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Sammanfattning
Forfattare: Johan Enochsson och Aron Modig

Handledare: Universitetslektor Ingemar Claesson, Handelshdgskolan vid Géteborgs
universitet

Titel: Strategier och strategiuppfdljning bland kunskapsintensiva foretag — En studie av
svenska arkitektbyraer

Bakgrund och problem: | takt med de utvecklade ekonomiernas framskridande och en
alltmer langtgaende automatisering har mycket av ekonomins fokus flyttats fran de renodlade
tillverkningsindustrierna till service- och tjanstenéringarna, i vilka det intellektuella kapitalet
ofta ar en viktig hornsten. Med denna forandring har kritiska roster hojts angaende att
teorierna kring strategiformulering och strategiuppféljning inte tacker in de villkor som
kunskapsintensiva foretag arbetar under.

Syfte: Syftet med denna studie ar att utreda hur svenska arkitektbyraers strategier aterspeglar
det i branschen stora beroendet av intellektuellt kapital samt att undersoka hur byraerna
arbetar med ekonomistyrningsmassig strategiuppféljning. Studien syftar &ven till att klarlagga
huruvida, och i sadana fall pa vilket sétt, denna ekonomistyrningsmassiga uppfoljning skulle
kunna utvecklas.

Metod: En deskriptiv forskningsansats har anvénts for att tillgodose studiens forskningssyfte.
Resultatet understods av kvalitativ data av saval primar som sekundar karaktéar. Primardatan
har i forsta hand inhdmtats genom intervjuer med foretradare for svenska arkitektbyraer
medan sekundardatan till stor del harstammar fran forskningsartiklar.

Teori: Det teoretiska avsnittet grundar sig pa teorier rorande strategiformulering, intellektuellt
kapital, kunskapsspridning samt prestationsmatt som ekonomistyrningsverktyg.

Resultat: De undersokta arkitektbyraerna har inga genomarbetade strategidokument eller
tydligt formulerade strategier. Istallet arbetar de utifran olika karnvarden. Samtidigt finns en
tydlig diskrepans mellan vad arkitektbyraerna lyfter fram som véasentligt i sina respektive
verksamheter och vad som de facto méts och f6ljs upp. Samtliga studerade byraer lyfter fram
de immateriella tillgdngarna och humankapitalet som de mest betydelsefulla for
verksamhetens lonsamhet men uppféljningen sker nastan uteslutande med finansiella
nyckeltal.

Forfattarna ser stor nytta for arkitektbyrdaerna med att mer aktivt Overvaka, utveckla och
bygga det intellektuella kapitalet genom att implementera och anvénda sig av det balanserade
styrkortet eller Intangible Asset Monitor.
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Kapitel 1: Inledning

| kapitel 1 presenteras studiens bakgrund och syfte samt de fragestallningar som utgor
uppsatsens utgangspunkt. Darutover redogors for tidigare forskning pa omradet samt for de
avgransningar som gjorts i avseende pa studiens omfattning.

1.1 Bakgrund

Foretag anvander vanligtvis tre olika typer av tillgdngar i sin verksamhet; materiella
tillgangar, immateriella tillgangar samt humankapital. For traditionella tillverkningsforetag
kan den forsta av dessa kategorier sédgas vara mest vésentlig. Det géller att ha en
valorganiserad produktion och effektiva produktionsprocesser. (Grant, 2008, s 130-135) De
foretag som istallet framst utgar fran humankapitalet och de immateriella tillgdngarna for att
bedriva sin verksamhet brukar betecknas som kunskapsintensiva. Dessa foretag skiljer sig
fran tillverkande foretag vilka ar mer rutinmassiga. | tillverkande industrier ar inte det viktiga
vem som utfor arbetet, utan det vésentliga ar att det gérs. Medan kunskapsintensiva foretags
konkurrensfordel ligger i att ratt person med ratt kompetens gor réatt saker med sin unika
talang, erfarenhet och kompetens. (Anell & Bruszt, 1986)

Da industrialiseringen drog igang i Storbritannien och Gvriga Vasteuropa under 1700- och
1800-talen lag fokus helt och hallet pa tillverkningsindustrierna - det handlade om att
producera varor pa mekanisk vag. Men i takt med en alltmer langtgaende automatisering har
mycket fokus flyttats fran de renodlade industrierna till service- och tjanstenaringarna.
(Fregert & Jonung, 2003, s. 105-107) | dessa kompetensberoende sektorer ar humankapitalet
ofta en viktighornsten. Dagens ekonomi ger flertalet exempel pa industrier dar hela affarsidén
grundas i immateriella tillgangar och dar foradlingsvardet till storsta delen skapas av
foretagets intellektuella kapital'. N&gra exempel pd sddana verksamheter &r
managementkonsulter,  revisionsbyraer, arkitektbyraer, advokatbyraer, banker och
fondforvaltare, teatrar och operor, universitet och hdgskolor, radio- och TV-stationer samt
lakemedelsbolag. (Florida, 2002, s.44-46)

Dessa typer av organisationer stiller helt andra krav pd manniskornas egenskaper och
fardigheter 4n vad som wvar, och é&r, fallet pd de flesta positioner inom
tillverkningsindustrierna. Kreativitet ar ett exempel pa en saddan nodvandig egenskap, som
utgar fran manniskan och hennes idéer. Den amerikanske framtidsforskaren Richard Florida
menar till och med att mycket av framtidens ekonomiska utveckling kommer att harstamma
fran verksamhet som har anknytning till just kreativitet. Han har utvecklat teorier om det han
kallar for den kreativa klassen? och dess framtida betydelse for utveckling och ekonomisk
tillvaxt. (Florida, 2002 s. 67-72; Florida, 2007, s. 161-166)

Om det handlar om ett paradigmskifte &r fortfarande oklart. Men obestridligt ar att Richard
Florida far vatten pa sin kvarn av det faktum att flera av varldens till omséttning storsta
foretag idag ar bolag som egentligen inte har nagon materiell produktion 6verhuvudtaget.

! Det finns i dagslaget tre dominerande definitioner av intellektuellt kapital, vilka alla menar att intellektuellt
kapital utgor en avgorande faktor for ett foretags langsiktiga lonsamhet. Forfattarna av denna uppsats utgar i
huvudsak fran den definition som presenterats av Edvinsson & Malone (1997). Dessa delar in det intellektuella
kapitalet i underkategorierna humankapital och strukturellt kapital. L4s mer om detta i avsnitt 3.3.

2 Den kreativa klassen &r, enligt Richard Florida, en ny social klass som bestar av alla de som i sin yrkesroll pa
nagot satt formedlar kreativitet. Eftersom kreativitet ar drivkraften bakom ekonomisk tillvaxt menar Florida att
den kreativa klassen, matt i inflytande, samhallets dominerande klass.




'  . Handelshégskolan Enochsson & Modig (2010)

/  VID GOTEBORGS UNIVERSITET

(Dow Jones Indexes, 2009) Google, Yahoo! och Facebook &r alla foretag som passar in pa en
sadan beskrivning.

Statistik over de senaste arens forvarv i USA tyder samtidigt pa att de aktuella
kopeskillingarna inte sallan &r avsevart hogre an de uppkopta foretagens bokfoérda vérde.
Enligt Edvinsson & Malone (1997) var kopeskillingen pa de bolag som forvarvades i USA
under aren 1981-1993 i snitt tva till nio ganger hogre &n de forvarvade tillgangarnas bokforda
varde. Goldman Sachs har samtidigt slagit fast att tio procent av S&P 500-féretagens
bokférda tillgangar &r 2008 utgjordes av den immateriella tillgdngen goodwill*. Det motsvarar
ett totalt goodwillvarde pa 2,6 triljoner dollar. (The Economist, 2006)

1.2 Problemdiskussion och fragestallningar

Ett flertal forskare har framfort kritik mot att de klassiska teorierna om strategiformulering
och strategiuppfoljning i for stor utstrackning grundar sig i den tillverkande industrins
forutsattningar, och darfor inte tar hansyn till de mer kunskapsintensiva tjansteforetagen.
(Kaplan & Norton, 1992; Petty & Guthrie, 2000) Samtidigt visar forskning pa att ett aktivt
och langsiktigt arbete med ett foretags intellektuella kapital inte bara ar av betydelse for dess
langsiktiga l6nsamhet, utan empiriska studier tyder dven pa att foretag som aktivt och
strategiskt arbetar med sitt intellektuella kapital presterar battre an sina konkurrenter.
(Bornemann et al, 1999; Brennan & Connell, 2000)

Av en studie fran 1995, utférd av davarande Nutek®, Verket for naringslivsutveckling,
framgar exempelvis att verksamheter med en foretagsstrategi som fokuserar pa de anstalldas
kompetens och kompetensutveckling, kombinerat med en decentraliserad organisation,
genererar hogre tillvaxt och ©Okad produktivitet jamfért med andra organisationer.
Néringsdepartementet uppger att produktivitetsskillnaden bland de studerade foretagen
uppgick till atta procent. (Naringsdepartementet, 2002:32)

Denna studie fokuserar pa kopplingen mellan strategi och strategiuppfoljning i
kunskapsintensiva foretag, speciellt med fokus pd hanteringen av foretags intellektuella
kapital. Arkitektbranschen fungerar som ett exempel pa en kunskapsintensiv bransch med
stort beroende av just intellektuellt kapital.

Studien utgar fran foljande fragestallningar:
e Hur aterspeglar svenska arkitektbyraers strategiformuleringar det stora beroendet av
intellektuellt kapital?
e Hur arbetar svenska arkitekthyraer med strategiuppféljning, med hansyn tagen till det
intellektuella kapitalet?
e Hur skulle svenska arkitekthyraers arbete med strategiuppfoljning kunna utvecklas
med hjélp av prestationsmatt knutna till det intellektuella kapitalet?

1.3 Syfte
Syftet med denna studie &r att utreda hur svenska arkitektbyraers strategier aterspeglar det i
branschen stora beroendet av intellektuellt kapital samt att undersoka hur byraerna arbetar

% Goodwill uppstér da ett foretag kdper ett annat foretag till ett pris som 6verstiger det bokférda vérdet pa det
uppkopta bolagets egna kapital. Goodwill anses besta av immateriella tillgangar, sésom rykte, kundkrets,
yrkeskunskap etcetera och kan skrivas av pa antingen tre eller tio ar.

* Nutek var en svensk statlig férvaltningsmyndighet med uppgift att stérka néringslivets forutsattningar och
framja regional tillvaxt. Myndigheten avvecklades den 31 mars 2009 da verksamheten 6vergick i Tillvaxtverket
och Myndigheten for tillvaxtpolitiska utvarderingar och analyser.
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med ekonomistyrningsméssig strategiuppfoljning. Studien syftar &aven till att klarlagga
huruvida, och i sadana fall pa vilket satt, denna ekonomistyrningsmassiga uppfoljning skulle
kunna utvecklas.

1.4 Avgransningar

| studien undersoks endast aktdrer inom den svenska arkitektbranschen, vilken fungerar som
exempel pa en bransch inom den kunskapsintensiva tjanstesektorn. De arkitektbyraer som
studerats tillhér de ledande i Sverige sett till allman kdnnedom samt antal vinna priser och
tavlingar. (Westlund, 2009) Darutdver ar samtliga granskade byrder av sadan storlek att
forfattarna beddmer att de rimligen har ett mer vélutvecklat strategiarbete an mindre
arkitektbyraer.

1.5 Disposition

Denna uppsats bestar av sex kapitel. | det inledande kapitlet presenteras studiens bakgrund
och syfte samt de fragestallningar som utgor uppsatsens utgangspunkt. Darutover redogors for
tidigare forskning pa omradet samt for de avgransningar som gjorts i avseende pa studiens
omfattning. | det andra kapitlet presenteras den metod som anvénts for insamlande,
bearbetning och analys av den data som ligger till grund for studien.

| det tredje kapitlet presenteras det teoretiska ramverk som ligger till grund for besvarandet av
studiens fragestéllningar men som &ven syftar till att ge lasaren en adekvat forstaelse for
amnet. Darefter foljer uppsatsens empirikapitel, i vilket det redogors for vad som framkommit
i intervjuerna med foretradare for de olika arkitektbyraerna. Pa detta foljer ett analyskapitel
som for samman empirin med det teoretiska ramverket i syfte att belysa det empiriska
materialet utifran vetenskapliga grunder.

Det avslutande kapitlet innehaller resultat och slutsatser — svaren pa de fragestéallningar som

ligger till grund for studien - samt forslag till vidare forskning pa omradet. Langst bak
aterfinns en sammanstallning av all den referenslitteratur som anvants i arbetet med studien.

D YD BED EED WD T

Figur 1.1: Uppsatsens disposition
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Kapitel 2: Metod

| kapitel 2 presenteras den metod som anvants for insamlande, bearbetning och analys av den
data som ligger till grund for studien. Primardata har samlats in genom semistrukturerade
standardiserade 6ppna intervjuer medan sekundérdata har hamtats fran relevant litteratur
inom omradet for strategiformulering och prestationsmatt samt fran interna dokument
presenterade av de undersokta foretagen.

2.1 Forskningsansats

Enligt Davidsson & Patel (2003) finns det en mangd olika tekniker for att samla in data i
undersokningssyfte, aven om de flesta metoder kan delas in i tva grundlaggande kategorier
beroende pa studiens syfte; deskriptiv och explorativ metod. Valet av forskningsansats beror
framst pa om det existerar mycket eller lite kunskap pa omradet. Om det ror sig om ett relativt
outforskat omrade rekommenderas en explorativ ansats. Syftet blir i sddana fall att samla in s&
mycket data som mojligt for att kunna belysa problemet fran olika perspektiv. Da en
deskriptiv ansats anvands amnar en studie istéllet att undersdka och forklara ett mer avgransat
akademiskt omrade. Undersékningens mal &ar da att forklara orsak och verkan, foérhallanden
samt korrelationer inom problemsfaren. (Davidsson & Patel, 2003).

Denna studies syfte, att utreda hur svenska arkitektbyrders strategiformulering och
strategiuppfoljning ser ut, indikerar att en deskriptiv forskningsansats, understodd av
kvalitativ data, bor anvandas, eftersom den grundlaggande fragan ar hur? Uppsatsen ska, med
hjalp av befintliga teorier inom strategiformulering, forklara hur betydelsen och férekomsten
av intellektuellt kapital aterseglas i kunskapsintensiva foretags arbete med strategier och
uppfoljning.

Kvalitativa data har inhdmtats genom intervjuer. | arbetat med att strukturera informationen
har analysmodellen reduktion anvants, i enlighet med vad som foresprakas av Davidsson &
Patel (2003).

2.1.1 Kvalitativ respektive kvantitativ data

Det finns i huvudsak tva metoder for att samla in data; kvalitativ och kvantitativ metod. Valet
av metod avgors av vilken typ av data som &r bast lampad for att besvara en studies
forskningsfragor. | det fall syftet med en studie ar sadant att det bast besvaras och forklaras
med hjalp av numeriska resultat anvénds en kvantitativ metod, vilken forser studien med
kvantifierbar data och utgar fran matematiska modeller, teorier och hypoteser.

Den kvalitativa metoden anvéands framst da en studies syfte bast besvaras med sa kallad
mjukdata. Kortfattat kan skillnaden mellan de tva metoderna beskrivas som att kvantitativ
data svarar pa fragor av typen hur mycket? och hur manga? medan kvalitativ data besvarar
fragor som hur? och varfor?. (Bell, 2008, s.13) | denna studie anvands den kvalitativa
metoden.

2.1.2 Datainsamling

Enligt Davidsson & Patel (2003) beror valet av undersékningsmetod i arbetet med en studie
pa ett antal olika faktorer. For det forsta maste datainsamlingstekniken generera den typ av
data som bast kan svara pa undersokningsfragorna. Vidare behdver hansyn tas till de resurser
som forfattarna forfogar 6ver, saval finansiella som tidsmassiga, for att genomfora studien.
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Enligt Lantz (1993, s.11-13) ar intervjuer som datainsamlingsteknik att rekommendera da
urvalet ar begransat medan enkater ar ett mer lampligt instrument da populationsurvalet ar
storre. Intervjuer ar dven att foredra da kvalitativ data skall samlas in. Forfattarna av denna
studie har darfor utfort intervjuer for att samla in nédvandig empirisk information.

2.1.3 Priméardata respektive sekundirdata

Inom forskningen brukar den data som ligger till grund for en studie delas upp i tva kategorier
beroende pa forfattarnas relation till informationen. Den specifika data som forfattarna av en
studie sjalva samlat in kallas, enligt Halvorsen (1992, s.72-75), for priméardata. Den data som
samlats in och bearbetats av nagon annan kallas istallet for sekundardata och &ar sokbar for
vem som helst.

Till denna senare kategori hor processdata, bokfoéringsdata och forskningsdata. Processdata
inkluderar tidningar, privata brev och riksdagsdebatter medan begreppet bokforingsdata
innefattar foretags arsredovisningar och offentliga register. Forskningsdata ar data och studier
som genomforts och samlats in av forskare i tidigare studier. (Halvorsen, 1992, s. 72-75)

Denna studie baseras pa primardata av kvalitativ karaktar, insamlad genom intervjuer.
Eftersom den tidigare forskningen kring strategiformulering och uppféljning inom
arkitektbranschen &r relativt mager ar primardata av stor betydelse. Vad galler sekundérdata
har studien framforallt baserats pa forskningsdata, da framforallt i syfte att bygga upp den
teoretiska referensramen. Det har handlat om &mneslitteratur, vetenskapliga artiklar samt
internetkallor.

Den amneslitteratur som anvants har dels valts med utgangspunkt i rekommendationer fran
handledare och yrkesverksamma inom omradet, men &ven utifran litteratursékningar
genomforda av forfattarna sjéalva.

2.2 Intervjuer

Det finns ett flertal olika intervjutekniker som passar olika bra beroende pa omstandigheter
och vilken data som eftersoks. Patton (1987) beskriver intervjuer generellt som en teknik vars
egentliga syfte ar att tillhandahalla ett ramverk inom vilket intervjupersonen kan dela sin
uppfattning med egna ord. En intervjus uppbyggnad bottnar i tva begrepp, standardisering och
strukturering. Standardisering avser ordningsféljden pa fragorna. Om en intervju har en hog
grad av standardisering kommer fragorna i samma forutbestamda foljd under varje intervju
som genomfors.

| en intervju kan intervjupersonen paverkas av en personlig relation till intervjuaren men dven
av intervjuarens reaktion pa svar och satt att uttrycka sig. Intervjuarens paverkan pa
intervjuobjektet kan minskas avsevart med en hog grad av standardisering. Struktureringen av
intervjufragorna avser till vilken grad fragorna ar 6ppna. Hog grad av strukturering innebér att
svaren i princip kan besvaras med ja eller nej. Sadana svar ar mer anvandbara vid en
kvantitativ analys vilket inte &r fallet i denna studie. En lagre grad av strukturering innebar att
fragorna ar 6ppna for intervjupersonens tolkningar och delande av kunskap. (Davidsson &
Patel, 2003)

Oppna fragor ger kvalitativ data och beskriver darmed béttre frdgor om hur och varfor, vilka
ju ar de centrala fragestallningarna i den har studien. Patton (1987) talar om tre olika
kvalitativa intervjutekniker; informell konversationsintervju, guidad intervju samt
standardiserad Oppen intervju. | den informella konversationsintervjun ar intervjupersonen
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inte alltid medveten om att han eller hon ar foremal for en intervju. Tekniken har en mycket
I6s struktur, dar amnen tas upp allt eftersom, och har inga granser. | en guidad intervju utgar
intervjuaren fran en rad kategorier men kan anpassa fragorna fritt nar det galler bade ordning
och formulering.

Forfattarna av denna uppsats anvander den tredje av Pattons intervjutekniker - standardiserad
oppen intervju. | den standardiserade Oppna intervjun ar fragorna fast formulerade och
kommer i en forutbestamd ordning med en semistrukturerad uppbyggnad. Tekniken raknas
fortfarande till skaran av kvalitativa intervjuer da de fragor som anvénds ar 6ppna och darmed
ger mycket beskrivande data. (Davidsson & Patel, 2003)

2.2.1 Genomférande av intervjuer

Seidman (1997) menar att en intervju borjar i det 6gonblick ett intervjuobjekt far hora talas
om den aktuella undersokningen. Redan efter den forsta kontakten kan resultatet och
informationen av intervjun paverkas. Med anledning av detta utformade forfattarna av denna
studie ett standardiserat e-postmeddelande i undersokningens forsta skede, i vilket studiens
bakgrund, syfte samt respondentens del forklarades. Detta skickades ut till samtliga 6nskade
respondenter. | de fall inget svar erhallits inom tre dagar ringde férfattarna respondenterna for
att fa direktkontakt.

Intervjuer som undersékningsmetod innebdr en direkt interaktion mellan intervjuaren och
respondenten. Det innebér att intervjuaren befinner sig i en position dar han eller hon
omedvetet kan paverka respondenten genom sitt kroppssprak, uppforande eller val av ord.
Déarfor ar det mycket viktigt att intervjuaren uppfor sig professionellt och neutralt utan att for
den saken skull framsta som ointresserad. (Lantz, 1993, 5.100,133)

Vid varje intervjutillfalle var bada forfattarna narvarande, inte minst for att en skulle kunna
fokusera pa att stalla fragorna och &gna respondenten den uppméarksamhet som ett samtal
kraver medan den andre fokuserade pa att anteckna svaren. Samtliga intervjuer spelades in sa
att forfattarna kunde ga tillbaka och fa korrekta citat och fakta.

2.2.2 Urval av intervjuobjekt

Urvalet av intervjuobjekt skedde i tva steg. Forst och framst avgransades studien fran att galla
kunskapsintensiva foretag i allmanhet till att fokusera pa en bransch som kan betecknas som
kunskapsintensiv. Valet foll pa arkitektbranschen. | ett andra steg har ett antal foretag inom
urvalsbranschen valts ut. Forfattarna valde de ledande arkitektbyraerna i Sverige sett till
vunna priser och tavlingar samt konsumentkannedom. (Westlund, 2009) Darutéver skulle de
utvalda byraerna vara av en sadan storlek att de kunde bedémas ha ett hyfsat valutvecklat
strategiarbete.

Vidare har det varit avgorande for studien att intervjupersonerna haft en god inblick i
foretagets strategiarbete och lopande uppfoljning av verksamheten. Studien bygger pa de
urvalsmetoder som Holm & Solvang (1997) kallar strategiskt urval och Kvale (1997, 5.89,98)
benamner purposeful sampling. Dessa urvalsmetoder star i direkt motsats till statistiskt
slumpmassigt urval. Forfattarna har aktivt sokt upp de personer som antas besitta den
relevanta informationen for studien.

2.2.3 Mattnad
Ett vanligt problem da intervjuer anvands som datasamlingsmetod &r att veta hur manga
intervjuer som behovs for att fa tillrackligt med information. Kvale (1997, s.99-101) erbjuder
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ett svar pa denna problematik i diskussionen kring mattnad. Med méattnad menar han att den
information som kommer fram vid en ytterligare intervju &r en upprepning av den fran de
senaste intervjuerna. Nar detta sker kan slutsatsen dras att ingen vésentlig ny data kommer att
adderas om ytterligare en intervju genomfors. | den har studien kan ingen komplett mattnad
anses ha uppnatts med fyra intervjuer. Dock var de flesta resonemang kring strategier och
byraernas vardeskapande tillgangar snarlika, varfor atminstone en viss grad av mattnad kan
anses ha uppnatts.

2.2.4 Analysmodell for kvalitativ data

Att analysera kvalitativ data &r en ickelinjar process som kan vara mycket forvirrande men
samtidigt mycket kreativ. Det har forts fram kritik gentemot hur forskare analyserar kvalitativ
data, framforallt vad géller hur forskare subjektivt véljer vilken del av den data de har som de
lyfter fram och bygger sina slutsatser pa. For att komma tillratta med detta problem foreslar
Ryen (2004, s.109-112) en teknik som kallas datareduktion. Denna teknik gar ut pa att
forfattarna gar igenom all data och skapar @mneskategorier baserat pa de &mnen som kommit
upp under intervjuerna.

| den har studien har datareduktionstekniken anvants i en forenklad form med tva steg (se
figur 2.1). Det forsta steget gick ut pa att bryta ner den stora massan av radata till mindre
enheter bestdende av pastaenden eller
resonemang. Det andra steget handlade
om att identifiera Overgripande teman

bland alla pastdenden och resonemang. ‘ l’ ""
Nar detta gjorts delades alla péstéenden

och resonemang in i de olika
amneskategorierna. Dessa  kategorier

kunde sedan sokas igenom, gang pa l' " ‘
studiens forskningsfragor syfte.

Figur 2.1: Metod fér datareduktion

2.3 Forskningsetiska aspekter

Inom forskningsmetodlitteraturen &r fragan om etik ett standigt aterkommande amne, inte
minst inom omradet for intervjuundersdkningar. En forklaring till detta ar att
intervjuundersokningar ofta aterfinns inom sociologins och antropologins omraden. Inom
dessa @mnen ror undersékningar ofta intervjupersonen pa ett personligt plan, vilket innebér att
de etiska aspekterna av undersokningen far en storre betydelse. Dock finns det fortfarande i
denna studie en del forskningsetiska aspekter som definitivt ar relevanta att ta i beaktande.
(Kvale, 1997, s. 104-106)

For det forsta bor det naturligtvis papekas att intervjuerna ar frivilliga samt att respondenterna
har ratt att vara anonyma om de sa 6nskar. Vidare &r det viktigt att de som deltar gor det efter
att ha fatt korrekt information om studiens syfte och innebdrd. Darutdver bor ratten att avbryta
en intervju eller avsta fran att besvara vissa fragor framhallas.

Forfattarna av denna uppsats menar att samtliga dessa krav uppfyllts. Eftersom svaren kan
innehdlla viss kanslig information, dven om de inte ar kansliga for respondenterna pa ett
personligt plan, hélls savél de intervjuade personerna som foretagen anonyma i den officiella
publikationen av uppsatsen.
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2.3 Kallkritik

Diskussionen kring kallkritik delas vanligtvis upp i tva olika bestandsdelar; validitet och
reliabilitet. Eriksson & Wiedersheim-Paul (2006, s. 58-60) definierar validitet som ett
matinstruments formaga att mata det som en forskare vill mata medan Lundahl & Skarvad
(1999, s. 150) beskriver begreppet som franvaron av systematiska matfel i en matning.
Begreppet reliabilitet definieras av Halvorsen (1992) som hur palitlig en matning ar medan
Lundahl & Skarvad (1999) asyftar franvaron av slumpméssiga fel.

2.3.1 Validitet

Begreppet validitet kan delas upp i inre och yttre validitet. Eriksson & Wiedersheim-Paul
(2006 s.58-60) beskriver inre validitet som nar matinstrumentet, exempelvis ett frageformular,
mater det undersokaren avsett att mata fran borjan. Begreppet avser saledes
overensstdimmelsen mellan begrepp och den operationellt métbara definitionen. Med yttre
validitet syftar man istallet pa Gverensstimmelsen mellan det faktiska matvardet och den
operationella definitionen. Lundahl & Skarvad (1999, s. 150) menar att den
definitionsméssiga validiteten kan vara dalig om den operationella definitionen leder till att
matomradet blir mindre d4n man avsett. Med anledning av detta har intervjuforfarandet och
intervjumallarna utformats pa ett sadant satt att fragorna pa intet satt skall uppfattas som
ledande och/eller koncentrerade kring ett omrade. Omvant galler ocksa att fragorna inte tillats
vara for breda i sin omfattning.

2.3.2 Reliabilitet

Lundahl & Skarvad (1999 s. 100) menar att en undersokning med god reliabilitet
kdnnetecknas av att en matning i sig sjalvt inte paverkas av omstindigheterna kring
matningen eller vem som utfor den - det vill sdga att det finns fa slumpmassiga fel. Enligt
Eriksson & Wiedersheim-Paul (2006, s.59-61) innebér detta rent konkret att ett matinstrument
skall ge tillforlitliga och stabila utslag. For att data ska fa hog validitet maste saledes bade
reliabiliteten och den definitionsmassiga validiteten vara hog. (Halvorsen, 1992) For att
sékerstalla matinstrumentets reliabilitet tillampas ofta olika standardiseringsforfaranden.
Eriksson & Wiedersheim-Paul (2006, s.107) menar att reliabiliteten i tolkande utredningar ar
ett uppenbart problem. Forfattarna har insett att ett arbete baserat pa kvalitativt insamlad data
ocksa blir foremal for subjektiva tolkningar men har genom sin dataanalysmetod foérsokt
minimera denna effekt.
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Kapitel 3: Teori

| kapitel 3 presenteras det teoretiska ramverk som ligger till grund for besvarandet av
studiens fragestallningar men som &ven syftar till att ge lasaren en adekvat forstaelse for
amnet. Kapitlets upplagg foljer fragestéallningarnas ordning och tar sin utgangspunkt i
strategiformulering, intellektuellt kapital, prestationsmatt samt kopplingen mellan strategi
och strategiuppfoljning i kunskapsintensiva foretag.

3.1 Vad ar strategi?

Det finns atskilliga definitioner av vad strategi ar. Grant (2008, s. 17-27) menar dock att de
flesta kan enas om att begreppet i grunden handlar om de formulerade riktlinjer som satts upp
for att ange riktning och mening samt for att effektivisera utnyttjandet av resurser, individer
och affarsenheter i olika beslut. Foretagsstrategier ser med andra ord till hur ett féretag ska
bedriva sin verksamhet, exempelvis i fraga om vilka produkter och tjanster som skall erbjudas
samt hur dessa ska utformas for att skapa varde for kunder och etablera foretagets position pa
marknaden. | Klassisk strategiteori brukar en distinktion goras mellan foretagsstrategi och
koncernstrategi. Koncernstrategi ar mest tillampbar for stérre koncerner och behandlar da
fragan om inom vilka industrier bolaget skall bedriva sin verksamhet inom, beroende pa
industrins attraktivitet (se figur 3.1). (Grant, 2008, s. 17-19; Bourgeois, 1980) | denna studie
ar distinktionen mellan de tva olika strategierna irrelevant och saledes kommer begreppet
foretagsstrategi att anvandas for att tala om de bada.

Foretagsstrategier borjade oOka i

relevans under 1950- och 60-talen
dad bolagen blev storre och =)
foretagsledningarna upplevde ‘

okade svarigheter i
beslutsfattande och verksamhets-
kontroll. Inledningsvis handlade
strategi mer  om relativt

=
kortsiktiga ~ och detaljerade
verksamhetsplaner an om -'
strategiska riktlinjer pa lang sikt.

Utgangspunkt for strategierna var rigur 3.1: Foretagsstrategier

framst diversifiering mellan olika

branscher, vilket skulle resultera i positiva synergieffekter samt leda till riskspridning inom
koncernen. Framat 1970- och 80-talen upptécktes att diversifiering inte hade gett de effekter
som forvantats. En okad makroekonomisk instabilitet tillsammans med ett hardare
konkurrensklimat, till foljd av Japans och Sydostasiens industriella framfart, bidrog till att
fokus skiftade fran verksamhetsplanering till att betona langsiktig strategisk styrning med
konkurrenssituationen pa marknaden som utgangspunkt. (Grant, 2008, s. 13-17)

Modeller utvecklades for att analysera Iénsamheten mellan och inom olika branscher samt
kartlagga I6nsamma positioner pa marknaden. Pa 1990-talet kom nésta stora bidrag till
strategilitteraturen i och med teorin om det resurshaserade perspektivet pa foretaget. (Barney,
1991) Nu skulle bolagsstrategiernas utgangspunkt vara foretagens tillgangar och kompetenser
snarare an positionen pa marknaden. Resurserna inom foretaget skulle skapa
konkurrensfordelar och leda till Il6nsamhet. Den senaste utmaningen inom strategilitteraturen
har enligt Grant (2008, s 17-27) att gora med hur foretag ska hantera de mojligheter och risker
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som kommer med 2000-talets tkade dematerialisering och digitalisering av produkter och
marknader.

3.2 Teorier kring strategi

3.2.1 Porters femkraftsmodell

Det mest kénda analysverktyget for att avgdra en branschs l6nsamhet &r Porters
femkraftsmodell. (Porter, 1980) Denna modell tar upp fem krafter som avgor I6nsamheten
inom en specifik bransch (se figur 3.2). For det forsta handlar det om hotet fran
nyetableringar. Om branschen har god I6nsamhet &r det troligt att nya aktGrer soker sig till
den. Faktorer som forhindrar nyetableringar ar hdga investeringskostnader, forekomsten av
skalfordelar, legala barridrer, absoluta kostnadsovertag samt &verlagsen tillgang till

distributionskanaler.
) 4
2 5

Figur 3.2: Porters femkraftsmodell

Koparnas forhandlingsstyrka beror pa de kostnader som &r forknippade med att byta produkt,
koparens tillgang till information, om den enskilde koparen star for stor eller liten del av
foretagets totala omsattning samt koparens formaga att sjalv utveckla eller framstélla
produkten inom sin egen verksamhet. De faktorer som paverkar leverantGrernas
forhandlingsstyrka &r av liknande karaktdr. Det handlar om leverantdrens diversifiering
gentemot olika kunder, kostnaden for leverantorer att byta kund etcetera. Rivaliteten mellan
aktorerna inom branschen beror pa marknadskoncentrationen, produkternas differentiering,
kostnadsforutsattningarna samt hur lika branschens aktérer ar i fraga om organisation och
processer.

For det andra handlar det om hotet
fran substitut. Om det finns
likvardiga substitut till produkten
eller tjansten &r det en faktor som
kan skada lonsamheten. Vasentligt
hér ar substitutets prestanda, relativa
pris samt kundernas bendgenhet att
byta till den alternativa varan.
Vidare paverkar forhandlingsstyrkan
hos leverantorer och kopare samt
marknadens inbordes konkurrens
mellan rivaliserande foretag
I6nsamheten inom industrin.

3.2.2 Porters generiska strategier Ko"km"m
Porter (1980) argumenterar for att det i Lagkosinadsposiion
huvudsak finns tre vdgar att strategiskt S
utforma och uppratthalla g
konkurrensfordelar; differentiering, 2 §
kostnadsdverlage och fokusering (se figur :E L]
3.3). Differentiering innebér att foretaget ,§ x
tillhandahaller en produkt eller tjanst med & =
en annorlunda uppsattning av attribut som E ’g'
motiverar ett hogre pris. Motsatsen till = E
detta  ar  att konkurrera ~ med 3
w

kostnadsoverlage, det vill séga att erbjuda

Figur 3.3: Porters generiska strategier
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en likartad produkt eller tjanst som foretagets konkurrenter fast till ett lagre pris. Fokusstrategi
innebdr egentligen att tillampa antingen differentieringsstrategi eller kostnadsdverlage fast
endast i en del av marknaden, en nisch.

3.2.3 Det resursbaserade perspektivet

Alternativet till att fokusera pa den externa miljon i strategiformuleringen &r att bygga
strategin kring foretagets interna tillgangar och formagor. Denna senare grund for
strategiformulering fick sitt stora genomslag under 1990-talet da en rad nérliggande teorier
och forskning samlades under begreppet The Resource-Based View (RBV), eller det
resursbaserade perspektivet. Detta tankesatts varma mottagande kan till stor del férklaras av
att miljon den introducerades i var i standig forandring med stenhard konkurrens pa i princip
alla marknader. (Barney, 1991) | denna miljo, dér kundernas preferenser standigt skiftar och
marknaden &r volatil sag foretag och forskare att den sakraste kéllan till Ionsamhet kom av att
skapa sig en egen hallbar konkurrensfordel. (Wernefelt, 1984)

En av detta perspektivs foresprakare ar Grant (2008, s. 125-134) som menar att hallbara
konkurrensfordelar skapas av de tillgdngar och formagor som foretaget forfogar dver. Aven
om branschens lénsamhet inte ar oviktig sa kan manga av de krafter Porter (1980) tar upp i sin
femkraftsmodell harledas till vikten av tillgangar. Till exempel & de patent,
distributionskanaler och kunskaper som foretaget har i sin besittning barridrer mot
nyetableringar.

Syftet med det resursbaserade perspektivet ar att belysa att foretag inte ska kopiera varandras
strategier utan internt komma fram till vilken konkurrensfordel de har utifran dess resurser
och formagor. For att en konkurrensfordel ska kunna skapas kravs dock att resurserna
uppfyller en rad krav. For det forsta maste resursen vara séllsynt, det vill sdga ovanlig och
svar att tillforskaffa. (Barney, 1991) For det andra ska resursen vara relevant for uppfyllandet
av foretagets strategi och bidra till vardeskapande i produkten. (Mahoney & Pandian, 1992)
For det tredje far resursen, enligt Peteraf (1993), inte vara imiterbar eller latt att flytta fran ett
foretag till ett annat och det far inte heller ga att anvanda ett substitut med liknande resultat.

Det finns ett flertal olika satt att kategorisera ett foretags resurser. | denna studie har
forfattarna valt att utga fran samma uppdelning som Mahoney & Pandian (1992), namligen en
indelning i tre Overgripande kategorier; materiella tillgdngar, immateriella tillgangar och
humankapital. Till de materiella tillgdngarna raknas kontanter, vérdepapper, fabriker,
maskiner, tomter, ravaror etcetera. De immateriella tillgangarna utgérs av exempelvis patent,
upphovsrétter, industrinemligheter, varumaérke, rykte, kundrelationer och foretagskultur.
Humankapitalet sitter hos foretagets anstédllda och kan vara personalens akademiska
kunskapsniva, praktiska kunnande, varderingar, attityder, motivation men dven formagan att
samarbete och kommunicera.

Enligt en alternativ uppdelning av foretagets tillgangar i resurser och formagor havdar Hoopes
och Johnson (2003) att alla resurser ar overforbara och icke-foretagsspecifika, varfor enbart
foretagets formagor kan utgora en lamplig grund for foretagets strategi. Organisatoriska
formagor bestdr ofta av en mix av manniskor och historia som under en langre tid vaxt
samman och slipats till en unik effektivitet. Detta gor det mycket svart for konkurrenter att
fran utsidan satta fingret pa exakt vad som skapar framgangen och kopiera det dven om
personal skulle kopas over fran det ena till det andra foretaget.
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Eftersom saval ett foretags omvarld som marknad &r i standig forandring maste foretaget
standigt utveckla sina konkurrensfordelar eller skapa nya sadana for att kunna behalla
langsiktig lonsamhet. (Barney, 1991)

Den storsta kritiken mot det resursbaserade perspektivet pa foretaget ar att den saknar en
praktisk applikation for ledningen av foretag da den inte adresserar problemet om hur
resurserna satts i anvandning for att skapa konkurrensfordelar utan endast patalar betydelsen
av de interna resurserna. (Hoopes & Johnson, 2003)

Kdrnkompetenser

Aven om resurser ar  helt Sutprogukter

nddvandiga for att ett fOretag ska HEEEEEEEE EEE
kunna utfora sin verksamhet sa ar de

nastintill  vardelosa om de intc NN (e SRS [
koordineras pa ett effektivt satt. En |
resurs kan inte vara produktiv i sig
sjalv utan det krévs organisatorisk
formaga for att satta dem i effektiv
produktion. (Helfat & Lieberman,
2002) Prahalad och Hamel (1990)
valjer att kalla denna organisatoriska
formaga for karnkompetenser och

mixar i sin teori bade foretagets -
resurser och formagor - dess
humankapital,  teknologier =~ och Figur 3.4: Karnkompetenser

foretagskultur - for att astadkomma karnkompetenser. | karnkompetenser ligger aven det satt
pa vilket foretaget ser sig sjalv. Det handlar inte om att se foretaget som en samling
strategiska affarsenheter utan som en portfélj av karnkompetenser, alltsa foretagets kollektiva
kunskap om hur man séatter resurser och formagor samman till att skapa produkter.

Teorin om karnkompetenser kan ses som en utbyggnad av det resursbaserade perspektivet da
dessa bestar av en unik mix av ett foretags formagor och tillgangar. (Crook et al, 2008) Hamel
& Prahalad (1990) menar samtidigt att kdrnkompetenser &r den basta plattformen att bygga ett
foretags strategi fran och anvénder bilden av ett trad for att illustrera hur karnkompetenser
anvands for att skapa konkurrensfordelar. Grenarna ar affarsenheter medan dess I6v och
frukter &r slutprodukter. Stammen symboliserar karnprodukterna och rotterna &r de
karnkompetenser som ger naring och uppratthaller tradet, del vill séga foretaget. (se figur 3.4)

Kéarnkompetenser kan kannas igen pa en rad karaktarsdrag. For det forsta ska
karnkompetensen ge tillgang till en rad marknader men aven formedla en betydande del av
kundnyttan eller kundvardet av den slutgiltiga produkten. For det tredje skall kompetensen
vara svar att imitera. (Prahalad & Hamel, 1990)

3.3 Teorier kring intellektuellt kapital

Det ar inte ovanligt att ett foretags immateriella tillgangar inom managementlitteraturen
bendmns som intellektuellt kapital, &ven om detta begrepp &r associerat med en viss dualism.
A ena sidan kan intellektuellt kapital ses som en subkategori till det resursbaserade
perspektivet pa foretaget, dd som en resurs hos féretaget. A andra sidan har teoribildningen
kring intellektuellt kapital till stor del sina rotter i praktiska experiment i naringslivet, som ett
fran marknaden efterfragat komplement till de klassiska finansiella och redovisningsméssiga
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ramverken for att forsta och vardera ett foretag. Pa sa satt erbjuder teorin om intellektuellt
kapital ett perspektiv pa hur immateriella tillgangar potentiellt sett kan utnyttjas for att aktivt
skapa och uppratthalla konkurrensfordelar. (Pretty & Guthrie, 2000)

Skapare Ramverk Klassificering
e Intern struktur
Sveiby (1997; 1998) Intangible Asset Monitor e Extern struktur
(IAM) e Personalens kompetens

¢ Internt processperspektiv
e Kundperspektiv

Kaplan & Norton Balanserat styrkort Utvecklings- och
(1992) l&arandeperspektiv
o Medarbetarperspektiv

e Finansiellt perspektiv

¢ Humankapital

Edvinsson & Malone Skandia Navigator e  Strukturkapital

(1997)

Tabell 3.1: Teorier kring intellektuellt kapital

Det finns i dagslaget tre dominerande perspektiv pa vad intellektuellt kapital ar (se tabell 3.1).
Edvinsson & Malone (1997) delar in intellektuellt kapital i underkategorierna humankapital
och strukturellt kapital. Sveiby (1997) och Sveiby (1998) anvénder istallet tre
underkategorier; interna strukturer, externa strukturer och personalens kompetens medan
Kaplan & Norton (1992) samt Kaplan & Norton (1996) anvénder ett ndgot bredare perspektiv
i sitt balanserade styrkort. De senare lyfter in det intellektuella kapitalet som en del av flera
perspektiv som ledningen kan se sin verksamhet utifran. Tanken med det balanserade
styrkortet &r att koppla ett foretags strategi till verksamhetens operativa delar pa ett matbart
satt. Styrkortet ar indelat i det finansiella perspektivet, interna processperspektivet,
kundperspektivet samt larande- och utvecklingsperspektivet. | Sverige har ytterligare ett
perspektiv lagts till — medarbetarperspektivet. (Olve et al, 2003, s. 20-22,136)

Gemensamt for samtliga perspektiv ar deras tilltro till intellektuellt kapital som en avgérande
faktor for ett foretags langsiktiga lonsamhet, vilket ocksa bevisats i forskning genomford av
framst Brennan & Connell (2000). De tre perspektiven ar dven dverens om att icke-finansiella
nyckeltal &r ett anvandbart komplement till klassiska finansiella matt och darfor borde lyftas
upp pa strategisk niva inom foretag. (Guthrie & Pretty, 2000)

Roos et al. (1997) ser en tydlig applikation av intellektuellt kapital i anknytning till
foretagsstrategi samt framstallningen av system for prestationsmatt. Det intellektuella
kapitalet har en hel del unika karaktarsdrag som skiljer det fran ovriga fysiska resurser i
foretaget. Fysiska resurser kan som regel bara anvandas till ett moment i taget samtidigt som
de &r bundna till lagen om avtagande avkastning - dess kapacitet minskar da den anvénds.
Intellektuellt kapital har motsatta egenskaper. Nar exempelvis kunskap anvands och delas s
fordubblas den istéllet for att minska samtidigt som den kan anvédndas av flera vid samma
tillfalle. Dessutom kan kunskapsdelningen ge upphov till ny kunskap och pa sa satt 6ka dess
varde, vilket star i direkt motsats till anvandandet av fysiska resurser dar resursens faktiska
och bokforda varde minskar efter anvandande. (Rylander & Peppard, 2001)
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Forfattarna har for den har studien valt att anvanda den foérstnamnda perspektivet pa
intellektuellt kapital, Edvinsson & Malone (1997), som for dvrigt ocksa anvands av OECD
(2000). Uppdelningen i humankapital och strukturellt kapital innebdr att humankapitalet
internt bestar av de anstalldas erfarenhet, talang och kunskap, men externt dven av kund- och
leverantorskontakter. Beroende pa bransch och foretag vérdesatts det interna respektive
externa humankapitlet olika. Det strukturella kapitalet avser foretagets resurser, sasom
hardvara, mjukvara, databaser, organisationsstruktur, patent, varuméarken och alla andra
organisatoriska formagor och processer som understodjer de anstélldas produktivitet. Dessa
resurser kan till skillnad fran humankapitalet till stor utstrackning dgas av foretaget.
(Edvinsson & Malone, 1997)

Forutom dessa dvergripande -
indelningar av  det intellektuella

kapitalet i humankapital och strukturellt
kapital kan den senare delen brytas ned - -
ytterligare. Edvinsson & Malone (1997)
har utformat ett organisationsschema
over det intellektuella kapitalets

bestandsdelar (se figur 3.5). Aven om

modellen gjordes for Skandia, och

eventuellt kan behdva anpassas efter

olika foretags unika situation, ar den

gangbar for de flesta kunskapsintensiva

foretag. En vésentlig skillnad mellan

intellektuellt kapital och fysiskt kapital - -

ar att humankapitaldelen av det

intellektuella kapitalet inte dgs av Figur 3.5: Uppdelning av intellektuellt kapital
foretaget. enligt Edvinsson & Malone (1997)

Istallet hyr foretaget resursen, den anstélldes tid och kunskap, genom att betala 16n. Darmed
kan det intellektuella kapitalet inte heller tas upp i balansrakningen och bidra till att 6ka det
bokférda vardet. En rent finansiell véardering av foretag kan visa ett storre varde an det
bokforda vérdet. Detta hogre vérde tillskrivs oftast det intellektuella kapitalet och kan vid

forvarv tas upp i en koncerns balansrakning under posten goodwill. (Artsberg, 2005, s. 241-
243)

3.4 Ekonomistyrningsverktyg for strategiuppfoljning

Det finns en rad verktyg, tekniker och processer som foretag kan tillampa for att styra sin
verksamhet. Syftet med dessa &r att genom information uppréatthalla, évervaka eller férandra
ett foretags aktiviteter. (Simons, 1995) En del verktyg ar exklusiva i sin anvandning, vilket
innebdr att de inte bor kombineras med vissa andra styrmedel. Dessa kan ses mer som
helhetsldsningar som minskar behovet av andra tekniker. Andra ekonomistyrningsverktygs
egenskaper &r de direkt motsatta, vilket innebar att de med fordel utgér komplement till andra
verktyg. Olika tekniker passar for olika skeden i ett foretags utveckling. (Henri, 2006) | denna
studie fokuserar forfattarna pa verktyg som syftar till prestationsmétning.

3.4.1 Prestationsmatt

Prestationsmatt, som inte ar att betrakta som exklusiva ekonomistyrningsverktyg, anvands
traditionellt i tre syften. Det handlar om att dvervaka och utvérdera implementeringen av
foretags strategi, att aktivt skicka information genom organisationer for att rikta
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uppmarksamheten at ratt hall samt att stimulera dialog och pa sa satt understddja
frambrytande strategier. ( Simons, 2000, s. 3-5)

Prestationsmatt lampar sig for alla stadier i ett foretags livscykel och bestar av en rad
parametrar eller nyckeltal som syftar till att kvantifiera och bestdmma handlingar. Nyckeltalen
kan vara saval finansiella som icke-finansiella, fokusera pa det interna eller det externa och ha
bade ett langsiktigt och ett kortsiktigt perspektiv. (Simons, 1995)

Simons (1995), som fokuserat pa forskning kring prestationsmatt, resonerar kring
diagnostiska och interaktiva prestationsmatt. Diagnostiska nyckeltal liknar Simons (1995) vid
en autopilot. Det ar nyckeltal som, &ven om de tas fram I6pande, bara kontrolleras med jamna
mellanrum. Det ar forst nar dessa nyckeltal avviker fran uppsatta mal som tid behGver avséttas
for att kartlagga orsaken till avvikelserna. De diagnostiska prestationsmatten utgar istallet fran
forutbestamda mal. Overvakningen av dessa syftar till att forse organisationen med
motivation och riktlinjer for att uppna uppsatta mal och darigenom astadkomma en lyckad
strategiimplementering.

Kritik har framforts mot att diagnostiskt anvandande av prestationsmatt har en negativ effekt
pa innovation och kreativitet. Interaktiva prestationsmatt syftar istallet till att uppmuntra ett
informationssokande kring nya mojligheter genom hela organisationen samt framja en dialog i
organisationen. Tanken &r att utvecklandet av nya idéer och initiativ ska stimuleras, vilka i sin
tur ska leda till frambrytandet av nya strategier fran botten av organisationen.

Simons (1995) lyfter fram fyra positiva effekter av att anvanda prestationsmatt interaktivt. For
det forsta ar den information som genereras en aterkommande och viktig del av
foretagsledningens beslutsfattande samtidigt som det ger en regelbunden uppméarksamhet pa
kritiska matt och fragor i hela organisationen. Vidare diskuteras och tolkas den information
som genereras av organisationens medlemmar pa manga olika nivaer av foretaget och en
I6pande debatt uppstar kring informationen, antagandena och handlingsplanerna.

Simons (1995) menar att det ar de interaktiva prestationsmatten som foretagsledning och
mellanchefer skall jobba aktivt med. Det &r i arbetet med dessa som foretaget utvecklas
samtidigt som ett storre medbestdmmande och engagemang skapas bland de anstéllda.

3.4.2 Intangible Asset Monitor

Sveiby (1997) och Sveiby (1998), som fokuserar mycket pa kunskap och kunskapsdelning,
har bidragit till forskningen kring intellektuellt kapital genom modellen Intangible Asset
Monitor (IAM). Som tidigare namnts delar Sveiby (1997) och Sveiby (1998) in det
intellektuella kapitalet i tre delar; externa strukturer, interna strukturer samt personalens
kompetens (se figur 3.6).

Med externa strukturer avses de relationer ett foretag har med sina kunder och leverantorer.
Kundrelationer paverkar foretaget pa tva satt. De paverkar det rykte och den bild omvérlden
har av foretaget samtidigt som de forser foretaget med ett informationsflode om vad
marknaden och kunderna efterfragar. Dessa externa strukturer kan sa smaningom, till viss del,
omvandlas till upphovsratter och varumarken, vilka kan dgas av foretaget da de till stor del &r
oberoende av enskilda individer och omfattas av den immaterialrattsliga lagstiftningen.
Foretagets rykte kan skifta 6ver tiden och behover saledes underhallas.
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De interna strukturerna bestar delvis av patent, koncept, modeller, datorer, administrativa
system, IT, HR samt redovisningssystem — vilka kan &gas av foretaget &ven om de produceras
av anstallda. Men de bestar aven av foretagskulturen samt de informella natverk som byggts
upp. De senare &ags inte av foretaget men &r likval en mycket viktig komponent i det.
Personalens kompetens, slutligen, bestar av personalens tidigare erfarenheter, akademiska
meriter, talang och yrkesmassiga skicklighet samt kunskap. (Sveiby, 1997)

Sveiby (1997) menar att matt pa intellektuellt kapital varken skall eller kan anvéandas for att
styra en verksamhet. Orsaken &r att prestationsmatten ar for oprecisa och saledes inte kan
anvandas i kontrollsyfte. Istallet ar det viktigt att alla i organisationen och ledningen forstar att
syftet med att mata intellektuellt kapital ar att fa till stdnd en larandedialog. Utifran detta
perspektiv ar alltsa inte de absoluta matetalen det mest vasentliga utan snarare forandringen
av nyckeltalen samt forandringens bakomliggande orsaker.

IAM ér ténkt att vara en metod for att mata och presentera intellektuellt kapital. Sveiby (1997)
delar in respektive Kkategori av det intellektuella kapitalet i tre olika aspekter;
tillvaxt/fornyelse, effektivitet och stabilitet. De tre kategorierna, med sina tre aspekter, samlas i
ett enda dokument som inte dverstiger en sida. Resultatet blir en ensidig matris bestaende av
nio falt med en eller tva indikatorer inom varje (se figur 3.6). Sveiby (1997) rekommenderar
att foretag haller sig till en eller tva indikatorer per falt for att undvika ett
informationsOverflod som snarare grumlar bilden &n att ge en tydlig 6verblick av foretaget.

Figur 3.6: Ett exempel p& Intangible Asset Monitor

3.4.3 Det balanserade styrkortet

Det balanserade styrkortet, presenterat av Kaplan & Norton (1992), tar ett brett grepp om
foretaget. Dess utgangspunkt ar att tidigare styrning lagt for stor vikt vid det finansiella
perspektivet, varfor modellen kompletterats med kundperspektivet, larande- och
utvecklingsperspektivet, medarbetarperspektivet samt interna processer. (Olve et al., 2003, s.
20-22) De perspektiv som framst kan belysa ett foretagets intellektuella kapital ar larande-
och utvecklingsperspektivet samt det svenska tillagget medarbetarperspektivet. Aven interna
processer ger en viss inblick i anvandandet av intellektuellt kapital. Andra positiva effekter
med det balanserade styrkortet ar den tungvikt som laggs pa att narmare koppla nyckeltal till
foretagets uppsatta strategi. Tanken &r att hela tiden mata de aktiviteter, och se till de matt,
som spelar en avgdrande roll i att uppfylla strategin.
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Ldrande- och utvecklingsperspektivet

Larande- och utvecklingsperspektivets mal ar att identifiera den interna struktur foretaget
maste bygga upp for att fortsatta att utvecklas och bygga langsiktig lonsamhet. Aven om
foretaget lyckas bra med den struktur och teknik som anvénds ar det i dagens
konkurrensklimat kritiskt att standigt uppdatera sina rutiner och tekniker for att behalla sin
position. (Simons, 2000, s. 198) Det kan handla om att investera i kompetensbyggande bland
de anstéllda, bygga ut sitt informationssystem och forbattra processer och rutiner pa foretaget.
(Kaplan & Norton, 1996)

Medarbetarperspektivet

Medarbetarperspektivet ar ett perspektiv. som kompletterat det balanserade styrkortet i
efterhand, da framforallt i skandinaviska sammanhang. Perspektivet skall spegla de anstélldas
situation, attityd och syn pa foretaget, eftersom det ligger i foretagets intresse att de anstéllda
ar motiverade och produktiva. Exempel pa matetal inom perspektivet ar arbetsgivarens
attraktivitet, medarbetarnas néjdhet samt graden av medbestammande for de anstallda. Manga
foretag anvénder sig av en medarbetarenkdt som sammanstalls med jamna mellanrum for att
se vilka faktorer de anstéllda vardesatter mest. (Olve et al., 2003, s.20-22)

Interna Processer

De interna processerna fokuserar pa de kritiska interna processer som kravs for att uppfylla
foretagets strategi, vilken ofta bottnar i tva variabler - att tillfredsstalla kundernas behov samt
att mota dgarnas forvantningar pa avkastning. Kaplan & Norton (1996) foreslar att en analys
av de interna processerna utgar fran tre delar i en vardekedja; innovationsprocesser,
operationella processer samt eftermarknadsservice. Innovationsprocesserna handlar om att
identifiera nya marknader och kunder samt de nya produkter och tjanster som kan uppfylla de
nya kundernas preferenser. Men de handlar dven om att se hur de befintliga kundernas
preferenser fordndras och hur det nuvarande utbudet av produkter och tjanster kan anpassas
for att moéta deras krav. (Kaplan & Norton, 1996)

Kaplan & Norton (1996) benamner processen fran att en kundorder inkommer till foretaget
till att den ar levererad som den operationella processen. Detta ar det omrade dar foretag
tidigare lade ner mest tid pa att mata kostnadseffektivitet och operationell snabbhet. Numera
ar perspektivet en aning bredare och involverar exempelvis matt som antal defekta produkter
per tusen producerade, tid fran en orders mottagande till att den skickas, tid som laggs ner pa
att korrigera fel samt returer fran kund. (Simons, 2000, s.193).

| eftermarknadsservicen, avslutningsvis, inkluderar Kaplan & Norton (1996) garantier,
reparationer, uppdateringar och utbildningar for att éka kundens nytta av produkten eller
tjansten. Manga foretag har en mycket generos eftermarknadsservice som en del i sin strategi
for att uppna maximal kundnéjdhet.

3.4.4 Intellektuellt kapital inom Skandia

Den finansiella radgivaren Skandia utforde under tidigt 1990-tal ett pionjararbete med
anknytning till intellektuellt kapital. Bolaget var ett av de forsta att forsoka méta, kartlagga
och folja upp sitt intellektuella kapital. Allt borjade med att Skandias ledning sag hur allt
storre delar av de totala investeringarna gick till kunskapsutveckling och kompetensbyggande,
vilket adderade pa humankapitalet. Denna typ av investeringar visas dock bara som kostnader
i resultatrakningen, vilka minskar foretagets bokférda varde istallet for att oka det.
Foretagsledningen kénde ett behov av att lyfta upp dessa dolda varden och borjade presentera
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dubbla balansrakningar - en klassisk finansiell och en i vilken &ven det intellektuella kapitalet
redovisades. Ar 1995 presenterades den forsta dubbla balansrakningen i den offentliga
arsredovisningen. (Edvinsson & Malone, 1997)

| arbetet med att kvantifiera och identifiera det intellektuella kapitalet gjorde Skandia en
uppdelning av det intellektuella kapitalet i humankapital och strukturellt kapital och sedan
aven en uppdelning av det strukturella kapitalet. For att vdrdera de olika delarna utgick
Skandia fran Tobins Q, det vill siga skillnaden mellan marknadsvérdet och det bokférda
vérdet. (Tobin, 1969) Restbeloppet fordelades mellan human- och strukturkapital och sedan
tillskrevs alla de underliggande delarna sitt uppskattade varde av totalbeloppet. Aven om
denna reduktionsteknik kunde ge ett ungefarligt monetart varde sa var inte de absoluta talen
det viktigaste. Det viktigaste var istéllet forandringen i varde, om exempelvis kunddatabasen
okat i storlek med 30 procent 6ver aret sa indikerade det att foretagets intellektuella kapital
Okade. (Edvinsson & Malone, 1997)

For att forvalta det intellektuella kapitalet utvecklade Skandia ett verktyg for rapportering och
uppfoljning, Skandia Navigator. Enligt Edvinsson & Malone (1997) utgar arbetet med det
intellektuella kapitalet i detta verktyg, i likhet med det balanserade styrkortet, fran foretagets
strategi. Utifran strategin identifieras de kritiska framgangsfaktorerna, vilka oversatts till
numeriska data. Fran dessa skapas sedan nyckeltal som anvands for att aterspegla
utvecklingen inom de kritiska framgangsfaktorerna.

| arbetet med att identifiera det intellektuella kapitalet utarbetade Skandias ledning sex faser
som maste gas igenom. For det forsta handlar det om att forsta den bakomliggande logiken av
intellektuellt kapital. For det andra handlar det om att utveckla data samt ett gemensamt sprak
for att behandla det intellektuella kapitalet. Vidare handlar det om ledarskapet — att ledningen
formar agera pa de nya data som insamlats samt fostra fornyelse och utveckling istallet for att
se till det forflutna. Darefter ar det dven vasentligt att framja teknik som kan paketera
kunskapen i foretaget och underlatta spridningen av den. Sedan &r det ocksa viktigt att kunna
kapitalisera och omsatta den paketerade kunskapen och de immateriella tillgangarna. Slutligen
maste fornyelsen och utvecklingen vardas, exempelvis genom tillsattandet av en ansvarig
kunskapschef, CKO. Den aktiva forvaltningen av det intellektuella kapitalet férvantas ge
positiva effekter sasom brantare inlarningskurvor, vilket ger kortare ledtider till applikationen
av ny kunskap, besparingar i kostnader samt investeringar. (Edvinsson & Malone, 1997)

3.4.5 Knowledge Management

Som Klargjorts i tidigare avsnitt bestar intellektuellt kapital i manga avseenden av ren
kunskap. Mycket av arbetet med det intellektuella kapitalet i ett foretags strategi och
strategiuppfoljning gar saledes ut pa att identifiera, sprida och mata kunskap. Nonaka (1991)
revolutionerade begreppet Knowledge Management. Utgdngspunkt var att allt omkring 0ss
forandras och att det enda sékra i en foranderlig varld &r kunskap. Slutsatsen var att
konkurrensfordelar kunde skapas genom ett aktivt arbete med kunskapsstyrning och
kunskapsforvaltning.

Knowledge Management gar ut pa att fa tag pa de anstélldas outtalade kunskap, intuition,
aningar, funderingar och yrkeskunnande for att sedan omvandla dessa till nagot anvéandbart.
Processen kraver engagemang fran cheferna samt att de anstéllda ar inforstadda i foretagets
affarsidé och har en kansla for foretagets identitet. Nonaka (1991) kategoriserar kunskapen i
tva kategorier; tyst kunskap och explicit kunskap och kartlagger fyra huvudsakliga satt att dela
kunskap:

23




'  . Handelshégskolan Enochsson & Modig (2010)

/  VID GOTEBORGS UNIVERSITET

e Tyst kunskap till tyst kunskap, det vill s&ga mentorskap och larlingskap. Kunskapen
overfors socialt fran en mer erfaren person till en mindre erfaren.

e Explicit kunskap till explicit kunskap, det vill sdga delning av befintlig fristaende
information som sammanstélls och kombineras till ny information.

e Tyst kunskap till explicit kunskap, det vill sdga nar nagon kan artikulera sin inre
kunskap sa att den kan delas till fler pa ett systematiskt satt.

e Explicit kunskap till tyst kunskap, det vill sdga nar ndgon inhamtar ny kunskap fran
explicita kallor och tolkar denna efter den egna referensmallen.

Tyst kunskap kan ibland vara svar att formulera i ord. | Japan har anvandandet av metaforer
hjalpt foretag att fa igdng den kunskapsskapande processen. Pa Honda anvande de sig av
metaforen “teorin om bilens evolution” for att utveckla ett nytt tdnkande kring bilens
anvandning och utformning. En metafor kombinerar tva tankar i en mening eller ett ord. Det
finns da ofta en diskrepans mellan de tva idéerna men just denna spanning kan forlosa de
kreativa tankebanorna.

Den biologiska teorin om evolution kanns langt borta fran konceptet av en bil. Dock fick just
denna diskrepans produktutvecklarna att tanka i nya banor. Metaforer ar saledes ett bra
verktyg for att styra och leda ett kreativt arbete inom foretag. Stravandet efter att skapa
dverlappande mellan olika avdelningar utmanar de anstalldas grundantaganden och kan da
sprida tyst kunskap. (Nonaka, 1991)
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Kapitel 4: Empiri

| kapitel 4 presenteras det som framkommit av studiens empiriska del — intervjuerna med de
olika arkitektbyraerna. Avsnittet syftar med andra ord till att ge en bild av hur de olika
firmorna formulerat sina respektive strategier samt hur de arbetar for att félja upp dessa.

4.1 White arkitekter

White arkitekter ar en medarbetaragd arkitektbyrd som grundades ar 1951. Foretaget har idag
cirka 500 anstéllda, varav 99 &r partners, och omsdtter runt 500 miljoner kronor.
Huvudkontoret finns i Géteborg men darutéver finns byran representerad pa ett flertal olika
platser i Sverige och Danmark. (White arsberattelse, 2008)

Enligt Westlund (2009) ar White ett, med arkitektbyramatt, stort foretag som framforallt
jobbar med institutionella kunder och foretag. Privatkunderna ar fa men antalet
marknadsomraden som White ar aktiva inom ar stort. Det handlar om allt fran boende och
bostadsvard till kontor, industri och landskap. Det omrade som byran ar mest framstaende
inom ar dock sjukhus och andra vardinrattningar. (White webbsida 11, 2009)

White arkitekters huvudsakliga malsattning ar att vara Skandinaviens ledande arkitektkontor
och samtidigt ett av de tio framsta i Europa. Det handlar d& om kannedom snarare an om
storlek. White ska vara det forsta som dyker upp i huvudet pa folk da det rér sig om
arkitektur. (Westlund, 2009)

4.1.1 Strategi

For att na de uppsatta malsdttningarna har White arkitekter skapat nagot som liknar ett
strategidokument, eller affarsplan, som stolpar upp firmans strategiska mal samt belyser hur
arbetet gentemot dessa ska ske. Denna affarsplan uppdateras vart fjarde ar men bryts arligen
ned i verksamhetsplaner som &r kopplade till den budgeten. 1 dessa verksamhetsplaner
konkretiseras vad som under aret kan och bor goras for att na de strategiska malen. (Westlund,
2009)

Enligt Westlund (2009) kan White arkitekters strategi sdgas kretsa kring tre stolpar eller
begrepp: varldsklass, hallbart samt smart och roligt. Med vérldsklass menar byréan att alla
objekt de arbetar med ska halla arkitektonisk varldsklass - projekten ska vara innovativa och
ligga i framkant nér det géller utveckling och tekniska lésningar. White ska helt enkelt vara en
inspirationskalla for andra arkitektbyraer snarare &n tvartom. For att uppratthalla en sadan
standard arbetar White aktivt med att bredda firmans kunskapskapital, exempelvis genom att
genomféra projekt med stor bredd i avseende pa branscher och byggformer. Sa kan
teknologier och byggtekniker spridas mellan olika kategorier av byggnadsarbeten, vilket far
professionen att utvecklas. (White webbsida I1, 2009; White webbsida 111, 2009)

Hallbart definierar White i stort som att de byggprojekt byran &r inblandad i ska vara
ekologiskt och miljomassigt hallbara. Miljoaspekten ska finnas med i samtliga projekt och
firman har darfor som princip att det alltid ska finnas med en miljoexpert vid varje projekts
forsta mote. Enligt Westlund (2009) har det pa senare tid skett ett skifte i uppdragsgivarnas
syn pa just hallbarhet. Medan ekologisk och miljomassig hansyn tidigare var att betrakta som
lite "gradde pd moset” har det utvecklats till att bli alltmer av ett hygienkrav — en
konkurrensmassig nodvandighet. Inte minst for att det inte sallan &r billigare att bygga pa ett
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miljomassigt smart satt an att inte gora detta, exempelvis genom att materialatgangen ar
mindre eller att byggnaderna &r mer energieffektiva. (White webbsida 1V, 2009)

For det tredje menar alltsd White att arkitekturen ska vara smart och rolig. Har handlar det
framforallt om att fa de anstallda att trivas. Eller som byran formulerar det: White ska vara det
naturliga valet for duktiga arkitekter. Arbetsplatsen ska vara sadan att personalen trivs och
kan vara kreativa. Projekten ska i sa stor utstrackning som mojligt vara roliga, spannande och
stimulerande. Som ett led i denna malsattning ar det viktigt for White att tavla och vinna
mycket eftersom de mest spektakuldra uppdragen ofta fordelas efter resultat i tdvlingar.
(Westlund, 2009; White webbsida I, 2009)

4.1.2 Uppfoljning av strategi

Enligt Westlund (2009) anvander sig White arkitekter av en hel del nyckeltal i syfte att folja
upp malsattningarna samt utreda hur val verksamheten flyter. For att mata maluppfyllelsen av
den forsta delen av strategin, varldsklass, handlar det mycket om att undersotka
uppdragsgivarnas nojdhet. Till detta anvénds kundenkater, kundintervjuer samtidigt som
byran for statistik over hur stor utstrackning som kunderna aterkommer till byran. White
foljer dven upp antalet tvister i arbetet samt gér en sa kallad internrevision pa projekten i syfte
att undersoka om arbetet nar upp till en acceptabel kvalitetsniva. Dessutom ar det forstas
vasentligt att mata hur mycket byran tavlar samt hur stor andel av tavlingarna som de facto
vinns.

Nar det galler den andra delen av strategin, hallbart, ar det av naturliga skal mycket fokus pa
miljomaéssiga nyckeltal. Westlund (2009) menar att White foljer upp hur medarbetarna reser i
syfte att minska ner flygresor och bildkande medan tagresande prioriteras. Byran mater dven
el- och pappersférbrukning.

Avseende strategins tredje ben, det som ror att arbetet ska vara smart och roligt, handlar det i
forsta hand om nyckeltal med anknytning till personalen. White genomfor personalenkéter
vartannat ar genom vilka firman utreder hur ndjda medarbetarna ar och exempelvis fragar om
de skulle kunna rekommendera nagon de kanner att soka sig till byran. Ut6ver detta foljs dven
personalomsattningsgraden upp, liksom den arliga utbildningssatsningen per anstalld.

Utover dessa anvander White &ven mer traditionella, ekonomiska nyckeltal. Det handlar om
debiteringsgrad, snittpriset pd de debiterbara timmarna och variansen pa dessa samt
orderingang och lonsamhet fordelat pa olika kundomraden och organisatoriska funktioner.
L6nsamheten méts framfarallt genom réantabilitets- och vinstmarginalsmatt. (Westlund, 2009)

4.2 Erséus arkitekter

Aktiebolaget Erséus arkitekter ar en arkitektbyra med ett trettiotal anstallda. Foretaget har
kontor Géteborg och Stockholm men verkar i bygg- och planeringsprojekt dver hela landet.
Uppdragsgivare aterfinns bland statliga verk, kommuner, universitet och hogskolor samt
privata foretag. Byran arbetar digitalt fran tidig skiss till fardig bygghandling och &gs av Peter
Erséus, som ocksa fungerar som VD. Organisationen beskrivs som platt och éppen med korta
kommunikationsvégar. (Erséus, 2009; Erséus webbsida I, 2009; Erséus webbsida 11, 2009;
Erséus webbsida I11, 2009)

Enligt Erséus (2009) ar Erséus arkitekters malsattning att optimera alla projekt efter dess
forutsattningar, utifran saval formgivning som ekonomi och funktion samt att vara en av de
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basta arkitektbyraerna i Sverige. Da det i Sverigearrangeras en arkitektonisk tavling ska
Erséus arkitekter alltid vara med i diskussionen kring vilka byrder som ska bjudas in.

4.2.1 Strategi

Erséus arkitekter har varken nagot specifikt strategidokument eller en tydligt formulerad
strategi att utga ifran i arbetet gentemot de uppsatta malsattningarna. Daremot har byran ett
strategirad bestdende av VD Peter Erséus samt ytterligare sju arkitekter och byggingenjorer.
Dessa traffas fyra ganger per ar och diskuterar da vilka segment det som det ar rimligt att
satsa pa under den kommande tiden samt inom vilka omraden de behdver bli battre.

Detta rad har, enligt Erséus (2009), kommit fram till att verksamheten huvudsakligen vilar pa
tre pelare. FOr det forsta handlar det om en diversifiering mellan olika branscher och olika
typer av uppdragsgivare. Att kunderna bestar av saval statliga verk och kommuner som
hdgskolor och privata foretag innebar en trygghet vid konjunktursvangningar. Det ar alltid
nagon uppdragsgivare som har projekt pa gang. Dartill menare Erséus (2009) att det ocksa ar
en fordel kunskapsmassigt att jobba med olika saker. Det medfor att byran kan tillampa
kunskap och teknik sprungen ur ett visst projekt pa helt andra arkitektoniska verk. Erséus
arkitekter arbetar darfor aktivt med att sprida sina uppdrag och arbetar med i princip allting
som arkitekter sysslar med.

For det andra &r det valdigt viktigt for Erséus arkitekter att personalen trivs och tillats vara
kreativ — helt enkelt for att personalens samlade kunskap och erfarenhet utgor byrans styrka.
For att uppna detta menar Erséus (2009) att det ar betydelsefullt att ha ett kontor som upplevs
som trevligt, att alla medarbetare trivs med varandra samt att den ekonomiska erséttningen &r
rimlig.

Som en tredje del av den tankta strategin aterfinns ambitionen att hela tiden arbeta med roliga,
spannande och spektakulara projekt. For att komma at dessa &r det viktigt att tavla, och vinna,
mycket. (Erséus webbsida 1V, 2009) For Erséus arkitekter ar detta viktigare an att maximera
det ekonomiska resultatet men Erséus (2009) framhaller dven att det ar en betydande del i
byrans marknadsforing.

4.2.2 Uppfoljning av strategi

Erséus arkitekter anvander framfdrallt ekonomiska nyckeltal for att folja upp verksamhetens
prestationer. Det handlar om omsattning, resultat och Iénsamhet men d&ven om
belaggningsgrad. Déarutdver anvands matetalen timmar per kvadratmeter, timmar per
fardigstalld ritning samt nedlagd tid per lagenhet i syfte att mata arbetets effektivitet. Erséus
(2009) betonar dock att det i en kreativ verksamhet sallan ar efterstravansvért att maximera
effektiviteten. Det ar vasentligt att ha lite friare tyglar, samtidigt som det forstas &r viktigt att
ha ordentlig koll pa verksamheten. Personalomsattningsgraden ar en annan faktor som
foretagsledningen haller koll pa.

4.3 Arkitekterna Krook & Tjader

Arkitekterna Krook & Tjader startade sin verksamhet i Goteborg for ungefar 20 ar sedan och
har idag ett attiotal anstallda. Byran, som nu dven finns i Malmé och Stockholm, ar aktiv
inom ett flertal olika verksamhetsomraden, exempelvis stadsbyggnad, landskap och inredning.
Krook & Tijader har ocksa ritat ett antal byggnader i internationella storstader. (Krook &
Tjader webbsida I)
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Enligt Bergstrand (2009) arbetar Krook & Tjader Byran efter malsattningen att bli det béasta
arkitektkontoret for saval kunderna och de anstillda som for en langsiktig och hallbar
utveckling i samhallet.

4.3.1 Strategiformulering

Enligt Bergstrand (2009) ar Krook & Tjader en arkitektbyra som vuxit snabbt och darfér annu
inte haft sa mycket tid att fokusera pa strategiformulering och uppféljning. Firman har dock
fyra ledord eller nyckelvarden som ligger till grund for arbetet; kundnytta, prestigeloshet,
omtanke och 6ppenhet.

For det forsta, och kanske framfor allt, handlar det om att maximera kundnyttan och goéra det
basta for uppdragsgivaren i varje enskilt projekt. Prestigelosheten innebar att alla, savél bland
kunderna som bland personalen, ska fa komma till tals. Alla bra idéer maste fa komma fram —
oavsett varifran de harstammar. (Bergstrand, 2009)

Med omtanke asyftas att hansyn maste tas till samtliga intressenter i varje projekt - saval
kunder och personal som hyresgaster och sjukhusgéster, i de fall byggprojekten ar av denna
typ. Slutligen stravar byran efter att standigt vara 6ppen gentemot forandringar och nya
attityder i samhallet, inte minst for att kunna verka for en langsiktigt hallbar
samhéllsutveckling. (Bergstrand, 2009)

Bergstrand (2009) menar att Krook & Tjader darutdver har som malsattning att kunna ta alla
typer av uppdrag. Grundinstallningen &r att inget uppdrag ar for stort men att inget heller &r
for litet. Byran arbetar darfor for att ha alla typer av kompetenser inom bolaget samtidigt som
byran &r 6ppen for att ta in extern specialistkunskap da sadan behovs.

Darutdver menar Bergstrand (2009) att Krook & Tjader ar mana om att personalen trivs.
Byran satsar en del pa utbildning och studieresor samtidigt som regelbundna
utvecklingssamtal halls med samtliga anstillda. Bergstrand (2009) patalar &ven att
arkitektoniska tavlingar ar av stor betydelse for firman, som deltar i “de absolut mest
prestigefyllda tavlingarna”. Arkitekterna Krook & Tjader ar ocksa en byra som har en hel del
strategiska relationer med andra typer av fristaende konsultbyraer — savél nationellt som
internationellt.

4.3.2 Uppfoljning av strategi

Krook & Tjader anvander sig av sex-sju olika nyckeltal som foljs upp varje manad. Det
handlar om fakturering, lonsamhet och beldggningsgrad men aven hur byrans fordelning
mellan storre och mindre projekt ser ut. | dagslaget har byran inget bra nyckeltal for att méata
kundnyttan, utan den enda indikation som finns pa att kunderna uppskattar Krook & Tjaders
arbete ar att andelen atervandande kunder ar hog samt att byran har en god relation till de
flesta av kunderna. Bergstrand (2009) patalar dock att styrelsen paborjat arbetet for att ta fram
metoder att méata just kundnyttan. Ett alternativ pd detta omrade uppges vara att gora
djupintervjuer med vissa kunder.

4.4 Lund & Valentin arkitektur och design

Lund & Valentin arkitektur och design grundades ar 1952 och &r saledes en av Sveriges aldsta
aktiva arkitektbyraer. Byran har cirka 40 anstillda, varav 25 arbetar pa i Goteborg och
resterande pa kontoret i Stockholm. Lund & Valentin utfor alla typer av uppdrag inom alla
arkitektoniska omraden men erbjuder dven programutredningar, konceptformuleringar samt
formgivning av maébler och armaturer. (Lund & Valentin webbsida I, 2010)
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Lund & Valentin ar framst aktiv pa den svenska marknaden men har &ven utfort en rad
internationella uppdrag. Byrans arbete tar sin utgangspunkt i ett pragmatiskt forhallningssatt
dar ett byggprojekts praktiska och ekonomiska forutsattningar ar sjalva grunden for arbetet.
Byran stravar mot att forankra sina forslag i upplevelsen av platsens sjal och idéns klarhet.
Arkitektur innebar enligt Izikowitz (2010) att forandra samhallet - ramarna kring vara liv.
Byran arbetar utifran en tanke om att en skiss alltid gar att utveckla lite langre och att alla
I6sningar kan ses i olika perspektiv.

4.4.1 Strategiformulering

Lund & Valentin har ingen uttalad strategi eller ndgot dokument som sammanfattar hur
verksamheten skall bedrivas och strava mot. Byran utarbetade en gang ett strategiliknande
dokument men eftersom arkitektbranschen ar kdparnas marknad visade det sig att det alltid
blev kompromisser da bestallarnas 6nskan i varje lage var éverordnad dokumentet. (Izikowitz,
2010)

Byrans tanke var och ar att rikta sig till stora bestallare, flergangsbestallare samt omfattande
projekt som dr komplicerade med komplexa funktioner. Komplexa funktioner definieras som
byggnader for vilka folks rorelser och bruk har en komplex och komplicerad karaktar.
Exempelvis var Lund & Valentin mycket involverade i bygget av Goteborgsoperan.
Erfarenheten har dock visat att det lag en motsagelse i malsattning da stora omfattande och
komplexa projekt ar engangsforeteelser och inte leder till flera bestéllningar. (Izikowitz, 2010)

Det arbete som Lund & Valentin utfor som arkitekter definieras som en “konstnarlig
organisation av en praktisk verklighet”. De konkurrensfordelar byran anser sig ha ar stort
fortroende samt starka relationer med uppdragsgivarna. lIzikowitz (2010) papekar att
fortroendekapitalet, som framforallt tar sig uttryck genom varumarke och rykte, ar en av fa
konkurrensfordelar som finns i branschen.

4.4.2 Uppfoljning av strategi

Eftersom strategin i princip &r obefintlig forekommer ingen uppféljning av den i direkt
mening. Dock har Lund & Valentin en rad aktiviteter som syftar till att dvervaka och
verksamheten. Exempelvis har byran utvecklat egna finansiella nyckeltal vid sidan av de mer
klassiska ~ som  soliditets- och likviditetsévervakning. Malsattningen  med
verksamhetsstyrningen &r att alla matt ska bantas ned till enkla variabler som é&r latta att forsta
och paverka.

Enligt lzikowitz (2010) arbetar Lund & Valentin med att sammanstalla all vésentlig
information om foretaget pa ett enda A4-papper. | det dokumentet finns berdkningar pa
uppskattad tid till forfogande och tidsatgang, bemanning samt en rad kostnadsmatt. Viktigast
for Lund & Valentin &r att folja beldaggningsgraden. Eftersom kostnaderna ar tamligen fasta
galler det att varje manad na break even-punkten vad galler denna. Det kravs alltid en minsta
belaggningsgrad for att ga runt.

Izikowitz (2010) betonar vikten av de anstélldas erfarenhet som en viktig faktor for kvaliteten
i byrans arbete. Just detta skulle vara en vasentlig del av foretagets strategi om en sadan
funnits. Byran mater och utvarderar inte utvecklingen i sitt intellektuella kapital utan det
konstateras helt enkelt att det &r helt avgorande att anstalla och behalla ratt medarbetare lika
mycket som det blir en enorm belastning om fel” person anstélls.
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Kapitel 5: Analys

| kapitel 5 férs empirin samman med det teoretiska ramverket i syfte att belysa det empiriska
materialet utifran vetenskapliga grunder. Kapitlet féljer samma ordning som teoriavsnittet
och innehaller saval analys som diskussion.

5.1 Porters femkraftsmodell

Arkitektbyrabranschen utgors i stor utstrackning av olika konsultverksamheter. Det som
produceras &r tjanster som kraver valdigt lite ramaterial. Den viktigaste komponenten for att
etablera sig pa marknaden ar kunskap vilket alla, savéal nyutexaminerade som erfarna,
arkitekter besitter. Det enda som behdvs for att dra igang en konsultverksamhet ar relativt sett
sma investeringar i datorer, mjukvaruprogram och vissa administrativa materiel. Sett utifran
Porters femkraftsmodell (Porter, 1980) ter sig hotet fran nyetableringar darmed som stort
eftersom i princip varje enskild arkitekt &r en potentiell konkurrent.

Den barridr som existerar ar att det for att betjdna vissa marknadssegment kravs en viss
storskalighet. Uppdrag fran stora bolag eller fran den offentliga sektorn &r ofta sa stora att en
enskild arkitekt omojligen kan utfora dem. | dessa fall krévs det forutom en storre
personalstyrka vanligtvis &ven viss specialkompetens, som visserligen kan anlitas externt men
da till en storre kostnad. Ett annat hinder som nyetablerade arkitektbyraer stoter pa ar den
bristande kdnnedomen om dess varumarke. Det storre och mer prestigefyllda uppdragen i
branschen gar ofta till de mest kénda byraerna. (Westlund, 2009)

Nagra substitut till arkitektbyraerna &ar svara att identifiera eftersom det inte rér sig om nagon
produktmarknad. For privatpersoner ar alternativet till ett arkitektritat hus mojligen fardiga
pakethus som erbjuds av vissa leverantorer. (Bergstrand, 2009) Men for stOrre kontor,
industrier eller kommunala fastigheter finns inga serietillverkade pakethus att tillga, varfor
hotet fran substitut inte alls ar sarskilt patagligt inom arkitektbyrabranschen.

| och med att varje projekt ar unikt och upphandlas enskilt innebar det inte nagon storre
kostnad for koparen att byta byra for nasta uppdrag, ndgot som talar for att koparnas
forhandlingsstyrka ar relativt stor. Arkitektbyraerna maste bevisa sin kunnighet och
innovationsformaga i varje enskilt uppdrag. Visserligen finns det potentiellt sett valdigt
manga kopare till arkitektbyraer, men de kunder som &r stora nog for att bestalla sjukhus eller
ett nytt bostadsomrade ar fortfarande fa, vilket ytterligare talar for att koparnas har stor
forhandlingsstyrka. Nagot som ytterligare starker denna tes ar att det inom branschen ar
vanligt med langvariga kundrelationer, vilket gor att varje enskild kund kan bidra med en
relativt stor andel av en arkitektbyras totala intakter.

Det som talar emot att kdparnas forhandlingsstyrka &r stark &r att det &r ovanligt att foretag
eller offentlig sektor har egen arkitektkompetens. Detta gor att de flesta verksamheter ar
beroende av arkitektbyrabranschens kompetens. Dessutom menar Erséus (2009) att det pris
som arkitektbyraerna satter for ett uppdrag ar av underordnad betydelse for uppdragsgivaren
eftersom denna kostnad &nda ar relativt liten i forhallande till kostnaden for hela
byggprojektet.

Eftersom arkitektbyraerna ar tjansteforetag har de fa leverantérer. De enda leverantorer som

ar varda att namna ar de som levererar de mjukvaruprogram som de flesta byréaer anvander. |
princip allt arbete utfors numera digitalt, allt fran projektplanering till att skissa ritningar,
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berékna energikonsumtion, berdkna hallfasthet och bygga upp byggnader i 3D. Programmen
kommer standigt i nya uppdaterade versioner som maste kopas in for att byta ut de foraldrade
versionerna. Erséus (2009) beskrev exempelvis scenarier som att byraerna sitter i klorna pa
programtillverkarna. Med detta som utgangspunkt far leverantorernas forhandlingsstyrka
darfor sagas vara forhallandevis stark.

Enligt sdval Westlund (2009) som Erséus (2009) uppges rivaliteten mellan
arkitektbyrabranschens aktdrer vara minst sagt pataglig. Konkurrensen sker dock i olika
marknadssegment baserat pa byraernas storlek. Storre byraer konkurrerar med varandra och
mindre byrder konkurrerar med varandra, framforallt for att det kravs saval en viss storlek
som kannedom for att kunna ta pa sig de storre uppdragen. Vasentligt for att uppna nddvandig
kannedom é&r att delta med framgang i de arkitektoniska tavlingar som anordnas med jamna
mellanrum.

5.2 Porters generiska strategier

Det ar svart att tydligt kategorisera de i studien undersokta arkitektbyraerna enligt Porters tre
generiska strategier. Det som ligger ndrmast ar att klassificera det som att de alla har en
differentieringsstrategi eftersom det framforallt ar kreativiteten och inte priset som utgér en
konkurrensfordel. (Erséus, 2009) Strategier baserade pa kostnadsoverlagsenhet tycks darfor
inte vara aktuella.

Vidare utfor alla de i studien undersokta byrderna uppdrag inom i princip alla sektorer, saval
for offentliga sektor som naringsliv och privatpersoner. Byraerna erbjuder dessutom sina
tjanster inom affarsomraden som kontor, industri, offentliga lokaler, landskapsarkitektur,
inredning, byggnadsvard, privatbostader etcetera, vilket rimmar illa med en fokusstrategi. Det
som da talar for en differentieringsstrategi &r att alla de slutprodukter byraerna erbjuder &r
unika. Branschen och kunderna kréver en extremt hog grad av kundanpassning.

5.3 Det resursbaserade perspektivet

Enligt det resursbaserade perspektivet skall ett foretags strategi baseras pa de tillgangar som
foretaget besitter eftersom det &r dessa som skapar hallbara konkurrensfordelar. (Barney,
1991) De tillgangarna som de i studien undersokta foretagen lyfte fram var framforallt deras
varumarke samt personalens kompetens, erfarenhet och kreativitet. (Bergstrand, 2009;
Westlund, 2009, Erséus, 2009) Enligt det resursbaserade perspektivet pa foretaget ska
byraernas strategier da byggas pa dessa tillgangar. Forfattarnas anser att det arbete som
arkitektbyraerna lagger ner pa strategiarbete, vilket i och for sig ar ganska litet, anda kretsar
kring dessa vasentliga tillgangar eller resurser. Féljaktligen ar de undersokta arkitektbyraernas
strategier mer i linje med det resursbaserade perspektivet &n med teorierna om placering i de
mest lukrativa branscherna, d&ven om empirin visar att det externa perspektivet aterfinns i
byraernas resonemang om riskspridning genom att ha en jamn fordelning mellan privata och
offentliga uppdragsgivare. (Westlund, 2009)

En stor del i byggandet och vardandet av arkitektbyrdernas varumarke ligger i att deltaga i
manga arkitektoniska tavlingar samt vinna prestigefylla priser. Enligt Erséus (2009) ar
tavlandet det absolut mest effektiva sattet att marknadsféra sig pa inom branschen. Enligt
Bergstrand (2009) har Arkitekterna Krook & Tjader daremot valt en annan strategi for att
bygga sitt varumarke. Byran tavlar inte i samma utstrackning som de Ovriga utan ar mer
selektiva i vilka tavlingar de deltar i. A andra sidan har Arkitekterna Krook & Tjader sitt
motto "inget uppdrag ar for litet eller for stort”, vilket kan ses som en medveten alternativ
strategi att sprida sitt varumarke. (Bergstrand, 2009)
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White arkitekter har som malsattning att vara Sveriges framsta arkitektbyrd. Detta kraver
forstas att de anstéllda har kompetens nog att utfora ett sa hogkvalitativt arbete samt att de har
utrymme att vara kreativa. (Westlund, 2009) En strategi maste alltsa utformas sa att den tar
tillvara och bygger upp kompetensen bland de anstéllda och samtidigt ge den frihet som kravs
for att kreativitet skall spira. Arkitekterna Krook & Tjader har som en malsattning att vara
prestigelosa. Tanken ar att samtliga anstéllda ska fa komma till tals och kéanna att det &r en
Oppen atmosfar for att lufta sina idéer. (Bergstrand, 2009)

Personalens erfarenhet harstammar fran de ackumulerade aren inom branschen samt det antal
projekt som genomforts. Arkitektbyraerna forsoker halla sina anstallda sa néjda som mojligt
for att pd sa satt behalla erfarenheten inom foretaget. Dessa drag ses exempelvis i White
arkitekters strategiska tre pelare, smart och roligt samt i Erséus (2009) tankar pa att bara gora
roliga, intressanta och spannande projekt. De anstallda ska helt enkelt uppleva arbetsmiljon
som stimulerande och darfor stanna kvar. Andra viktiga stimulanser som anvéands av byraerna
for att fa personalen att stanna &r relativt hoga I6ner samt deltagande i tavlingar.

5.3.1 Karnkompetenser

Hamel & Prahalad (1990) menar att kdrnkompetenser ar den bésta grunden for langsiktigt
I6nsamhet. Foretags karnkompetenser ska da ha tre karaktarsdrag. De ska ge tillgang till flera
olika marknader, bidra avsevart till kundnyttan samt vara svara att imitera. De slutprodukter
som arkitektbyraerna levererar kan vara vitt skilda nar det kommer till syfte och form. White
arkitekter ritar exempelvis allt fran klubbhus till golfbanor till skolor. Det & dock samma
karnkompetenser som ligger till grund i varje projekt — kreativiteten samt formagan att kunna
sétta sig in i uppdragsgivarens och brukarens behov. Just kreativiteten uppfyller darmed det
forsta kriterium som Hamel & Prahalad (1990) satter upp, namligen att den ger tillgang till
flera olika marknader.

Enligt Westlund (2009), Erséus (2009) samt Bergstrand (2009) &r nyckeln till kundnytta och
nojda uppdragsgivare att de ritade byggnaderna &r savél estetiskt tilltalande som funktionella.
Kreativiteten ar med andra ord aven vasentlig for att astadkomma en god kundnytta. Det
handlar om att arkitekterna pa ett innovativt satt maste losa kundernas behov. Eftersom
kreativiteten kommer fran de individer som arbetar med ett visst uppdrag och fran den
dynamik som skapas i arbetsgruppen maste den ses som svar att imitera. Kreativitet uppfyller
darmed dven de tva ovriga kriterier som Prahalad & Hamel (1992) satt upp for vad som bor
definieras som en kdrnkompetens. Kreativiteten hos de anstallda kan ses som en kombination
av de talanger, formagor och kunskaper de anstillda tar med sig till foretaget men aven
organisationens férmaga att nyttja och kanalisera de resurserna till faktiska objekt.

Ett tydligt exempel ar &ven hur Lund & Valentin anvander just dessa karnkompetenser till att
designa armaturer och mobler. Karnkompetenserna ger da tillgang till andra marknader.

5.4 Intellektuellt kapital

Samtliga foretradare for de olika arkitektbyraer som studerat har lyft fram de immateriella
tillgangarna som mest vasentliga for deras respektive verksamheter. Det har handlat om
varumarke, erfarenhet, kompetens och kreativitet — egenskaper som alla kan ségas tillhtéra
foretagens intellektuella kapital. Eftersom den ena delen av en organisations intellektuella
kapital — humankapitalet — aldrig kan &gas av organisationen i fraga menar Edvinsson &
Malone (1997) att det ar av vikt for ett foretag att i sa stor utstrackning som mojligt omvandla
detta till strukturellt kapital. Humankapitalet ar vasentligt inom arkitektbranschen eftersom
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det ar dar vardet i forsta hand skapas. Darutover har foretagen en relativt lag
personalomsattning, vilket tyder pa att de anstalldas erfarenhet ar stor.

Det strukturella kapitalet delas in i flera olika underkategorier (se figur 3.5). Inom
arkitektbranschen ligger en hel del varde i upparbetade kundrelationer, eftersom en ganska
stor andel av uppdragsgivarna ar aterkommande kunder. Som Westlund (2009) papekar ar det
darfor valdigt viktigt for branschens aktorer att uppratthalla goda kundrelationer samtidigt
som det ligger en risk i att manga av dessa relationer handhas av enskilda anstéllda - om den
anstallde byter byrd kan kunden ofta folja med till den nya byran. Det ar tydligt att
arkitektbyraerna maste arbeta med detta och forsoka fa in fler personer i varje kundrelation i
syfte att sprida riskerna.

Nar det kommer till de organisationsformagorna kan namnas att White arkitekter pa alla storre
projekt har en multifunktionell grupp som arbetar med projektet. Byran involverar saval
miljovetare, antropologer och byggingenjorer som arkitekter med olika kompetenser for att fa
en sa heltiackande I6sning som mojligt. (Westlund, 2009) Som ett annat exempel pa
organisationsformagor ar den syn Erséus arkitekter har pa sina Goteborgs- och
Stockholmskontor, vilka byran ser som ett enda kontor. Kommunikationen daremellan &r
sapass god samtidigt som projektgrupper ofta bestar av personal fran bada kontoren. (Erséus,
2009)

Innovationskapitalet bestar, som framgar av figur 3.5, av tva delar. Inom arkitektbranschen
aterfinns ett flertal exempel pa innovationer som kan bli immaterialrattsliga tillgangar. Det
kan rora sig om allt fran hela byggnader till mindre tekniska losningar eller former och
monster som kan skyddas av monsterskyddslagen. De innovationer som inte &r lika tydligt
avskilda och som saledes inte kan skyddas av lag, sasom exempelvis processer och dylikt,
stannar dnda inom foretaget och kategoriseras som immateriella tillgangar. (Bergstrand, 2009)

5.5 Prestationsmatt

Samtliga de studerade arkitektbyraerna anvander sig av nyckeltal och prestationsmatt pa nagot
satt och i nagon utstrackning. Noteras kan dock att det finns en tydlig diskrepans mellan vad
byraerna anser vara de viktigaste faktorerna for I6nsamheten och vad som de facto méts och
foljs upp. Arkitektbyrdernas absolut viktigaste tillgangar &r alla att klassificera som
intellektuellt kapital, men de nyckeltal som anvénds &r i forsta hand av finansiell karaktér.

Enligt den teori som finns pa omradet borde arkitektbyrderna saledes komplettera de
finansiella nyckeltalen med matetal som tacker in de tillgdngar som é&r véasentliga for
Ionsamheten — Kkreativiteten, varumarket samt personalens kompetens och erfarenhet.
Finansiella nyckeltal &r inte oviktiga men de visar oftast bara resultatet av ett lyckat arbete
med, och anvandande av, de underliggande vardeskapande tillgadngarna och aktiviteterna -
vinstdrivarna. Vidare ligger det enligt Simons (1995) en stor vinst i att gora en uppdelning
mellan diagnostiska och interaktiva prestationsmatt. De finansiella nyckeltalen kan raknas till
kategorin diagnostiska prestationsmatt medan det aktiva arbetet med prestationsmatt skall
vara riktat mot det intellektuella kapitalet. | ett forsta steg bor nyckeltal utvecklas som méter
det intellektuella kapitalet. Dessa nyckeltal ska vara interaktiva

Sedan &r det naturligtvis viktigt att ha den organisationsspanning, som enligt Simons (1995)

finns mellan kreativitet och effektivitet, i tankarna. Erséus (2009) uttryckte just detta pa ett
tydligt sétt: I en kreativ verksamhet &r det sallan efterstrdvansvart att maximera
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effektiviteten. Det ar istallet vasentligt att ha lite friare tyglar, samtidigt som det forstas ar
viktigt att samtidigt ha ordentlig koll pa verksamheten.”

Interaktiva prestationsmatt ar till stor del medarbetardrivna och upplevs darmed inte som
tvingande pa samma satt som diagnostiska prestationsmatt. De mojliggor bevarandet av en
kreativ och inspirerande miljo samtidigt som de anstallda far upp 6gonen for hur de kan
paverka verksamhetens vinstdrivare. “Det som mats blir utfort” ar ett uttryck som ofta
anvands i samband med diskussioner kring prestationsmatt. For att de anstallda ska kunna
fokusera sitt arbete dar det gor mest nytta krdvs det att ratt parametrar avldses samt att
personalen har insikt i hur den kan paverka nyckeltalen.

5.6 Det balanserade styrkortet

Ingen av de fyra arkitektbyraer som forfattarna studerat anvander sig av balanserade styrkort.
Detta ekonomistyrningsverktyg skulle dock vara anvandbart for kunskapsintensiva foretag
eftersom sjélva syftet med det balanserade styrkortet &r att ta ett bredare grepp om
uppféljningen av foretagets verksamhet och inte bara se till det finansiella perspektivet. Om
arkitektbyraerna anvande sig av det balanserade styrkortet skulle &ven larande- och
utvecklingsperspektivet, medarbetarperspektivet, kundperspektivet samt interna processer
inga i det regelbundna uppfoljningsarbetet — i att koppla nyckeltal till strategin.

Framforallt skulle de tre forsta perspektiven, som ror larande och utveckling, kunder, samt
medarbetare, vara relevanta. Inom ldrande- och utvecklingsperspektivet skulle
arkitektbyraerna kunna rakna in framforallt utbildningssatsningar och studieresor men &ven
eventuella nya licenser som medarbetarna erhallit samt nya tekniker som utarbetats i
projekten. Detta har dven anknytning till medarbetarperspektivet eftersom det &r viktigt for
arbetsmoralen och de anstélldas vélbefinnande att de kanner att de utvecklas. Néar det galler
medarbetarperspektivet skulle nyckeltal som personalomsattning samt matetal med
anknytning till personalens trivsel kunna vara tillampliga. For att fa fram uppgifter om det
senare skulle nagon form av personalenkét kunna anvéndas.

Nér det galler kundperspektivet ar det viktigt att folja upp att kunderna kanner sig néjda samt
att de verkligen far ut vad de forvantat sig av arkitektbyrans arbete. | dessa syften kan
uppfoljning ske genom matning av kundnojdhet, aterkopsgrad, kundnytta, antal juridiska
konflikter per projekt, andel projekt som slutfors i tid etcetera. Aven hér ar nagon form av
enkat, alternativt djupintervjuer med utvalda kunder, tillampligt. FOrtroende &r enligt empirin
ofta en helt avgdrande konkurrensfordel (lzikowitz, 2009). Fortroendet for foretaget bland
sina kunder kan enklast matas genom en varumarkes vardering. Antal forfragningar om
deltagande i tavlingar kan &ven det vara en god mattstock for huruvida fortroendet for byran
ar stort eller litet.

Det perspektiv som ror de interna processerna, avslutningsvis, kan vid forsta anblicken te sig
oviktigt for ett kunskapsintensivt foretag eftersom den vérdekedja Kaplan och Norton (1996)
anvander for att analysera interna processer ar mest gangbar for tillverkningsindustrier. Detta
antagande ar inte helt orimligt da det ofta finns en motsattning mellan fullstandig effektivitet
och den kreativitet som ar sa viktig inom arkitektbyraer. Trots detta bor perspektivet forstas
inte forbises helt. Effektivitet skall alltid efterstravas sa langt det gar. Darmed kan lampliga
faktorer att méta vara genomsnittlig tid per genomfort projekt jamfoért med liknande projekt,
genomsnittlig tid per ritad lagenhet, antal och andel vunna tavlingar etcetera. Interna
processer kan i ett kunskapsintensivt foretag som arkitektbyraer reflektera andra processer &n
de som tillverkningsindustrier vanligen fokuserar pa. Exempel pa dessa ar arbetsprocesser i
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grupp vilket ar vanligt. Hur delas tyst kunskap i dessa, hur satts en multifunktionell grupp
samman, hur sker kommunikation internt i gruppen och foretaget eller bara inom foretaget
generellt. Alla dessa &ar exempel pa interna processer i vilka effektivitet for ett
kunskapsintensivt foretag kan uppnas.

| stort anser forfattarna att det balanserade styrkortet ar ett ekonomistyrningsverktyg som
verkligen skulle passa bra inom en kunskapsintensiv och kreativ bransch som
arkitektbyrasektorn de facto ar. Sedan &r det forstas sa att modellen tar saval tid och pengar i
ansprak for att kunna implementeras. Varje enskild byra far darfoér gora en avvagning efter
hur stora uppoffringar den ar beredd att géra for att kunna implementera en ekonomistyrning
av detta slaget.

5.6.1 Ett exempel pa ett balanserat styrkort

Nedan presenteras ett forenklat och fiktivt forslag pa hur ett balanserat styrkort skulle kunna
se ut for en arkitektbyra (se figur 5.1). Forfattarna har utgatt ifran studiens empiri och satt
samman en hybrid av alla arkitektbyraernas strategier och karnvarden. Det balanserade
styrkortet utgar ifran denna fiktiva strategi (se appendix 1).

Figur 5.1: Ett exempel p& balanserat styrkort for arkitektbyraer
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5.8 Intangible Asset Monitor

Bland IAM-modellens externa strukturer kan ndmnas att varumérket och ryktet har lyfts fram
som nagra av de viktigaste tillgdngarna for arkitektbyraernas I6nsamhet. (Erséus, 2009;
Westlund, 2009; Bergstrand, 2009) Utifran det skulle nyckeltal som mater styrkan i en
arkitektbyras varumarke i férhallande till konkurrenternas dito vara anvéandbart.

Nér det galler IAM-modellens externa strukturer dr kunderna en viktig del. De mdten som
forekommer mellan kunderna och en arkitektbyras personal i samband med ett projekt
paverkar byran pa flera satt. Dels dverfors en hel del kunskap fran kunderna till bade firmans
personal och till organisationen som helhet. Men darutéver paverkas forstds &ven
arkitektbyrans rykte och varumarke av kundrelationen. For att méata denna faktor kan statistik
foras Over antalet nya kunder samtidigt som det kan vara relevant att uppréatta rankinglistor
over hur kunderna inbordes paverkar byrans rykte. Vissa kunder tenderar att bidra med mer
anvandbar information &n andra och dessa kan betecknas som strukturférhéjande kunder.

Som tidigare klargjorts &r det att betrakta som en risk att en sa stor andel av arkitektbyraernas
kundrelationer utgors av relationer till enskilda anstillda samtidigt som byraernas é&ldre
medarbetare sallan &r intresserade av att dela med sig av sina kontakter. Samtidigt som starka
kundrelationer forstas ar en styrka nar det kommer till konkurrensen med andra byraer. Om en
kund har en stark personlig relation till ndgon pa en viss arkitektbyra ar det osannolikt att den
kunden byter byra sa lange den aktuella relationen uppratthalls. Nyckeltal skulle kunna
konstrueras for att méta hur stor andel av de totala kundkontakterna som utgors av personliga
kundrelationer. Detta matt skulle indikera bade en véxande risk, forutsatt att ett
relationsdelande inte kommer till stdnd, men &ven en styrka om relationer delas pa ett
effektivt satt.

Inom de interna strukturerna har empirin visat att néjda kunder ofta kommer av den slutgiltiga
produktens estetiska utformning och innovativt funktionella l6sningar. Kreativitet och
innovation i tekniska losningar anses vara de mest vasentliga tillgangarna. Kreativiteten ar
forstds svar att mata men det gar att utvardera de omstandigheter som i manga fall ligger till
grund for kreativiteten — exempelvis de anstalldas attityd till hur kreativ och inspirerade
arbetsmiljon ar. Indirekt bor ett hogt varde pa en sadan parameter visa pa kreativitet da den
indikerar att arbetssituationen framjar kreativitet. Innovationsformaga i fraga om tekniska
I6sningar kan lattast matas med hjalp av att en databas skapas dar alla nya funktionella
I6sningar fors in. Informations6kningen i databasen kan sdgas indikera uppkomsten av nya
I6sningar.

Flertalet av de undersokta arkitektbyraerna ar mycket breda nar det galler vilka typer av
uppdrag som antas. Enligt Sveiby (1997) far foretag mycket kunskap via sina kunder. Det
skulle i sa fall betyda att manga olika typer av uppdrag och kunder bygger upp foretagets
intellektuella kapital och foljaktligen &r det en god idé att anvanda ett nyckeltal Gver
strukturforhojande/strukturforbattrande kunder. Kunder som anses innebdra uppdrag som
tillfor ny kunskap till byran kan delas pa det totala antalet kunder eller bara anges numeriskt
till sitt antal.

Investeringar i nya mjukvaruprogram och IT-l6sningar som i vanliga fall bara ses som
kostnader ar atgarder som bygger upp den interna strukturen och potentiellt adderar till det
intellektuella kapitalet. Dessa investeringar kan dven bidra till ett mer effektivt anvdndande av
det intellektuella kapitalet i stort.
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Inom den kategori som ror de anstélldas kompetens finns mycket av foretagets intellektuella
kapital. Inom tillvaxt och fornyelse kan det vara en god idé att folja utvecklingen av foretagets
ackumulerade erfarenhet. Detta matetal beraknas genom en addition av alla de anstalldas ar
inom branschen. Om detta tal véxer kan erfarenheten inom byran sagas 6ka. Detta visar dven
vad den konkreta erfarenhetsforlusten blir da@ manga aldre och erfarna aldre arkitekter lamnar
firman.

Matning av hur mycket ett foretag spenderar pa vidareutbildning av personalen samt
investeringar i internutbildning och studieresor lampar sig ocksa val for att folja upp hur
mycket bolaget spenderar pa att foradla och utveckla humankapitalet. Uppfdljning av hur
effektiva de anstallda ar kan exempelvis ske genom att mata resultatet per anstalld, alternativt
antalet fullgjorda projekt per anstélld.

Ett exempel pa matt for att mata hur byrans arbetsprocess kan framja kunskapsspridande ar att
folja upp hur en arkitektbyras arbetsgrupper konstrueras. Hur vanligt ar det att olika
kompetenser mixas med varandra? For att fa en uppfattning om stabiliteten i foretaget kan tva
parametrar avlases; senioritet och personalomséttning. Senioritet definieras som antalet ar i
anstallning pa den aktuella byran medan personalomsattningsgraden mycket intuitivt visar pa
hur ofta de anstéllda kommer in respektive slutar.

Forfattarna har gjort ett forslag pa hur en Intangible Asset Monitor skulle kunna se ut for en
arkitektbyra (se figur 5.2). Detta inkluderar nyckeltal tagna fran Sveiby (1997) men &ven
egenkonstruerade matetal baserade pa savél denna studies teori som empiri.

Figur 5.2: Forslag pa Intangible Asset Monitor for arkitektbyraer
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5.9 Knowledge Management

Izikowitz (2009) lyfter fram en aspekt av hur olika typer av kunskap, samt bristen pa denna,
belastar arkitektbyraerna. De mjukvaruprogram som anvands i arkitekternas vardag ar sa
omfattande att ingen rimligen kan kunna allt. Daremot kan vissa anstéllda vissa delar battre &n
andra, vilket resulterar i att arkitekterna anlitar varandra for de omraden inte sjélva beharskar.
Detta ar att betrakta som en form av tyst kunskap som inte férmedlas aktivt. Nonaka (1991)
har kartlagt fyra séatt som kunskap sprids och delas genom, vilka alla existerar inom
arkitektbranschen.

| enlighet med den teori som presenterats av Edvinsson & Malone (1997) angaende att
omsétta humankapital till strukturellt kapital blir det tydligt att det handlar om en
kunskaps6verforing fran tyst kunskap till explicit kunskap. Ett led i detta kan dven vara att
dela kunskap via tyst kunskap till tyst kunskap, alltsa mellan individer.

Denna studies empiriavsnitt visade att ingen undersokt arkitektbyra arbetade med kunskaps-
eller erfarenhetsdatabaser i nagon anmarkningsvard utstrackning. Det innebér att den kunskap
och erfarenhet som ackumuleras i byran antingen stannar hos den enskilda individen eller
overfors fran en individ till en annan i outtalad form. Detta ar mycket ineffektivt och borde
atgardas. Forslagsvis kan varje genomfort uppdrag av betydande storlek rapporteras in i
skriftlig form till en databas. | denna skulle nya innovativa I6sningar och nya lardomar fran
varje enskilt projekt kunna lagras.

Den tysta kunskapen blir da till explicit kunskap som kan spridas mera effektivt till Gvriga
anstallda. Sjéalvklart ar det varken mojligt eller efterstravansvért att dverfora all tyst kunskap
till explicit sadan eftersom det ar for tidskravande samtidigt som mycket tyst kunskap ar
individspecifik. Dock kan den tysta kunskap som ror erfarenhet om praktiska forfaranden och
finurliga genvdgar i arbetsmoment vara till nytta for fler an den enskilda individen.

Izikowitz (2009) patalade ett problem med kunskapsoverforing inom arkitektbranschen, att
arkitekternas mentalitet inte alltid ar inriktad pa att vara lagspelare. Manga arkitekter ser sig
som konstnarer som i forsta hand soker sitt eget erk&nnande. Inom Arkitekterna Krook &
Tjader kan denna mentalitet mojligen ha identifierats i och med valet att i sina karnvérden
betona prestigelGshetens betydelse. (Bergstrand, 2009).

Att i korta drag extrahera de mest vasentliga lardomarna fran ett projekt tvingar de anstallda
att artikulera sin kunskap sa att den kan ses och anvandas pa ett mer systematiskt satt. For att i
ett senare steg fa kunskapsdatabasen att anvandas skulle forfattarna foresla att en historiker”
utses i varje arbetsgrupp. Denne person skulle fa i uppgift att utdver sina vanliga
arbetsuppgifter ga igenom kunskapsdatabasen och se om liknande projekt gjorts och vad som
i sadana fall blev lardomarna fran det. Detta arbete maste integreras i den ordinarie
arbetsprocessen.

Att omsatta all kunskap i explicit form ar sallan genomforbart. For att anda kunna sprida
kunskap anvéander sig White arkitekter av ett slags mentorsprogram for att extrahera
kunskapen fran de aldre medarbetarna. (Westlund, 2009) Detta ar ett foredomligt satt att
sprida tyst kunskap till tyst kunskap. Till mentorskapet ar &ven en viss finansiell erséttning
kopplad, vilket kan ses som ett satt att Overbrygga den prestige som hindrar
kunskapsoverféringen inom branschen.
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Kapitel 6: Slutsatser och forslag till fortsatta studier

| kapitel 6 presenteras studiens resultat och slutsatser — svaren pa de fragestallningar som
sattes upp i det inledande kapitlet. Till grund for dessa ligger den teori, empiri och analys
som presenterats tidigare i uppsatsen. Darutover innehdller kapitlet ndgra forslag till
fortsatta studier inom liknande eller naraliggande amnesomraden.

Hur dterspeglar svenska arkitektbyrders strategiformuleringar det stora beroendet av
intellektuellt kapital?

De undersokta arkitektbyraerna har i regel inga upprattade strategidokument eller precist
formulerade strategier. Sett utifran Porters generiska strategier fokuserar arkitektbyraerna helt
tydligt pa differentiering samtidigt som deras strategiska resonemang framforallt tar sin
utgangspunkt i de tillgangar och kompetenser som de har till sitt forfogande. Detta ligger i
linje med teorin om det resursbaserade perspektivet pa foretaget, vilket ocksa ar det naturliga
nar det ror sig om en kunskapsintensiv bransch.

Det intellektuella kapitalet kan darfér ses som grunden i byraernas strategier — de karnvérden
eller nyckelfaktorer som ligger till grund for deras respektive verksamheter. White arkitekter
betonar arkitektonisk varldsklass i varje projekt, ekologisk och miljoméassig hallbarhet samt
de anstalldas trivsel. For att na arkitektonisk varldsklass kravs innovation och kreativitet,
vilka bada ar produkter av det intellektuella kapitalet. Att de anstalldas trivsel varnas ar ett
tecken pa att firman vill forvalta sitt humankapital.

Erséus arkitekter arbetar aktivt med att uppdragsgivarna ska vara diversifierade pa olika
branscher samtidigt som de projekt byran tar pa sig ska vara roliga och héftiga.
Diversifieringen far ses som ett satt att sprida de konjunkturella riskerna, medan
malsattningen med projekten likt ovan far ses som ett sétt att forvalta humankapitalet.

Arkitekterna Krook & Tjader tillampar fyra ledord. Det handlar om att skapa kundnytta samt
att lata alla idéer komma fram, men &ven om omtanke om kunder, personal och andra
intressenter samt oppenhet for forandringar och nya attityder i samhallet. Aven har ligger
mycket fokus pa de anstallda samt pa att varda humankapitalet. Omtanken om kunderna kan
dock &ven ses som ett aktivt arbete med kundkapitalet och som en vilja att férvalta det
strukturella kapitalet.

Lund & Valentin arkitektur och design har tidigare haft en uttalad strategi men har numera
gatt ifran den da byran upplevde att den anda inte gick att folja. | dagslaget har de inte heller
nagra karnvarden som de arbetar efter.

Hur arbetar svenska arkitektbyrder med strategiuppféljining, med hdnsyn tagen till det
intellektuella kapitalet?

Samtliga de arkitektbyraer som forfattarna studerat arbetar med nagon form av
prestationsbaserad uppféljning med hjalp av vissa utvalda nyckeltal. Uppfdljningens
omfattning samt vilka matetal som anvands varierar daremot stort och ingen arkitektbyra kan
sagas ha alla nyckeltal tydligt kopplade till den uppsatta strategin, i den man en sadan finns.

Nyckeltalen ar i forsta hand finansiella vilket pavisar en tydlig diskrepans mellan vad
arkitektbyrderna sager ar viktigt for verksamheten och vad de faktiskt mater. Det saknas
prestationsmatt pa det intellektuella kapitalets utveckling och da framférallt inom omradet for
strukturellt kapital.
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Vidare ar all uppféljning av diagnostisk och inte av interaktiv karaktar sdésom Simons (2000,
s. 229) foresprakar. Sammantaget finns det mycket att forbattra i hur de anstallda involveras i
konstruktionen av prestationsmatt pa det intellektuella kapitalet och synen pa arbetet med
uppfoljning.

Hur skulle svenska arkitektbyrders arbete med strategiuppféljining kunna utvecklas med
hjdlp av prestationsmdtt knutna till det intellektuella kapitalet?

Arkitektbranschen &r en kunskapsintensiv industri, i vilken det intellektuella kapitalet &r
byraernas storsta och viktigaste tillgang. Det borde darfor vara naturligt for sektorns aktorer
att i sin verksamhetsutvardering se till fler faktorer &n de som kan harledas till det finansiella
perspektivet. Saledes anser forfattarna att arkitektbranschens aktérer skulle ha mycket att
vinna pa att implementera det balanserade styrkortet i sin ekonomistyrning, inte minst i syfte
att pa ett mer effektivt satt kunna mobilisera och kapitalisera sina immateriella tillgangar for
att skapa hallbara konkurrensfordelar.

Forfattarna forstar dock att en implementering av det balanserade styrkortet, sa att det kan
anvandas pa ett tillfredstallande satt, tar en hel del finansiella och tidsmassiga resurser i
ansprak. Utifran denna aspekt ar det mojligt att det hela skulle vara alltfor kostsamt och
omstandligt for branschens mindre aktorer. For dessa rekommenderar forfattarna istéllet en
utbyggnad av, eller ett komplement till, de befintliga prestationsmatt som anvénds for att
fanga de immateriella tillgangarna.

Utbyggnaden skulle med fordel kunna inspireras av Intangible Asset Monitor. Forslagsvis
lyfts matt pa foretagets ackumulerade kompetens fram. Nyckeltal pa andel nya kunder,
aterkommande kunder, strukturférhojande kunder samt varumarkeskéannedom kan anvandas
for att Overvaka det strukturella kapitalets utveckling. Aven métt som andel nya innovationer
per projekt kan ge en bild av foretagets innovationsférmaga. Utover detta rekommenderar
forfattarna att samtliga byraer borjar arbeta med erfarenhets- och kunskapsdatabaser for att
forvalta, utveckla, sprida och dvervaka den kunskap som finns inom organisationen och som
ligger till grund for det intellektuella kapitalet.

6.1 Forslag till fortsatta studier

Denna studie skulle naturligtvis kunna genomfdras pa nagon annan kunskapsintensiv bransch,
inom exempelvis finans-, juridik- eller managementkonsultverksamheter, men den kan
naturligtvis ocksa vidareutvecklas. Exempelvis ar det méjligt att gora en djupare studie i syfte
att kartlagga karnkompetenserna inom en kunskapsintensiv industri — vad ar det egentligen
som skapar I6nsamheten? Andra forslag pa vidare studier ar att vardera det intellektuella
kapitalet inom ett kunskapsintensivt foretag alternativt titta pa skillnader i finansiell
prestationsformaga mellan foretag som arbetar pa olika satt med sitt intellektuella kapital. Ett
problem denna studie fatt brottas med &r avsaknaden av formulerade strategier. En studie om
hur ekonomistyrning anvéands och kan appliceras inom foretag utan klar strategi skulle kunna
vara av intresse.
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Appendix I: Balanserat styrkort for Arkitekterna Enochsson & Modig

Vision

Arkitekterna Enochsson & Modig har som vision att vara den framsta arkitektbyran i
landet nar det giller estetiskt tilltalande och innovativt funktionella byggnader som
skapar overlagsen nytta for saval uppdragsgivare som brukare av slutprodukten. Men
visionen ar dven att vara en positiv kraft i samhallsutvecklingen och ett foredéme nar
det galler att frigéra den enskilda arkitektens och gruppens kompetens och kreativitet.

Strategi

Arkitekterna Enochsson & Modig har en strategi som utgadr fran foretagets mest
vasentliga tillgdngar - det intellektuella kapitalet. Utnyttjandet av det intellektuella
kapitalet kommer att:

e Placera Arkitekterna Enochsson & Modig i den framsta urvalsgruppen foér
storre byggprojekt.

e Skapa en lukrativ position pa marknaden och i uppdragsgivarnas medvetande
genom att vinna flest prestigefyllda priser.

e Uppratthalla goda finansiella marginaler genom att ta ett premiumpris
motiverat av den hoga kvaliteten pa funktion, innovation och estetik.

Arkitekterna Enochsson & Modig placerar sig i en premium position pd marknaden
genom att krdva mer betalt men samtidigt motivera sitt arvode genom de manga
prestigefyllda priser och byggnader de har gjort. Genom att vara en aktiv spelare dven
pa den storre Europeiska scenen nar det giller prestigefyllda tavlingar sa spelar byran
mycket pa sitt rykte och sin position i konsumentens medvetande.

For att vinna tavlingar och skapa de mest spektakuldra husen kriavs den framsta
talangen inom omradet. Den rekryteras genom att erbjuda en 16n klart éver bransch
genomsnitt men dven lockas de sékande av att jobba i den mest kravande men samtidigt
mest stimulerande miljon.

Mervardet for kunden kommer inte enbart fran den unika designen utan dven fran den
overlagsna anvandarvanligheten. I foretagets kultur finns alltid slut brukarens behov for
ogonen. Arkitekterna Enochsson & Modig har daven sett till att all den kompetens som
kravs for att astadkomma denna anvandarvanlighet finns "in-house”. Darmed finns alla
perspektiv. med fran start och underlattar kommunikation och minskar
transaktionskostnader bade for det egna foretaget och for kunden.

Kirnvarden
Kreativ estetik, innovativa funktionella lI6sningar, kundnytta och anvandarvanlighet,
kompetensutveckling, finansiell stabilitet.
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Framgangsfaktorer
Byrans framgangsfaktorer ar kopplade till de kdrnvarden som strategin grundar sig pa:

Kreativ estetik - Inspirerande arbetsmiljo, Nya
perspektiv, frimodighet i arbetsmiljon
och arbetsséttet.

Innovativa funktionella 16sningar - Bred kompetens (miljovetare, bygg
ingenjdrer, socionomer)
Tvérvetenskapliga samarbeten och

allianser.
Kundnytta och anvéandarvéanlighet - Nérhet till kund, bra kommunikation,
Kompetensutveckling - Frihet i arbetssétt och arbetsomrade,

mojlighet till vidareutbildning, rotation
pa uppdragstyper, mentorskap,

Stabila finanser - 10 % avkastning pa totalt kapital,
soliditet pa 90 %, 5 % organisk tillvéxt.

Kommentarer pa framgangsfaktorerna

Branschen for de typer av uppdrag som Arkitekterna Enochsson & Modig riktar sig mot
kraver skraddarsydda losningar - sdledes har byrdan en differentieringsstrategi.
Foretagets konkurrensfordel utgors av formagan att skapa kreativ estetik och innovativa
l6sningar. Innovativa funktionella l6sningar har dven en bredare samhallsimplikation
som aterspeglas i arkitektbyrdns vision, ndmligen att vilja vara en positiv kraft i
byggandet av det goda samhallet. Integration, brottslighet och klimatférandringar ar
sadant som kan paverkas genom hur en stads bebyggelse utvecklas.

Syftet med kompetensutveckling ar att forvalta och utveckla det intellektuella kapitalet,
framst med hdnsyn till humankapitalet men aven till det strukturella kapitalet. Frihet ar
en noédvandighet for att kreativitet skall existera. Likasa ar det nédvandigt att alla far
prova pa att arbeta inom nya arbetsomraden. Exempelvis kan en inredningsarkitekt fa
engagera sig i ett landskapsarkitektoniskt uppdrag. Om de anstdlldas kompetens hojs sa
hojs ocksa slutproduktens kvalitet.

Arkitekterna Enochsson & Modig dgs av de anstdllda genom ett partnersystem. Detta
forenar individens egenintresse med byrans intressen. Med en hog soliditet gar storre
delar av vinsten tillbaka till de anstillda genom bonusar och vinstdelning. En
malsoliditet pa 85 procent ar rimlig for att skapa sa stora 6verskott som mojligt for de
anstallda, &ven om den tillats variera med tio procent enheter i det fall en stark tillvaxt
skapar ett behov av nyfinansiering. Vidare ger en stark soliditet trygghet i lagkonjunktur
da lagre Ionsamhet kan kompenseras genom en lagre soliditet. P4 sa vis bibehalls
kompetensen da avsked av anstdllda inte dr nodvandiga. Detta ar viktigt eftersom
personalen ar grundbulten i det intellektuella kapitalet.
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