
fragestallningar som lyfter vikten av
malstyrning och uppfoéljning.
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Utdrag ur var blogg

Fran strategi
till genomforande

Férandringsledning i strategiarbete - integreras i den ordinarie styrningen
erfarenheter fran CANEA:s kundprojekt | ©kar bade genomférandekraften och
CANEA:s erfarenhet &r att strategi organisationens férmaga att hantera
och férdndring maste ledas som en nya strategiska skiften 6ver tid.
sammanhallen helhet. Det récker Viktiga faktorer fér framgangsrik
inte att fatta strategiska beslut - lika forandringsledning i strategiarbete
viktigt ar att tidigt skapa forstaelse
fér varfor férandringen behdvs, vad * Skapa en tydlig och gemensam bild
den innebar och hur den paverkar av varfor férandringen behdvs och
olika delar av organisationen. Tydlig vilket mal den ska leda till.
riktning, gemensam malbild och en klar
koppling mellan strategi och vardag Sakerstall att chefer pa alla nivaer &r
ar grundlaggande for att minska aktiva forebilder och tydliga barare
osakerhet och motstand. av strategin.

En framgdngsfaktor &r att arbeta Involvera medarbetare tidigt och
strukturerat med bade harda och skapa delaktighet for att bygga
mjuka fragor. Det innebéar att foérstaelse och engagemang.
kombinera tydliga mal, prioriteringar Hitta "what’s in it for me” for alla
och uppfdljning med aktivt arbete involverade.

kring engagemang, delaktighet och
ledarskap. Chefer pa alla nivaer Foérandring tar tid, tillat alla att fa
behdver vara béarare av féorandringen, tillrackligt med tid fér att reflektera
dversatta strategin till praktisk handling och acceptera férandringen. Det ar
och fdnga upp reaktioner och farhagor viktigt med talamod.

tidigt.
Arbeta |I6pande med

Slutligen visar erfarenheten att kommunikation, aterkoppling och
forandringsledning inte ar ett ldrande foér att kunna justera och
engangsprojekt utan en pdgdende halla riktningen 6ver tid.
ledningsuppgift. Regelbunden
kommunikation, uppféljning av
beteenden och justering av arbetssatt For vidare lasning:

ar avgorande for att strategin ska fa https://www.canea.se/blogg/
genomslag. Nar férandringsledning styrelsen-och-strategiska-forandringar
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% 76,14%

att implementera strategin?

60 %

40 % 36,93% 36,36%

20 %

12,5%

Analysen visar att organisationens
storlek har ett tydligt samband med
hur omvarldsbevakning organiseras.
Mindre organisationer arbetar oftare
informellt och personberoende, med
god narhet till omvarlden men svagare
systematik. Medelstora organisationer
befinner sig ofta i en dvergang mot
mer strukturerade arbetssatt, dar
kopplingen till strategiarbetet starks.
Stérre organisationer har i hdgre grad
formaliserade processer, men riskerar
samtidigt att omvarldsbevakningen
blir frikopplad fran strategiska beslut.
Sammantaget tyder datan pa att
omvarldsbevakning fungerar bast nar
graden av struktur och formalitet ar
anpassad till organisationens storlek och
beslutslogik.

Finns det arbetssatt som verkar
fungera battre?

Resultaten visar att hur man arbetar
med omvarldsbevakning hanger ihop
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Vilka ar de tre stérsta utmaningarna som
din organisation star infér nir det géller

Systematisk omvarldsanalys

Hur arbetar organisationerna med
omvarldsbevakning och analys, och

hur integreras detta i strategiarbetet?
Diagrammen visar bade omfattning och
struktur i detta arbete.

Svaren i enkaten visar att nastan alla (91,5
%) respondenter arbetar, pa nagot satt,
med omvarldsanalys. Finns det nagra
monster eller slutsatser vi kan dra nar vi
tittar pa datan?

7,95% 7,39%

med hur val strategiarbetet upplevs
fungera. De organisationer som har ett
mer strukturerat arbetssatt och som
regelbundet tar upp omvarldsfragor i
bade ledning och styrelse skattar sitt
strategiarbete hégre och har tydligare
beslutsvagar. Nar omvarldsbevakningen
framst hanteras i ledningsgruppen,
utan tydlig koppling till styrelsen,
fungerar arbetet ofta bra men far
svagare genomslag i langsiktiga vagval.
Dar arbetet ar mer informellt och
personberoende varierar resultaten mer,
och kopplingen till strategiska beslut ar
generellt svagare.

Samtidigt &r det viktigt att komma ihag
att detta handlar om samband, inte orsak
och verkan. Datan visar inte att ett visst
arbetssatt i sig automatiskt ger battre
strategi, utan att vissa satt att arbeta
oftare finns i organisationer som ocksa
upplever att deras strategiarbete fungerar
battre.
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Del 4 Hur duktiga ar vi?

Del 4 sammanfattar respondenternas egen bedémning av hur val strategiarbetet
fungerar i den egna organisationen. Genom sjalvskattningen belyses styrkor och svagheter
inom omraden som struktur, beslutsfattande, prioritering, genomférande och uppfdljning.
Avsnittet ger en samlad bild av den upplevda mognaden i strategiarbetet och fungerar
som en spegling av hur organisationerna sjalva varderar sin formaga att omsatta strategi
till resultat.

En av de viktigaste delarna i vart enkatunderlag ar en frdga dar respondenterna far
sjalvskatta hur duktiga deras organisationer ar pa en mangd olika omraden. Skalan &r fran

Mycket bra till Daliga. Frdgan anvands i huvudsak fér att gdra korsreferenser till andra
fragor, men ger en del intressanta slutsatser i sig sjalv.

Betygsétt din egen organisation inom féljande omraden kopplat till ert strategiarbete

3,43
3,39 3,35 3,34 3,31 3,29 3,29 3,27 327 3,26 32 317 314
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Det férsta vi kan konstatera ar att de
reglerade omradena med ekonomi

och ekonomistyrning ar nagot som
respondenterna ser sina organisationer
vara duktiga pa. Valdigt fa har svarat
“daligt” och "vet ej” pa denna fraga.

Det &r noterbart att omradena
Kommunikation av strategin och
Fbérankring av strategiarbetet och
strategin inom organisationen bada har en
hoég andel laga svar. Bada ligger bland de
med lagst medelbetyg. Det finns en hel
del att jobba pa runt kommunikation och
forankring i manga organisationetr.

En fraga som sticker ut lite ar Teknisk
infrastruktur och hjédlomedel. Har ar det
mycket fa som sager att de ar mycket bra
pa teknisk infrastruktur. Men ocksa valdigt
fa som sager att de ar daliga.
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Innovation ligger i mitten av resultaten har,
men enligt tidigare fraga jobbar de som
svarat till stor del utan styrd process. Inte
ens 17 % angav att de hade en process

for innovation. Gruppen som anger att

de har en process for innovation anger
ocksa ett noterbart hdgre betyg pa sitt
innovationsarbete (3,51 jamfért med 3,30).

Liksom tidigare ar ligger
Affarskontinuitetsplanering och
krishantering i botten. Det ar intressant
att frdga sig varfér. Ar det brist pa
kunskap och resurser eller ses det inte
som prioriterat? Om vi lagger ihop
resultaten har med det |1dga resultatet
for Informationssdkerhet fran tidigare
fragor sa kan det ses som att vi har en
del utmaningar med vart férebyggande
sakerhetsarbete.
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Al - en strategisk eller
operativ fraga?
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| arets enkat har vi haft fyra fragor dar vi
berort Al eller haft med Al som ett tydligt
svarsalternativ. Vilka slutsatser kan vi dra
nar vi tittar pa dessa fragor och svar?

Al framtrader framst som ett operativt
fokus, inte som ett strategiskt vagval
Som svar pa fragan Vilka av féljande
omraden &r i strategiskt fokus for din
organisation just nu? (fraga 13) valjs Al
av en begransad andel respondenter
och séallan som ett fristdende
fokusomrade. Nar Al forekommer

gor det oftast det tillsammans med
digitalisering, effektivisering eller
verksamhetsutveckling. Detta indikerar
att Al i nulaget framst uppfattas som
ett medel for att forbattra befintliga
arbetssatt, snarare an som ett
Overgripande strategiskt vagval som
paverkar organisationens langsiktiga
inriktning. Var data ger darmed begransat
stod for att Al redan idag har en tydlig
plats i strategiska prioriteringar pa
lednings- eller styrelseniva.
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Al upplevs i hég grad som en kalla till
osdkerhet och kompetensutmaningar
Som svar pa fragan Vilka ar de storsta
utmaningarna for er nar ni ska ta fram

en ny, eller uppdatera er strategi?

(fraga 14) forekommer Al framfor allt
genom svarsalternativ som rér snabb
teknikutveckling och svarigheter att halla
jdmna steg. Organisationer som markerar
Al-relaterade utmaningar tenderar ocksa
att oftare ange svarigheter kopplade till
kompetens, relevanta beslutsunderlag
och samsyn kring strategiarbetet.

Detta monster tyder pa att Al i nulaget
forstarker upplevelsen av osakerhet
snarare an reducerar den, och att tekniken
annu inte ar tillrackligt integrerad foér

att fungera som ett stabilt beslutsstdd i
strategiska sammanhang.

Planerade Al-atgéarder kopplas till
genomfdérande snarare an styrning

| svaren pa fragorna Vilka 3 atgarder &r
prioriterade gallande ert strategiarbete
de kommande 12 manaderna? och Pa
vilka satt tror du att din organisations
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Del 4 - Hur duktiga ar vi?

7

strategiarbete kommer att utvecklas mest
de kommande 3-5 aren, jamfért med
idag? (fraga 20 och 21) framtrader Al
tydligare, men da frémst i kombination
med andra utvecklingsinsatser sasom
férandrat arbetssatt, kompetensutveckling
samt starkt matning och uppfoljning.

Det finns daremot inga tydliga samband
mellan planerade Al-satsningar och fragor
som ror agarvilja, styrelsens roll eller

var det slutgiltiga strategiska beslutet
fattas. Sammantaget pekar detta pa att
Al i nulaget hanteras som ett operativt
utvecklingsomrade, snarare an som en
fraga om styrlogik, ansvarsférdelning eller
strategiskt mandat.
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4

Slutsats: organisationer ”Al mognar”
operativt fore strategisk integration
Sammantaget visar analysen att Al i datan
i forsta hand mognar pa en operativ

niva, dar fokus ligger pa tilldmpning,
effektivisering och anpassning, medan
den strategiska integrationen annu ar
begransad. Detta monster ar féorenligt med
flera internationella studier som visar att
organisationer ofta bdrjar med experiment
och pilotinitiativ, och forst i ett senare
skede integrerar Al i styrning, governance
och dvergripande strategiska vagval. Mot
denna bakgrund kan Al i nuladget forstas
som en mojlig framtida strategisk fraga,
men som annu i huvudsak hanteras som
ett operativt utvecklingsomrade i svenska
organisationer.
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Del 5 Slutsatser och

summering

Del 5 knyter ihop rapportens viktigaste observationer och analyser till en samlad
helhetsbild. Har sammanfattas de mest centrala slutsatserna, de dvergripande monstren
och de implikationer som resultaten ger for styrelser, ledningar och dgare. Avsnittet lyfter
aven fram vilka omraden som framstar som sarskilt viktiga att arbeta vidare med for att
starka strategiarbetets kvalitet och genomfdrandekraft.

Arets resultat, i kombination med
jamforelsen med foregaende ar, visar bade
tydliga forflyttningar och aterkommande
utmaningar. Nagra observationer som
sarskilt sticker ut ar:

» Ett dkat fokus pa malstyrning och
uppfoljning, vilket ar den tydligaste
forandringen jamfért med féregaende
ar.

» Ett fortsatt starkt samband mellan
tydlig strategiprocess, klar agarvilja
och hogre kvalitet i strategiarbetet.

» Att ledarskap och organisationskultur
lyfts som avgdrande for
implementering, samtidigt som
strukturer for férandringsledning ofta
saknas.

 Att prioritering och férmaga att
valja bort framstar som en central
mognadsfraga for att fa strategin att fa
genomslag.
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o Att digitalisering och Al i hég grad ses
som strategiskt viktiga framtidsfragor,
medan informationssakerhet, risk- och
kontinuitetsarbete i betydligt lagre
grad prioriteras som strategiska fragor
och oftare hanteras operativt eller som
regelefterlevnad.

e Att innovation uppfattas som viktig,
men saknar tydliga processer och
styrning i manga organisationer.

Sammantaget visar resultaten att viljan
att arbeta strategiskt ar stark, men

att styrning, strukturer och arbetssatt
inte alltid ar fullt utvecklade fér att
stodja genomférandet. Det finns ett
tydligt glapp mellan ambition och
genomférandeférmaga - inom omraden
som agarstyrning, strategiprocess,
prioritering, férandringsledning,
innovation, risk och uppfdljning.
Strategibarometern 2026 visar ett
strukturellt glapp mellan strategisk
ambition i 2030-tempo och
styrningssystem som i manga fall
fortfarande ar byggda foér 2010-talets
verklighet.
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Del 5 - Slutsatser och summering

Strategi handlar darmed inte framst om
att ta fram planer, utan om att bygga
organisationens férmaga att gora tydliga
vagval, prioritera under osakerhet och
omsatta beslut i handling. Resultaten i
Strategibarometern 2026 visar bade var
svenska organisationer har kommit langt
och var nasta viktiga utvecklingssteg
behover tas.

Rapporten pekar inte pa bristande
ambition - tvartom finns en stark vilja

att vaxa, férnya, digitalisera och mota

en alltmer komplex omvarld. Det som i
stallet framtrader ar ett behov av mer
samlad styrning: 6kad samsyn mellan
agare, styrelse och ledning, mer robusta
strategiprocesser som klarar osakerhet
samt en starkare koppling mellan strategi,
prioritering och genomférande.

Det ar i detta skarningsfalt CANEA verkar.
Genom att skapa gemensam agarlogik
och riktning, bygga strategiprocesser som
stodjer tydliga vagval aven i en féoranderlig
omvarld, samt starka organisationers
formaga att prioritera och genomféra,
hjdlper CANEA styrelser och ledningar att
ga fran insikt till struktur - och fran vilja till
verkstad.

VD: De 5 viktigaste atgédrderna baserat
pa Strategibarometern 2026

1. Skapa tydlig prioritering och fokus
Sakerstall att strategin leder till
faktiska vagval. Farre initiativ, tydligare
ordning mellan dem och konsekvent
uppféljining 6kar genomférandekraften.
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. Knyt strategi till vardagens beslut och

mal

Oversatt strategin till konkreta mal,
KPler och handlingsplaner sa att alla
nivaer férstar vad som ar viktigast och
hur de bidrar.

. Stark férandringsledningen

Arbeta mer systematiskt med
kommunikation, delaktighet och
ledarskap vid strategiska skiften.
Engagemang och kultur ar avgérande
for att fa strategin att fungera i
praktiken.

. Sdkra kompetens for framtidens

fragor

Bygg férmaga inom omradden som
Al, digitalisering, omvarldsanalys och
innovation - inte bara tekniskt, utan
aven i hur de integreras i strategiska
beslut.

. Etablera en sammanhallen

strategiprocess

Infér en aterkommande struktur for
analys, vagval, mal och uppféljning
som ger rytm, samsyn och tydligt
ansvar i hela organisationen.
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Del 5 - Slutsatser och summering
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Styrelsen: De 5 viktigaste
atgarderna baserat pa
Strategibarometern 2026

1. Tydliggor och forankra agarviljan
Sakerstall att det finns en klar och
kommunicerad riktning fér vad agarna
vill uppna och hur detta ska styra
strategiska val och prioriteringar.

2. Samla mandat och beslutslogik
Klargor rollerna mellan agare, styrelse
och ledning i strategiarbetet, sa att
initiering, beslut och uppféljning
hanger ihop.

3. Fokusera pa prioritering -
inte bara ambition
Utmana ledningen att visa vad som
valjs bort, hur resurser férdelas och hur
strategiska initiativ rangordnas.

4. Integrera nya strategiska risk- och
mojlighetsomraden
Lyft fragor som Al,
informationssakerhet, innovation och
omvarldsférandringar till styrelsens
ordinarie strategiska agenda, inte som
sidofragor.

5. Fo6lj upp genomfoérandet - inte bara
besluten
Sakerstall att strategin omsatts i
handling genom tydlig uppfoljning
av mal, férandringsarbete och
organisatorisk formaga att leverera
over tid.
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Om CANEA

CANEA:s fokus ar att hjalpa
organisationer att omsatta strategi till
verkliga resultat. Affarsidén ar att konkret
realisera den forbattringspotential som
finns i varje verksamhet och skapa driv i
forandringsarbetet. Det gbérs genom att
analysera, utveckla och inféra strategier,
system och kompetens som leder till
maéatbara och langsiktigt hallbara effekter -
i form av 6kad effektivitet, battre styrning
och nojdare kunder, medarbetare och
dgare.

En aterkommande slutsats i
Strategibarometern &r att manga
organisationer har tydliga ambitioner men
kampar med prioriteringar, genomfdrande
och férandring. Det ar precis i detta
skarningsfalt som CANEA arbetar. En

bra strategi sitter inte i ett dokument

- den sitter i hur val riktning, mal och
arbetssatt ar férankrade och omsatta

i vardagen. Darfor lagger CANEA stor

vikt vid engagemang, delaktighet och
ledarskap nar strategier ska utvecklas och
genomforas.

For att forklara sambandet mellan strategi
och operativ verklighet anvander CANEA
ofta en timglasmodell. Den illustrerar
kopplingen mellan VAD organisationen
vill uppna (riktning, mal, prioriteringar)
och HUR detta ska genomfoéras (struktur,
processer, ledarskap och arbetssatt).
Bada delarna maste hdnga ihop och vara

i balans. For lite fokus pa genomférandet
skapar ineffektivitet. For lite fokus pa
riktning och vagval leder till att insatserna
inte ger 6nskad effekt. Nar VAD och
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Vision, uppdrag, évergripande mal
Strategisk inriktning

Varderingar & kultur

Kritiska
Framgangs-

faktorer /

Program/Planer

Projekt

=TT 5T

Processer Organisation

HUR inte samverkar uppstar just de
problem som manga respondenter i
Strategibarometern beskriver: otydliga
prioriteringar, svagt genomslag i
organisationen och bristande uppfdljning.
CANEA arbetar darfor brett inom

hela "timglaset” - fran &gar- och
styrelsestdd, strategiprocesser och
malstruktur till férandringsledning,
organisationsutveckling, arbetssatt
och ledningssystem. Genom att
kombinera analys, struktur och
manskligt engagemang hjalper CANEA
organisationer att ga fran goda
ambitioner till tydliga vagval och starkt
genomfdrande.

F&r organisationer som kanner igen

sig i rapportens resultat - oavsett

om utmaningen galler strategi,

styrning, prioriteringar, férandring eller
implementering - erbjuder CANEA stod i
att ta nasta steg och goéra strategiarbetet
bade mer traffsakert och mer
verkningsfullt.
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Vi hjalper organisationer att
vaxa och na sin fulla potential
inom verksamhetsutveckling.
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