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Abstract

Bachelor thesis in Business Administration, School of Business, Economics and Law,
University of Gothenburg, Management Accounting, Spring term 2016

Title: Digitalization — The impact on the choice of less formal instrument and organizational
structure

Authors: Daniella Gustafsson & Erika Sandmark
Mentor: Peter Beusch

Background: In today’s society, digitalization affects essentially every part of an
organization and the demand of digital strategies is on the rise. This digitalization has led to a
significant increase in the number of digital agencies in recent years. The growing demand
and the fast-moving market, as a result of digitalization, leads to digital agencies constantly
adapting their management-control systems to meet the market demand. On this basis, this
study examines how three Swedish digital agencies meet the fast moving market with their
management control systems, through less formal instruments and organizational structure.
This is because there is a lack of studies that discuss the correlation between change and less
formal instruments and organizational structure.

Purpose: The purpose of this study is, from a management control perspective, to examine
and identify how Swedish digital agencies use less formal instruments and organizational
structure, of management-control, to create the best possible conditions for adapting the
organization to the new technology that come about due to digitalization.

Limitations: This study is limited to three Swedish digital agencies, which all have similar
product offerings, and are active in the Swedish market.

Method: A qualitative study was conducted and four respondents from three companies were
interviewed. An abductive method has been implemented on this study, which means that we
have combined our observations with theory by comparing the respondents' answers from the
interviews with the theory, which is based on less formal instruments and organizational
structure.

Analysis/Result: Knowledge sharing is a primary activity that digital agencies use to keep
their competitive advantages, and the corporate culture creates the setting for this. All the case
companies have a flat organizational structure and the corporate culture is the primary source
that manages the organizations. Clear structures are necessary to achieve an effective work
process in the projects, while simultaneously trying to achieve high flexibility in order to
support learning and knowledge sharing. In conclusion, the less formal instruments and the
organizational structure must interact to meet the challenge of digitalization.

Suggestions for future research: There is room to explore the influence of digitalization on
less formal instruments and organizational structure in other knowledge-intensive industries.
It could also be interesting to further examine the interaction between formal and less formal
instruments in relation to change.

Keywords: Management control systems, Less formal instruments, Organizational Structure,
Change, Digital agency, Digital Strategy, Knowledge-intensive organizations, learning
organization.
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Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs universitet,
Kandidatuppsats, Ekonomistyrning, VT -16

Titel: Digitalisering — Paverkan pé val av mindre formella styrmedel och
organisationsstruktur

Forfattare: Daniella Gustafsson & Erika Sandmark
Handledare: Peter Beusch

Bakgrund och problem: Digitaliseringen 1 dagens samhélle paverkar i stort sett alla delar av
en organisation, vilket har lett till att antalet digitalbyraer 6kat markant under de senaste aren
for att mota den védxande efterfrdgan pa digitala strategier. Den stindigt vdxande efterfragan
leder till att digitalbyrder méste anpassa sina styrmedel till efterfragan pa marknaden. Med
utgangspunkt 1 detta undersoks det i denna studie hur tre svenska digitalbyraer moéter den
foranderliga marknaden 1 form av mindre formella styrmedel och organisationsstruktur. Detta
da det finns en avsaknad av studier som har diskuterat fordndring 1 forhdllande till mindre
formella styrmedel och organisationsstruktur.

Syfte: Syftet med denna studie &dr att ur ett ekonomistyrningsperspektiv undersoka och
identifiera hur svenska digitalbyrder anvinder mindre formella styrmedel och
organisationsstruktur for att pa bdsta sitt kunna anpassa verksamheten efter digitaliseringens
utveckling av ny teknologi.

Avgriansningar: Denna studie avgrinsar sig till tre svenska digitalbyraer, som har liknande
produkterbjudanden och som till storsta delen &r verksamma pa den svenska marknaden.

Metod: En kvalitativ undersékning genomfordes och fyra respondenter fran tre foretag
intervjuades. En abduktiv metod har anvénts under genomférandet av denna studie, vilket
innebdr att vi har kombinerat vira observationer med teori genom att jamfora respondenternas
svar fran intervjun med teori som har en utgangspunkt inom mindre formella styrmedel och
organisationsstruktur.

Analys och Slutsats: Kunskapsdelning &r en primédr handling for digitalbyrder for att
bibehdlla konkurrensférdelar och foretagskulturen skapar forutsittningar for detta. DA alla
fallforetag har en platt struktur sa &r fOretagskulturen det frimsta sittet att styra
organisationerna genom. Det krdvs tydliga processer for att fi en effektiv arbetsgang i
projekten, samtidigt som man vill uppnd en hog flexibilitet for att framja ldrande och
kunskapsdelning.  Slutligen s& maste de mindre formella styrmedlen och
organisationsstrukturen samspela for att méta den digitala utvecklingen pa marknaden.

Forslag pa vidare forskning: Fordndringens paverkan pa mindre formella styrmedel och
organisationsstruktur 1 Ovriga kunskapsintensiva branscher som &ar paverkade av
digitaliseringens utveckling. Det kan &ven vara intressant att forska kring hur relationen
mellan de formella och mindre formella styrmedlen paverkas i relation till f6randring.

Nyckelord: Mindre formella styrmedel, Organisationsstruktur, Foérdndring, Digitalbyra,
Digital Strategi, Kunskapsintensiva foretag, Larande organisation.
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Centrala begrepp
Digital strategi

Mintzberg (1994) definierar strategi som en organisations medvetna val och monster av
handlingar for att uppnd dess satta mal. Da begreppet digital kan definieras som
“tilldmpningen av information och teknologi som anvdinds for att héja mdnsklig prestation”,
sé kan digital strategi ses som en organisations medvetna digitala val, vilka utgdér en plan for
hur organisationer kan utnyttja digitala kanaler, for att uppna sina mal (McDonald, 2015).

Digitalbyra

En digitalbyrd dr en sammanslagning av en reklambyrd och webbyrda. De kombinerar
reklambyraernas kunskap om strategi och varumirken med webbyrdernas kunskap inom
digital kommunikation. Detta goér det genom att tillhandahdlla tjdnster inom analys,
kommunikationsstrategi, digitala koncept, webbdesign, programmering och kvalitetssdkring
(Stormfors, 2016).

Kunskapsintensiva foretag

Ditillo (2004) definierar Kunskapsintensiva foretag som en organisation vilka
“tillhandahaller immateriella [osningar pd kunders problem genom att anvinda
huvudsakligen kunskapen hos individerna inom organisationen” (Ditillo, 2004, s.401).

Liarande organisation

For liarande organisationer dr lirandet en fundamental del av verksamheten och de har
utvecklade processer for att fanga in och bibehalla sin kunskap (Santa, 2015). Organisationens
mal dr att uppmuntra medarbetarna att diskutera samarbete och resultat och samtidigt ha ett
fritt flode av information strommandes genom organisationen (NE, 2016).
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1. Inledning

Detta kapitel inleds med en redogérelse av bakgrunden till dmnet foljit av en
problemdiskussion. Detta leder till problemformuleringen och syftet av denna studie. Kapitlet
fortsditter sedan med att redovisa studiens avgrdinsningar samt disposition av uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Digitalisering ar ett begrepp som anvénds flitigt 1 olika sammanhang men det finns dnda inte
en vedertagen definition av begreppet, vilket ibland gor det svart att veta vad som avses nir
man talar om det (Digitaliseringskommissionen, 2014). Vanligtvis anvidnds begreppet
digitalisering dels for att beskriva omvandlingen av information fran analog till digital form
och dels for att beskriva utvecklingen i samhillet dar IT fér en allt storre betydelse och skapar
nya mdjligheter till kommunikation mellan ménniskor och organisationer (ibid.). Denna
uppsats kommer frimst att utgd frdn den sistndmnda definitionen, alltsd digitaliseringens
paverkan pa organisationer och pd dess verksamhet. Utvecklingen av ny teknik &ndrar
stindigt forutsdttningarna for foretagen och digitaliseringen har fullstindigt transformerat
manga branscher, som exempelvis forsaljnings- och mediabranschen
(Digitaliseringskommissionen, 2015a). Idag sker den teknologiska utvecklingen snabbare dn
nagonsin tidigare (Digitaliseringskommissionen, 2015a) och foretag som inte anpassar sig
riskerar att konkurreras ut av andra, mer framatstravande aktorer (Tillvixtanalys, 2014).
Digitaliseringens péverkan pa foretagen innebar ett krav pd fordndring av verksamheten da
gamla affarsmodeller utmanas av nya digitala affdarskoncept (ibid.). For att behalla en
konkurrenskraftig position pa marknaden maste foretagen se Over hur de organiserar och

bedriver sin verksamhet och koppla det digitala till den befintliga afféarsstrategin (ibid.).

Den teknologiska utvecklingen har medfort ett samhille och en ekonomi som é&r alltmer
kunskaps- och tjinstebaserad (Digitaliseringskommissionen, 2015b) och fran att ha en milj6
med fokus pa fysiska resurser sa har vi idag en miljé som dr dominerad av kunskap (North &
Kumta, 2014). Globaliseringen och 6kad konkurrens gor utvecklingen och spridningen av
kunskap till en viktig faktor for ekonomisk tillviaxt (ibid.) och digitaliseringen skapar en ny
efterfrdgan pa kompetens, vilket leder till att nya yrken tillkommer medan andra slds ut och
automatiseras (Tillvdxtanalys, 2014). Da foretag maste anpassa sig till utvecklingen uppstar
en mer krdvande efterfrigan pa arbetsuppgifter och kompetenser kring digitala strategier
(SSF, 2015; Newman, 2016). Digitala strategier innefattar hela den totala digitala ndrvaron i
verksamheten, men att utveckla kompetensen och teknologin som behdvs kan vara dyrt och

tidskrdavande for vissa foretag déar det digitala inte dr en del av kdrnverksamheten (Forbes,



2016). Detta har 1 sin tur lett till att antalet digitalbyraer, digitala konsulter som jobbar med att
skapa digitala strategier och digitala helhetslosningar at foretag, har 6kat markant under de
senaste dren som ett resultat av den efterfragan. Manga traditionella konsultbyrder utokar
dven sina tjdnster genom att anstélla IT-konsulter for att mota den viaxande efterfragan pa

digitala strategier (Newman, 2016).

Digitalbyrder kan hjélpa foretag med den digitala kommunikationen till dess malgrupper
vilket medfor att de inte endast besitter teknisk kunskap utan dven méaste ha en forstaelse for
affirer och strategier (Stormfors, 2016). De erbjuder tjanster inom analys,
kommunikationsstrategi, digitala koncept, webbdesign, programmering och kvalitetssdkring
(ibid.). Digitalbyraer jobbar 1 projekt dir mindre grupper med olika kompetenser samarbetar
for att hitta 16sningar pa kundernas problem. Den interna kompetensen hos medarbetarna blir
alltsa den viktigaste killan till konkurrensfordelar d& det dr de anstilldas formaga att kunna
l6sa komplexa problem som utgdér grunden for tjdnsterna som séljs. Att dela och utveckla
kunskap internt dr ddrmed en grundlidggande forutsittning for att digitalbyrderna ska kunna

behalla sin position pa marknaden.

1.2 Problemdiskussion

Digitalbyridernas uppkomst dr alltsa ett resultat av efterfrigan pa digitala strategier frdn andra
foretag som har insett digitaliseringens krav pa att anpassa verksamheten. Detta medfor att
digitalbyraerna sjdlva maste vara ledande 1 att anpassa sig efter den snabba teknologiska
utvecklingen for att fortsatt kunna erbjuda de senaste tekniska 16sningarna, vilket stéller krav
pa hur de internt organiserar sin verksamhet. Idag &r digitaliseringen inte ett nytt fenomen
utan nagot standigt pagéende. Dock sker den digitala utvecklingen 1 en allt snabbare takt och
de digitala innovationerna blir allt mer komplexa (Digitaliseringskommissionen, 2015a). Att
behdva anpassa sig efter fordndring dr dirfor en konstant uppgift vilket innebér att nya
strukturer och sitt att organisera verksamheten kan fa en storre betydelse for att uppna en hog

flexibilitet 1 verksamheten.

Digitaliseringens krav péd fordndring av verksamheten innebér att styrningen av verksamheten
ocksa péverkas (Digitaliseringskommissionen, 2015b). Krav pad nya kompetenser och
arbetsuppgifter medfor att de anstélldas behov for att kunna utfora sitt arbete dndras och nya

strukturer maste utvecklas (ibid.). Att vara ledande med att anpassa verksamheten efter den



teknologiska utvecklingen innebér att vissa val gors gillande styrning for att ha en sa flexibel

verksamhet som mojligt och framja ett klimat dér kunskapsdelning och ldrande &r centralt.

Denna studie @mnar undersdka dessa val av styrmedel for att se om det finns en sdrskild
struktur eller nagra sérskilda styrmedel som skapar bast forutsdttningar for digitalbyraer som
snabbt maste kunna anpassa sig efter digitaliseringens utveckling. Det finns ingen tydlig
modell som forklarar hur styrmedlen ska utformas for att pd bista sdtt mota den utmaningen
sa det dr nagot organisationerna kan arbeta med pa olika sitt (Ditillo, 2004). Det finns flera
olika typer av styrmedel som foretag kan jobba med, formella, mindre formella och
organisationsstruktur (Ax, Kullvén & Johansson, 2015), men dd de mindre formella
styrmedlen och organisationsstrukturen dr mer flexibla till sin karaktir s& dr det fraimst dessa

som kan skapa de forutséttningar som krévs for att snabbt kunna anpassa sig efter fordndring.

Det finns en tydlig avsaknad av studier som har diskuterat hur mindre formella styrmedel och
organisationsstruktur paverkas och anpassas till forandring, da tidigare forskning frimst har
fokuserat pd hur de formella styrmedlen paverkas (Evans & Tucker, 2015). Det saknas dven
forskning kring praktiska exempel om vilka mindre formella styrmedel som anvidnds hos
digitalbyraer idag och hur de &dr utformade. Det finns en del forskning om projektbaserade
organisationer som, liksom digitalbyraer, huvudsakligen arbetar i projektform. Denna
forskning har kommit fram till att det inte gar att beskriva hur man ldmpligast organiserar
verksamheten med hjdlp av standardiserade modeller eller affarskoncept (Thiry & Deguire,
2007). Det finns dock en gemensam Overtygelse bland manga forskare inom &dmnet att
kontroll och byrakratisk styrning inte ar forenligt med komplexiteten i projekten som bland
annat innebdr att snabbt kunna anpassa sig till fordndrade villkor (Thiry & Deguire, 2007,
Hobday, 2000; Lindkvist, 2004). Detta medfor att foretag som organiserar sig pa detta sétt
sjdlva far hitta de strukturer och arbetssdtt som passar dem bist. Det gor det intressant att
undersoka om olika foretag inom samma bransch har kommit fram till ndgra gemensamma
slutsatser om vilka l0sningar som ar bést ldmpade, 1 detta fall gdllande deras val av informella

styrmedel och organisationsstruktur.



1.3 Problemformulering
- Hur ar svenska digitalbyrders styrmedel, i form av mindre formella styrmedel och
organisationsstruktur,  utformade for att mdta den digitala utvecklingen pa

marknaden?

1.4 Syfte

Syftet med denna studie dr att ur ett ekonomistyrningsperspektiv undersdka och identifiera
hur svenska digitalbyrder anvinder mindre formella styrmedel och organisationsstruktur for
att pa bésta sitt kunna anpassa verksamheten efter digitaliseringens utveckling av ny

teknologi.

1.5 Avgransningar

Denna studie avgransar sig till tre svenska digitalbyraer, som har liknande tjénster och som ar
baserade pa den svenska marknaden. Detta dr en medveten avgrinsning som gjorts for att en
jamforelse ska kunna gdras mellan bolagen da de har relativt samma forutsittningar gillandes

marknad, kunder och tillgang till teknologi.

Vid val av respondenter, vilkas intervjuer ligger till grund for var empiri, har en avgransning
gjorts till hogt uppsatta personer inom respektive foretag. Detta dr en medveten avgriansning
som gjorts da respondenterna ansags som mest kompetenta inom valt dmne, det dr dock

viktigt att ta 1 beaktning att detta val exkluderar 6vriga anstilldas infallsvinklar.

Det har dven gjorts en avgransning inom val av styrmedel. Enligt Ax et al. (2015) sa finns det
tre sorters styrmedel; formella, mindre formella och organisationsstruktur. Vi har i denna
studie valt att ej inkludera de formella styrmedlen utan istillet fokusera pa mindre formella
styrmedel och organisationsstruktur. Detta d de béttre kan forklara hur en kunskapsbaserad
organisation dr uppbyggd i form av struktur och kultur for att hantera omvirlden, eftersom de
formella styrmedlen fokuserar pa budgetering, kalkylering, prisséttning, prestationsmétning
etcetera (Ax et al., 2015). Inom fGretag som befinner sig pa en snabbrorlig marknad far de
mindre formella styrmedlen en storre betydelse dn de formella da de dr mer flexibla och
lattare kan anpassas (Evans & Tucker, 2015). Genom att inte inkludera de formella
styrmedlen sa faller en stor aspekt av foretagets styrning bort frdn uppsatsen, vilket kan vara

underlag for framtida forskning.



1.6 Disposition

. 3.Teoretisk

Uppsatsens inledning har gett ldsaren en bakgrund till problemet och gar sedan vidare till en
problemdiskussion och problemformulering. Detta for att fi en forstaelse for syftet med
studien. Det andra kapitlet 1 uppsatsen, metoden, beskriver sedan val av tillvigagangssatt vid
insamling, bearbetning och analys av empirin och den teoretiska referensramen, for att kunna
uppnd vart syfte. I det tredje kapitlet, den teoretiska referensramen, beskrivs den teori som
ligger till grund fo6r analysen 1 kapitel fem. Kapitlet dr ordnat efter teorin kring
organisationsstruktur och mindre formella styrmedel samt teorier kring fordndring, da
uppsatsens syfte handlar om att undersdka hur styrningen paverkas av denna faktor. I det
fjarde kapitlet, empirin, presenteras resultaten frdn de genomforda intervjuerna med fyra
respondenter frdn de tre fallforetagen. Det femte kapitlet, analysen, utgdrs av en jamforelse
mellan empirin och den teoretiska referensramen som sedan avslutningsvis ligger till grund

for kapitel sex, slutsatsen.



2. Metod

Metodkapitlet beskriver studiens uppldgg samt val av tillvigagdangssdtt. Hdr beskrivs val av
metod, foretag och respondenter samt tillvigagangssdttet vid insamling av teoretisk
referensram, intervjuprocessen och analysprocessen. Detta kapitel innehaller dven en kritisk
metoddiskussion som sker aktivt i samtliga underrubriker.

2.1 Val av metod

For att uppna beskrivet syfte sd har en fallstudie av tre svenska digitalbyraer genomforts.
Detta for att f4 en storre insikt och djupare forstdelse for branschen och var de faktiska
utmaningarna ligger (Justesen, Mik-Meyer & McTurk, 2012). Yin (2012) definierar en
fallstudie som en empirisk undersékning av ett modernt fenomen 1 dess verkliga kontext dar
kopplingarna mellan fenomenet och de kontextuella forhdllandena inte dr uppenbara. Da
denna studie @mnar undersdka hur svenska digitalbyréers val av styrmedel paverkas av en
omgivning 1 fordndring si faller den inom ramarna for en fallstudie. Syftet med fallstudier ar
att fa en djupare forstaelse for det undersokta fallet vilket medfor att flertalet olika kallor
maste anvidndas (Yin, 2012). Detta har uppnatts genom att utféra intervjuer, hdmta
information fran vetenskapliga artiklar, litteratur samt internet. Det finns kritiker som menar
att det kan vara svart att generalisera resultaten fran fallstudier i ett storre perspektiv (Yin,
2012). Dock menar Dubois & Gadde (2002) att mojligheten att ldra fran ett specifikt fall
snarare kan ses som en fordel och for att studera ett fenomen i en sirskild kontext sd dr en

fallstudie den bist ldimpade metoden.

Vid genomforandet av fallstudier menar Dubois & Gadde (2002) att en abduktiv metod é&r
fordelaktig att tillimpa. Den abduktiva metoden innebdr en kombination av observationer
med teori ddr kunskaper utvecklas under arbetets gang (Le Duc, 2007). Istillet for en linjér
process sd innebdr den abduktiva ansatsen en stindig rorelse mellan insamling och analys av
data vilket mojliggor for en djupare forstaelse for bade empiri och teori (Dubois & Gadde,
2002). Under det inledande arbetet med fallstudien byggdes en teoretisk grund for att kunna
faststilla riktning och dven kunna utforma intervjuguiden. Efter insamlingen av det empiriska
materialet har &ven det teoretiska avsnittet utvecklas da ny information tillkommit, eller for att

utveckla teorier som styrker eller motsitter sig respondenternas svar.

2.2 Insamling av teoretisk referensram

Vid beskrivningen av bakgrunden si har bade vetenskapliga och populédrvetenskapliga artiklar

anvénts. For att bist kunna beskriva hur den snabba teknologiska utvecklingen paverkar



marknaden som véra fallféretag befinner sig pa sa ar aktuella populdrvetenskapliga artiklar
battre lampade. Vetenskapliga artiklar tar ldngre tid att publicera och dr dirmed inte &r lika
uppdaterade s& de anvindes som stod och for att ge bakgrund till problemet genom att

beskriva vad som studerats tidigare och vad som saknas inom forskningen for detta omrade.

Den teoretiska referensramen innefattar &mnesrelevanta bocker samt vetenskapliga artiklar av
tidigare studier inom valt dmne. Vi har funnit artiklarna genom att soka pa sdrskilda
nyckelord i bibliotekets soktjdnst, men ocksd genom att vidare utforska vilka referenser
artikelforfattarna sjélva har anvint sig av. De nyckelord vi huvudsakligen anvént oss av ar:
mindre formella styrmedel, organisationsstruktur, foretagskultur, kompetensutveckling,
fordandring, digitalbyra, digital strategi, kunskapsintensiva foretag, ldirande organisationer.
Vér utgangspunkt vid val av nyckelord var uppdelningen av styrmedel i mindre formella
styrmedel och organisationsstruktur (Ax, Johansson & Kullvén, 2009). Den teoretiska
referensramen innefattar ocksa artiklar kring fordndring i form av projektstyrning och

hantering av fordndring, detta for att sedan koppla teorin kring fordndring till styrmedlen.

2.3 Val av foretag

De foretag som valts dr alla verksamma inom samma bransch och arbetar pd den svenska
marknaden, men dr av olika storlek. For att kunna dra nagra slutsatser om hur den
snabbrorliga marknaden kan ha lett till utformandet av styrmedel dr det viktigt att samtliga
fallforetag befinner sig inom samma bransch och siljer liknande produkter. Att de skiljer sig
at storleksméssigt medfor en mojlighet att underséka om det finns nagra likheter eller
olikheter inom branschen och kunna se pa fragestéllningen med sa stor rackvidd som mojligt.
Da detta dr en fallstudie kan dock inte resultaten anses gélla for hela branschen, utan endast
for det studerade fallet. For att kunna faststdlla om de samband som hittas kan generaliseras

kravs vidare forskning och studier med fler foretag.

Vid studerandet av styrmedel krdvs en viss storlek pa foretag dd komplexiteten och
formaliseringen inom bolag oftast okar i takt med storleken (Bolman, Deal, & Homgqvist,
2015). Alltfor sma foretag kan darfor sakna tydliga processer kring styrning eller
arbetsuppgifter vilket medfor en svarighet att diskutera styrningen (ibid.). De foretag som
intervjuats har alla 6ver 20 anstidllda och en omséttning 6ver 10 miljoner kronor och ér;
Knowit AB, Bombayworks AB och Forefront AB. Samtliga fallforetag uppfyller kriterierna

samt ar av olika storlek vilket mojliggor jamforelser dem emellan. Detta faststilldes genom en



inledande internetsokning och datainsamling om branschen och vilka aktérer som finns pa
den svenska marknaden. Valet att intervjua tre bolag gjordes dé vi ansag att det skulle ge oss
tillrackligt med empirisk grund for att uppnd vart syfte i och med rapportens ténkta

omfattning.

Vid inledandet av studien fanns ingen personlig relation till ndgon medarbetare i
fallforetagen, vilket innebar att en ny kontakt fick etableras genom telefonsamtal till olika
foretag av intresse for att undersoka om tid och intresse fanns for att vara delaktiga i denna
studie. Vid studier av foretag dr det ofta latt att vélja ett foretag dar det redan finns en kontakt
och en enklare tillging till information vilket kan medfora en risk for partiskhet eller en ovilja
att framstilla foretaget 1 délig dager. Da denna studie dmnar jamfora flera olika foretag med
varandra ansags det lampligt att ha samma grundforutséttningar och dirmed vilja foretag som
vi inte hade ndgon personlig relation till, eller ndgon information pd férhand som hade kunnat

minska objektiviteten.

Foretag Omsittning MSEK (2015) Antal anstillda
Bombayworks AB 17 30

Knowit AB 2230 1769

Forefront AB 28 20

Tabell 1: Fallforetag

2.4 Val av respondenter

Fran de olika fallforetagen valdes fyra respondenter som intervjuades for denna studie.
Urvalet har skett genom att pa telefon kontakta foretag av intresse som ansdgs uppfylla vara
kriterier pa storlek, bransch och produktutbud. Genom att pa telefon diskutera syftet med
uppsatsen med de valda foretagen hinvisades vi vidare till hogt uppsatta personer inom
respektive foretag som ansdgs ha bést kunskaper for att kunna svara pa véra fragor. Detta gor
urvalet till delvis subjektivt da det kan finnas underliggande motiv bakom att lata en sarskild

individ delta i en studie av detta slag.

Vi valde att intervjua tva personer frén ett av fallforetagen, Knowit, da det &r av storre storlek,
1 form av omséttning och personal jamfort med de andra tva. Vi bedomde att det kunde vara
svart att hitta endast en person med tillrdckligt bra kunskap om alla delar som vi var

intresserade av hos Knowit. Pa de mindre byrderna, Bombayworks och Forefront sa pratade vi



med den person som var med och grundade respektive bolag och eftersom byrderna dr mindre
till storleken sa bedémde vi att deras kunskaper om verksamheten var tillrickliga for att

kunna svara pé vara fragor.

Att intervjua respondenter pad hdga positioner var ett medvetet val da vi ansag att de skulle ha
bra koll pa verksamheten samt en nyckelroll i utformningen av styrning och arbetsprocesser
och ddarmed kunna bidra med bra svar pd vara fragor. Det hade dven varit intressant att
intervjua personer pa olika befattningar inom de olika foretagen for att f4 en béttre bild och ett
mer trovardigt resultat. Det kan vara problematiskt att endast intervjua en person fran ett
foretag da denne kan mala upp en forskonad bild av verkligheten och svaren kan dven vara
fargade av respondentens egna asikter och uppfattningar som kanske inte representerar
foretaget som stort. Det faktum att vi dven intervjuade tva personer fran ett av foretagen kan
ses som ett problem som forsvarar rittvisa jamforelser dd samma forutséttningar inte radigt.
Detta var en avvédgning som gjordes da vi inte ville f4 for lite information fran en enskild
respondent som inte hade tillrickligt med kunskap om foretagets olika delar som vi var
intresserade av. Nedan presenteras en tabell over respondenterna. I kommande avsnitt
kommer de att bendmnas efter fornamn med hinvisning till det foretag de arbetar pa for att

underlétta for ldsaren att forstd vem som sagt vad.

Respondent: Position: Foretag: Datum: Intervjutid:
Jonas Rendahl Co-founder/Project manager | Bombayworks 26/4-16 1 timme
AB

Johannes Co-founder/ Chef Produkt- Forefront AB 29/4-16 1 timme
Karsberg och Affarsutveckling
Thomas Head of Sales Sweden/ Knowit AB 28/4-16 1 timme
Engstrom Partner Manager
Pernilla Snis Team Manager / Knowit AB 28/4-16 1 timme

Affarsansvarig

Tabell 2: Respondenter

2.5 Intervjuprocess

Vér empiri utgors av svaren frdn semi-strukturerade intervjuer, vilket innebér att intervjun ar
utformad efter vissa teman, men att ordningen inte dr forbestimd och kan &ndras under
samtalets gang (Bryman & Bell, 2013). Det finns da en storre frihet att forma intervjun efter

respondentens svar, till exempel genom att stilla foljdfrdgor. Denna metod har valts da en



flexibel intervjuprocess ger storre frihet i respondentens svar, vilket ér eftertraktat dé det leder
till en storre forstaelse for vad respondenten anser ar av storst vikt dd denne har mojlighet att
lagga betoning pa det i intervjun (Bryman & Bell, 2013). Friheten 1 intervjun leder ocksa till
ett storre djup och bredare underlag da respondenten far mdjlighet att utveckla svaren i egen
riktning. Alla intervjuer har genomforts med samma tidsram, vilket var en timme. Detta for
att det var en tidsram som samtliga av fallforetagen kunde stilla upp pd och vi ansag att en
timme var tillrdckligt for att f4 svar pa det som efterfrigades. Intervjuerna med Knowit och
Bombayworks utférdes pa respektive foretags kontor medan intervjun med Forefront
genomfordes Over telefon dé det inte fanns mojlighet att trdffas personligen. Vi var bada
ndrvarande under de personliga intervjuerna sa att en skulle kunna fokusera pa att fora
anteckningar medan den andra hade huvudansvar for att stilla frdgor och antog en mer
observerande roll. Innan intervjuerna genomfordes forbereddes en intervjuguide (se: Bilaga
1) for att sékerstélla att vi kunde halla ett bra tempo och inte missa ndgot som vi ville ha svar
pa. Frdgorna var arrangerade som diskussionspunkter under olika teman med mdjlighet till
foljdfragor for att fa sa uttbmmande svar och sé fri intervjuprocess som mojligt. Intervjun
inleddes med ett erbjudande om anonymitet till samtliga respondenter, vilket alla tackade nej
till. Efter det berdttades mer information om syftet med uppsatsen for respondenterna som
aven fick mojlighet att stéilla fragor angdende deras medverkan for att skapa en tillitsfull
relation (Bryman & Bell, 2013). Vidare fortsatte intervjun med frdgor om allmén information
och bakgrund om foretaget och respondenterna for att sedan gé vidare genom véra teman som
var utformade efter var teori om mindre formella styrmedel och organisationsstruktur. I slutet
av intervjun gav vi respondenterna en chans att utveckla eller ta upp ndgot som de sjidlva
tyckte var av sarskilt intresse for var studie. Intervjuerna spelades in efter samtycke fréan
respondenterna for att sékerstélla att vi uppfattat all information pa ratt sétt. Efter intervjuerna
lyssnades inspelningarna igenom och en transkribering genomfordes av samtliga inspelningar
for att kunna fa en béttre forstdelse for svaren, men dven for att kunna plocka ut vissa citat till
empirin (Bryman & Bell, 2013). Nir empirin var sammanstélld sa skickades den till samtliga

respondenter for ett godkédnnande av citat och innehall.

Det finns manga faktorer som kan paverka resultatet av en intervju. Att samtliga respondenter
och foretag dr offentliga i denna uppsats kan bidra till att 6ka trovardigheten, men det finns
aven en risk att respondenterna inte talar lika fritt och drligt som de kanske hade gjort under
skyddet av anonymitet. Det finns en risk att respondenterna forsoker framstilla sitt foretag i

bittre dager, da underliggande fordelar existerar, sdsom att intressenter kan ldsa denna
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rapport. Under intervjuerna strdvade vi efter att hélla oss neutrala till respondentens svar och
inte acceptera allt som sades som sanning utan forsoka behalla en objektiv synvinkel. Att en
av intervjuerna genomfordes pé telefon kan dven ha haft en inverkan pa resultatet. I en
personlig intervjusituation har intervjuaren en mdojlighet till observation av respondenten
medan den svarar pa frdgorna vilket kan vara véldigt talande och vicka intresse for vissa
foljdfragor eller en utveckling av svaren. Under telefonintervjun dr det ocksd bara en av
forfattarna som kan delta till skillnad fran de personliga intervjuerna dér badda deltog och déir
den ena kunde flika in med en frdga som den andre missat eller stdlla en foljdfrdga om nagon
detalj som denne ansag viktig. Intervjusituationen kan heller inte ses som ett samtal jamlikar
emellan da det finns en tydlig maktasymmetri (Brinkmann & Kvale, 2009). Det ir
uppsatsforfattarna som definierar och bestimmer hur intervjusituationen ska vara utformad,
vilka som ska delta, vilka fragor som ska stéllas, tidsram osv. Det dr dven uppsatsforfattarna
som kommer att gora den slutgiltiga tolkningen av svaren och styr hur respondenterna blir
representerade. Genom att spela in och transkribera intervjumaterialet minskar risken for
alltfor fria tolkningar dd det dr mojligt att kontrollera det exakta sittet som respondenten

uttryckt sig.

2.6 Analysprocess

For att na béasta mojliga empiriska kvalitet 1 var studie s& har vi tagit hdnsyn till flera olika
aspekter. Justesen et al. (2012) anser att enhetlighet och konsekvens ar viktiga
kvalitetskriterier. Med enhetlighet menas det att studien har en tydlig korrelation mellan olika
komponenter, i fragestidllningen och i valet av metod och teori. Med att vara konsekvent
menar Justesen et al. (2012) att samma teori och metod ska appliceras konsekvent genom hela

studien.

Analysarbetet har genomforts genom att analysera data fran djupgaende intervjuer med fyra
medarbetare frén tre olika digitalbyraer for att sedan jdmfora svaren med valda teorier inom
amnet. Detta har vi gjort for att f4 en s& djup forstaelse for foretagens styrningsprocess och
branschen som de verkar i som mdgjligt (Bryman & Bell, 2013). Analysprocessen inleddes
med att transkribera det inspelade materialet for att sedan dela upp det i1 olika kategorier efter
vara huvudteman; organisationsstruktur, foretagskultur och kompetensutveckling (Jacobsen,
Sandin, & Hellstrom, 2002). Genom att konsekvent anvdnda ndgra utvalda kategorier
underléttar det bearbetningen av data och skapar en mer strukturerad arbetsprocess. Det

medfor dven att analysen blir mer enhetlig och underlittar for jimforelser. Da teoriavsnittet
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ocksa dr indelat efter dessa kategorier blev det enklare att utreda hur vél empirin stimde
Overens med teorin fOor att sedan kunna dra slutsatser om likheter eller olikheter mellan
fallforetagen. Detta for att belysa hur val av styrmedel péverkas av den Okade

forandringstakten 1 och med digitaliseringens utveckling.
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3. Teoretisk referensram

1 detta kapitel presenteras forst allmdn teori kring digitalbyrder, for att oka forstaelsen kring
vad deras tjdnst dr, detta for att sedan behandla allmdn teori kring styrmedel for att sedan ga
vidare till teori kring organisationsstruktur, foretagskultur och kompetensutveckling med ett
fokus pa samspelet mellan dessa och fordndring.

3.1 Digitalbyraer

Konvergensen mellan teknologi och fordndrade kundpreferenser har lett till att nya
teknologier adapteras, men som ocksd adapteras snabbare. Detta har, som tidigare ndmnt, lett
till att foretag behdver ldgga ett storre fokus pd den digitala kommunikationen bdde internt
och externt och det &dr i denna konvergens som digitalbyrder har uppstatt (Roque, 2013). En
digitalbyra skiljer sig fran en traditionell reklambyra och webbyrd genom att kombinera bada
dessas kunskaper kring strategi och digital kommunikation (Stormfors, 2016). Dagens
moderna sétt att kommunicera pa kréver specialister pa digitala strategier och kommunikation
och digitalbyraer anvinder dessa kunskaper for att erbjuda tjdnster inom analys,
kommunikationsstrategi, digitala koncept, webbdesign, programmering och kvalitetssdkring

(ibid.).

3.1.1 Atta grundpelare for digitalbyraer

Hipperson (2010) har presenterat en modell bestaende av atta grundpelare for att digitalbyraer
ska lyckas skapa och bibehdlla kundrelationer, ocksa for att vara ledande 1 utvecklingen av
innovativa teknologier. Den forsta grundpelaren som Hipperson(2010) ndmner &r "data och
analys"”, en digitalbyrd maste konstant kunna overvaka, tolka och analysera data, da data &r i
konstant fordndring 1 och med utvecklingstakten. Den andra grundpelaren dr "planering” , Hér
menar Hipperson (2010) att utvecklingstakten av konsumenternas behov kriver mer
specialiserade slutprodukter till kunderna. Planering dr darfor grundldggande for digitalbyrder
for att slutprodukterna ska levereras pa ritt sétt och i rétt tid. Den tredje grundpelaren dr
"anvdindarupplevelse och informations-arkitekter". For att planeringen ska fungera pa rétt sitt
sé krdvs det att man har konsulter som utvérderar anvdndarupplevelsen av sina produkter for
att lyckas fa ut det mesta av produkten. Detta dr essentiellt for att hinga med 1 den konstanta
utvecklingen som digitalbyrd. Den fjarde grundpelaren ar "kreativ talang”, hir menar
Hipperson (2010) att kreativ talang dr ndgonting som &r essentiellt och maste genomsyra hela
byrdn. Det dr ocksa viktigt att denna kreativa talang samspelar tdtt med konsulterna som
utviarderar anvdndarupplevelsen och beaktar konsumenternas behov for att 1 sin tur fa en

sadan specialiserad och kreativ produkt som mojligt. Den femte grundpelaren ar "business
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directors/ konsulter". Hipperson (2010) anser att kontohantering eller sa kallad, "account
management" dr ndgot som kommer att forsvinna och att kundrelationer for digitalbyraer
istillet ska ledas av konsulter, planerare eller forskare i form av projektgrupper for att
bibehdlla en bra kundrelation och for att vara ledande. Den sjitte grundpelaren é&r
"produktion”. Tidigare har konsultbyraer forlitat sig pa ett ekosystem av partners som for sin
del av produkten. Men Hipperson (2010) menar pé att produktionsfasen stindigt effektiviseras
och att det dr ndgot som &ar grundldggande for digitalbyrdaer for att effektivisera sin
produktionsprocess och for att hélla ner kostnader. Denna effektivitetspress dr nagot som
troligtvis kommer att trycka allt med produktion "off-shore" anser Hipperson (2010). Den
sjunde grundpelaren dr "media”, vilket Hipperson (2010) anser dr en av de viktigaste
grundpelarna d& det handlar om sjdlvaste kunderna. Mediaplanerare dr nagra som maste bli
experter pa kundbeteende och kundens vérderingar. Om digitalbyraer lyckas med att erbjuda
en tvadimensionell produkt s kommer det att ge mervarde for kunden och kunden kommer i
sin tur att fora vidare detta till sin umgéingeskrets. Denna insikt dr nagot som Hipperson
(2010) kallar "ndtverkseffekten", da kunder for vidare information, och det &r extremt viktigt
for digitalbyréer att ha kunskaper kring att sprida media. Den sista och kanske mest sjdlvklara
grundpelaren enligt Hipperson(2010) ar "teknologi”. En digitalbyra maste kunna anta ny
teknik och nya trender snabbt for att ha mojlighet att stanna, men ocksa for att vara ledande,

och erbjuda det senaste pa marknaden for sina kunder.

3.2 Styrmedel

Det finns tre typer av styrmedel enligt Ax et al. (2015); formella styrmedel,
organisationsstruktur och mindre formell styrning. De styrmedel som anvénts som
utgangspunkt for denna studie &r organisationsstruktur och mindre formell styrning.
Organisationsstrukturen innefattar olika sétt att organisera verksamheten, till exempel om den
har en hierarkisk eller platt struktur men dven hur ansvaret fordelas i1 olika enheter (Ax,
Kullvén, & Johansson, 2015). Den mindre formaliserade styrningen innefattar foretagets
kultur, hur de arbetar med liarande och medarbetarskap (ibid.). Den formella styrningen
handlar om medveten och uttalad kontroll medan den mindre formella berér mer
svardefinierade aktiviteter och sociala forhallanden som forutsitter en mer 6ppen och flexibel
struktur i foretaget (Evans & Tucker, 2015). Den formella och mindre formella styrningen
kan existera 1 samspel med varandra i olika kombinationer under olika tidpunkter eller rent av

agera substitut for varandra (ibid.).

Styrmedel dr ndgot som kontrollerar och koordinerar foretagens aktiviteter mot uppsatta mal.
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De ér inte fardiga paket som implementeras i verksamheten utan en samling idéer, aktiviteter
och teknologier som anpassas och omformas 1 olika kontexter (Beaubien, 2013).
Forandringsprocessen som foretag genomgar kan medfora att antaganden och rutiner som
existerar kan ifragasdttas och dndras (ibid.). I en omgivning som ar under fordndring far de
mindre formella styrmedlen storre betydelse pa grund av deras mdjlighet till utveckling
(Evans & Tucker, 2015). De formella styrmedlen kommer alltid att ligga steget efter
forandringen da de tar léngre tid att uppdatera (ibid.). Ditillo (2004) menar att det &r viktigt att
studera arbetet med kunskapsdelning och projekt i kunskapsintensiva foretag for att forstad hur
osdkerheten paverkar styrmedlen. Kunskapsbaserade organisationer befinner sig pd en
komplex marknad som medfor en niva av osdkerhet da de effektivt maste integrera olika

kunskaper for att skapa sin produkt (Ditillo, 2004).
3.3 Organisationsstruktur

3.3.1 Larande organisation

Ortenblad (2004) har foreslagit fyra krav som ska uppfyllas for att kunna kalla sig en
"larande organisation". Det forsta kravet dr att organisationen ska vara medveten om behovet
av olika nivaer av larande, men ocksé att man ska behélla informationen inom organisationen.
Det andra kravet dr att ldrandet ska finnas pd jobbet och att det ska vara en stor del av
kulturen. Det tredje kravet dr att organisationen ska genomsyras av ett "larande-klimat", vilket
leder till ett lattare och mer naturligt 1drande. Det sista kravet dr att det ska finnas en struktur
for lirande inom organisationen. Lirandet behover struktureras for att organisationer ska
kunna vara flexibla. Om man sétter denna struktur pa en decentraliserad organisation sa anser
Ortenblad (2004) att flertalet av medarbetarna kommer att kunna ta egna beslut, vilket i sin tur
leder till ett battre larandeklimat. Mintzberg (1983) anser 1 detta fallet tvart om, att en ldrande

organisation skall vara byrdkratisk om ldrandet ska vara flexibelt.

3.3.2 Organisationsstruktur

Redan 1949 forde Fayol en diskussion kring centraliserade och decentraliserade
organisationsstrukturer (Fayol, 1949). Fiol & Lyles (1985) anser att centraliserade och
decentraliserade strukturer har olika pdverkan pa en organisations mojlighet till larande.
Adler och Borys (1996) menar att organisationsstruktur ar positivt i den bemaérkelse att den
hjdlper minniskor att utféra sina uppgifter och inte hindrar dem och att bade graden av
struktur och typen av struktur dr av samma vikt. Organisationsstrukturer har under den senaste

tiden gatt fran en alltmer hierarkisk struktur till en plattare som drivs av flexibilitet,
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delaktighet och kvalitet (Bolman et al., 2015). En organisationsstruktur kan struktureras pa
flera olika sétt, sdsom efter kunskaper och fardigheter, kunder, produkter, geografi, processer
etc. Denna sammanséttning av strukturer skapar olika specialiseringsfordelar men samtidigt

sé kan den ocksa skapa problem kring samordning och grad av kontroll i arbetet (ibid.).

Diskussionen brukar oftast sdga att en mer hierarkisk organisationsstruktur oftast ses som
mindre lamplig for effektivt lirande inom organisationer dér fordandring &r en stor drivfaktor
(Lam & Lundvall, 2006). Detta da hierarki oftast leder till en minskad handlingsfrihet och
Okad standardisering (Bolman et al., 2015). Diskussionen sédger snarare att en plattare
organisationsstruktur driver ldrandet, dd decentraliseringen av kontroll resulterar 1 ett
proaktivt samarbete mellan medarbetarna, vilket leder till en mer Sppen och tillitsbaserad

kultur dir kunskap léttare kan spridas mellan enheter (Hankinson, 1999).

Enligt Bolman et al. (2015) sé finns det ett antal strukturella imperativ att ha i atanke vid val
av organisationsstruktur. Den forsta ar storlek och dlder, hir menar Bolman et al. (2015) att
komplexiteten och kravet pa formalisering Okar desto storre en organisation blir. Det ar
vanligt att mindre organisationer har en mer platt organisationsstruktur men om strukturen
fortsdtter vara konsekvent i korrelation med organisationens tillvixt sd kan det uppsta
problem kring effektiviteten och kommunikationen (ibid.). Den andra faktorn att ha 1 atanke
ar centrala processer. Har menar Bolman et al. (2015) att centrala processer sasom viktig
teknologi maste anpassas till organisationsstrukturen och att den méste byggas upp kring dess
centrala processer for att mél skall kunna uppnas. En ytterligare faktor &r omgivning, hér anser
Bolman et al. (2015) att en enkel struktur passar bittre i en stabil omgivning medan en
snabbfordnderlig omgivning gynnar en mer komplex struktur, detta di en organisation ar
beroende av sin omgivning da omgivningen dr mottagare for organisationens tjanster. Da ny
teknologi stindigt okar den tillgdngliga mingden av information, s& paverkar det ocksa
organisationsstrukturen, vilket leder till nésta faktor; informationsteknologi. Bolman et al.
(2015) menar pa att den 6kade méngden av information leder till att medarbetare ldngre ner i
hierarkin kan ta del av information som forr endast nddde de hogst upp 1 hierarkin, vilket i sin
tur har lett till att beslut kan fattas ldngre ner 1 organisationen. Bolman et al. (2015) anser
ocksa att informationsteknologin idag krdver en plattare och mer decentraliserad struktur
darfor att den informationsbaserade organisationen kréaver farre ledningsnivaer én traditionella
organisationer. Den sista faktorn &r Arbetskrafisegenskaper. Denna faktor paverkar
organisationsstrukturen darfor att mer vilutbildad arbetskraft krdaver en storre sjalvstindighet

och handlingskraft (ibid.). Detta menar Bolman et al. (2015) krévs darfor att allt fler jobb idag
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kraver en storre kunskapsspecialisering for att det idag sker ett storre samspel mellan olika

yrken sdsom t.ex. att en jurist och ekonom oftast jobbar tétt ihop.

3.3.3 Organisationsstruktur i lirande/teknologidrivna organisationer

Jacobsen & Thorsvik (2002) anser att en organisation medvetet dr konstruerad pé ett sitt som
tros vara mest effektivt for maluppfyllelse. Denna medvetna konstruktion &r inte alltid
sjalvklar och det har ldnge forts en diskussion kring vilken organisationsstruktur som passar
bast for olika organisationer (se: Martinez-Leon & Martinez-Garcia, 2011; Cummings, 1995).
En populédr diskussion idag dr kring organisationsstruktur 1 ldrande och teknologidrivna
organisationer di det idag &r centrala delar av en organisation (Grant, 1996) och utvecklingen
inom teknologi kan paverka existerande strukturer men det kan &dven skapa nya organisationer

(Christie, Joye, & Watts, 2003).

Martinez-Ledén & Martinez-Garcia (2011) anser att en organisationsstruktur oftast inte ar
densamma genom hela organisationen dé olika delar av organisationen har olika pafrestningar
fran omvérlden och for att hantera dessa pafrestningar s& maste de utveckla olika metoder och
strukturer. De anser ocksd att konfigurationen av organisationsstruktur péverkar
organisationens mdjlighet att anpassa sig till fordndring, ldrande och till organisationens
mojlighet att generera ytterligare virde till kunderna. Martinez-Leon & Martinez-Garcia
(2011) anser dock att detta inte endast paverkar organisationens mojlighet till ldrande, utan
ocksa dess mojlighet till att processa kunskap. Nagon annan som ocksa diskuterar hur
organisationsstruktur paverkar kunskap & Chen & Huan (2007). De anser att en
organisationsstruktur reflekterar sittet information och kunskap distribueras inom en
organisation, vilket 1 sin tur influerar distributionen och koordinationen av organisationens
utnyttjande, kommunikationsprocessen och den sociala interaktionen mellan medarbetarna.
Lloria (2007) anser till skillnad fran Martinez-Leén & Martinez-Garcia (2011) att
organisationsstruktur dr nagot som ar konsekvent genom en organisation men att det dr en
dynamisk faktor som kan fordndras over tid till nya strukturer, sa att medarbetare kan hiamta

ny kunskap som for organisationen framat.

3.3.4 Projektstyrning
Organisationsstrukturer borjar bli allt mer tillfilliga 1 dagens sambhaille, vilket orsakar

konsekvenser 1 den organisatoriska logiken (Soderlund & Tell, 2012). Detta leder till att det
blir allt vanligare for organisationer att skapa arbetsgrupper nir samordning mellan olika

funktioner krévs (Bolman, Deal, & Homgqvist, 2015).
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Teknikbaserade foretag som befinner sig pa en dynamisk och snabbrorlig marknad borjar
alltmer att organisera sina aktiviteter 1 projektform (Grabher , 2002). Projekten éar tillfdlliga
system dér personer med olika kompetenser jobbar tillsammans for att 16sa komplexa problem
under en forbestdmd tidsperiod (ibid.). Organisationer som till stérsta delen organiserar sig pa
det sittet kan beskrivas som projekt-baserade organisationer. For denna typ av struktur ar
kunskap en av de viktigaste kéllorna till konkurrensfordelar. Det ar visentligt att
medarbetarna delar med sig och lidr sig av varandras kunskap. Sammansdttningen av
projektgrupper dr déarfor viktig att ha 1 dtanke for att framja utvecklandet av ny kunskap
(Ajmal, Kekile, & Koskinen, 2009). Foretag som ér oppna for forandring och arbetar for att
uppna innovativa l6sningar har ofta storre mojligheter att lyckas med kunskapsdelning da

medarbetarna forstér att det kan leda till att forbéttra deras egen arbetsprestation (ibid.).

Projektbaserade organisationer stir ofta infor utmaningen att balansera flexibiliteten i
projekten med ledningens vilja att utova kontroll (Thiry & Deguire, 2007). Projekten kan ses
som sociala konstruktioner, men det finns en tendens att forsoka beskriva dem med enkla
modeller och recept for att lyckas med denna organisationsform (ibid.). Dock har forskningen
pa senare ar bevisat att dessa enkla, standardiserade modeller inte fungerar for att beskriva
komplexiteten 1 projekten och att kontroll fOrsvarar hanteringen av fordndring av
arbetssituation eller dndrad efterfragan (Hobday, 2000). Hobday, 2000 menar ocksa att
projektbaserade organisationer dr ideala for att hantera ostabila omgivningar som snabbt
forandras. Historiskt har organisatorisk fordndring moétts med en vilja att stabilisera genom
rutiner och kontroll, men att tillimpa det pa projektbaserade organisationer skulle resultera i
att kvava de grundlaggande forutsdttningarna for att projektstyrningen ska fungera sa som att

ha en hog flexibilitet (Thiry & Deguire, 2007).
3.4 Mindre formella styrmedel

3.4.1 Foretagskultur

Schein (1990) definierar foretagskultur som ett monster av grundldggande antaganden som
upptéckts eller utvecklats av en viss grupp nér de lart sig hantera problem géllande extern
anpassning och intern integration. Gruppen har gjort det pa ett sitt som fungerat tillrackligt
bra for att anses vara giltigt och darfor ska monstret laras ut till nya medlemmar som det rétta
séttet att uppfatta, tdnka och kdnna for dessa problem (ibid.). Foretagskulturen bestir av

antaganden, normer, vérderingar och artefakter som delas av medlemmarna i1 organisationen
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(Ajmal, Kekile, & Koskinen, 2009). Den kan gora att medarbetarna kénner ett storre
engagemang och en starkare koppling till virderingarna. Willmott (1993) menar vidare att
syftet med foretagskulturen dr att ge de anstillda en mening med arbetet genom att hantera
hur de tanker och kidnner snarare én att endast forsoka styra deras beteende. Nar gruppen delar

gemensamma antaganden uppnas en kénsla av meningsfullhet och trygghet (Schein, 1990).

3.4.1.1 Foretagskultur och styrande

Osékerhet kan komma frdn en oférmaga att forutse eller forstd handelser som ror gruppen
(Schein, 1990). Eldridge et. al (2013) menar att osdkerheten ar storre 1 foretag som paverkas
av snabb teknologisk fordndring. Att styra det svarhanterliga och informella i foretag kan
uppnas genom att designa och utveckla foretagskulturen (Willmott, 1993). Foretagskultur som
styrning fungerar genom att medarbetarna utfor sjélvdisciplinering snarare &n att styras av
direkt kontroll (ibid.). Martin & Siehl (1983) menar att foretagskulturen styr medarbetarna
genom att informellt forbjuda eller godkdnna olika typer av beteende. Att ha en stark
foretagskultur kan anses vara extra viktigt 1 foretag som befinner sig pa en ostabil marknad da
manniskor generellt & emot forandring och det kan sédledes vara anledningen till att
anpassningar misslyckas (Sambasivan et al., 2004). I projektbaserade organisationer dir
osdkerheten dr en stindigt ndrvarande faktor kan ocksa foretagskulturen bidra med att skapa

en gemenskap och ramar for gruppen att forhalla sig till.

3.4.1.2 Foretagskultur och kunskap

Det ar viktigt att foretagskulturen framjar utvecklingen av kunskap 1 projekt-baserade
organisationer och att kulturen innefattar lirande péd individnivd sivél som i olika grupper
(Ajmal, Kekéle, & Koskinen, 2009). Det kan finnas svérigheter med att styra en projekt-
baserad organisation da de olika projekten kan bli separerade fran varandra och dven frén
foretagets overgripande processer. Att uppnd gemensamma antaganden medarbetare emellan
kan ocksa visa sig svart dd gruppen bestir av vildigt ménga olika kompetenser och
personligheter (ibid.). Kunskapsdelning kan leda till en viss osdkerhet hos de anstidllda da
deras virde bestar av den kunskap de besitter, dock dr medarbetare i projektorganisationer
ofta mer positivt instillda till kunskapsdelning da den dven kan hjidlpa dem att utveckla och

halla sin egen kunskap uppdaterad (ibid.).

Martins & Terblanche (2003) menar att foretagskulturen dr grundldggande for att foretag ska
kunna vara nytinkande och att den péverkar hur kreativa losningar kan skapas och

implementeras. Det finns olika kulturella virden som sérskilt kan anses paverka foretagens
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formaga att vara nytdnkande och kreativa (Martins & Terblanche, 2003). Dessa innefattar;
vikten av att det finns en strategi som skapar mening for medarbetarna, en flexibel struktur,
stod 1 form av resurser, en hog grad av frihet, visad uppskattning samt en Gppen
kommunikation (ibid.). De foretag som striavar efter att vara innovativa och kreativa lyckas

ofta battre med kunskapsdelning mellan sina medarbetare (Ajmal et al., 2009).

3.4.2 Kompetensutveckling

Diskussioner har sedan 1960-talet forts om att vi lever i ett kunskapssamhille som grundas pa
att kunskap ger vilstdnd at nationer (Drucker , 1969; Bell, 1973). Idag anses kunskap vara en
av de mest primdra tillgingarna inom en organisation (Albors-Garrigos, Ramos, & Mas-
Machuca, 2010) och ldrande kan idag ses som en strategi for att bevara stabilitet 1 en
foranderlig milj6 (Bolman et al.,, 2015). Detta ar av siarskild stor vikt inom
kommunikationsbranschen dar kunskap dr den grundlaggande produkten som organisationen
har att erbjuda (Sarvary, 1999). Det blir alltmer svart for kunskapsbaserade organisationer,
som t.ex. digitalbyréer, att halla i sin kunskap och samtidigt hinga med i1 utvecklingen pa

dagens marknad d& kunskapsutvecklingen gér 1 allt snabbare takt (North & Kumta, 2014).

Vikten av att dela kunskap inom digitalbyraer dr idag stor och om den inte delas sa kan det
leda till en stor finansiell risk, da de dr sa pass beroende av dess medarbetares kunskap och
om en konsult bestimmer sig for att [imna organisationen, s& betyder det ockséd att dennes

kunskaper ldmnar organisationen (Taminiau, Smith, & de Lange, 2009).

3.4.2.1 Explicit och tyst kunskap

Begreppet tyst kunskap eller sa kallad facit knowledge ar nagot som forst myntades av
Polyani (1966) och det har sedan dess diskuterats kring de olika klassificeringarna av kunskap
och vad som har "hogst varde". Diskussionen kring vad som det faktiskt innebédr med tyst och
explicit kunskap varierar (se: Collins, 2010; Polyani, 1966). North & Kumta (2014) anser att
explicit kunskap dr mer formell och strukturerad kunskap, som ocksd kan bli kodifierat,
medan tyst kunskap &dr sadant som "sitter i vdggarna" och endast kan ldras ut genom
erfarenheter, d4 det dr inbdddat 1 en individs kunskaper eller erfarenheter. Reychav &
Weisberg (2010) och Hay et al. (2013) argumenterar for att tyst kunskap dr svérare att ta del
av dn explicit kunskap eftersom att det kostar bade mer 1 tid och anstrangning da det har ett

komplext anskaffningssatt.
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3.4.2.2 Formell och informell kunskapsdelning

Taminiau et al. (2009) har delat upp kunskapsdelning 1 formell och informell kunskapsdelning
(se: figur I). Formell kunskapsdelning omfattar alla typer av kunskapsdelning som ledningen
bestimt, vilket kan wvara tjdnster, aktiviteter eller resurser som har organiserats med
kunskapsdelning som syfte, medan informell kunskapsdelning bestar av informella nitverk
och kommunikation inom organisationen. Diskussionen kring vilken typ av kunskapsdelning
som skapar mest ekonomiskt virde har linge pagitt, dock har diskussionen &nnu inte

resulterat 1 nagon storre klarhet (Soderlund & Tell, 2012).

Den formella kunskapsdelningen &r enligt Nonaka (1994) till for explicit kunskap inom
organisationen, men det finns en viss problematik med formell kunskapsdelning enligt
Taminiau et al. (2009) da den oftast leder till “information overload” och det &r svart for
medarbetarna att ta in all kunskap som ges till dem, vilket i sin tur kan skada organisationens
prestationer. Det dr dock viktigt att ndmna att foretag som har fokus pa den explicita

kunskapen inte utesluter den tysta kunskapsdelningen inom foretaget.

Den informella kunskapsdelningen dr nagot som har utvecklats oerhort mycket under det
senaste seklet och idag sker mer dn hélften av all kunskapsdelning via informella plattformar
(Truran, 1998). Argote et al. (2003) papekar vikten av relationer mellan medarbetare, bade
professionella och privata, dd det okar mojligheten till kunskapsdelning eftersom att sker
under mer informella tillfdllen. Sturdy et al. (2006) framhédver ocksa vikten av informell
kunskapsdelning da det har bevisats ge en mer smidig kunskapsdelning mellan konsulter.

Detta for att kunskap overfors vid tillfdllen ndr det inte 4r menat att det ska dverforas.

Meetings Intranet phone/email  Carpooling Lunches/dinners/drinks
Formal informal
knowledge < » knowledge
sharing sharing

(Figur 1) "The routes of knowledge sharing to enhance innovation” - (Taminiau, Smith, & de
Lange, 2009)
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3.5 Fordndring

3.5.1 Nivéer av forandring

Det édr ofrdnkomligt att organisationer kommer att paverkas av fordndringar i omgivningen.
Fordndringar paverkar organisationens system, struktur, strategi, funktioner och aktiviteter
(Sisaye, 2005). For manga foretag &r fordndring en stor utmaning. Hur vél de kan hantera
forandring beror pé foretagets struktur, deras verksamhet, hur deras kultur och varderingar ser

ut och dven styrningen och ledarskapet som utovas (Sambasivan et al., 2004).

Enligt Brown & Eisenhardt (1998) sd finns det en problematik med att strategiskt hantera
forandring pa marknaden. De menar pa att man maéste reagera nér det dr nddvandigt, forutspa
nya trender pd marknaden pa ett korrekt sitt och att man ska kunna leda férdndring nér
omstandigheterna &r ritt. De forklarar allt detta genom en modell (se. figur 2) som visar pé att
det finns tre nivaer ndr det kommer till att hantera fordndring. Det forsta nivan, reacting,
innebdr att man maste kunna hantera fordndring genom att hinga med i utvecklingen genom
att se vad konkurrenterna har for produkter, ifall nya lagar uppstér eller ifall en ny efterfragan
skapas, detta gér man genom att skapa tjdnster som anpassas efter utvecklingen. Den andra
nivan, anticipating, innebdr med att en organisation ocksa maste kunna fOrutse hur
forandringar kommer att bli 1 framtiden, i form av nya teknologier och nya kundsegment. Den
sista nivan for att hantera fordndring, leading, innefattar att en organisation maste kunna leda
forandring genom att hitta nya marknader och lansera nya produkter som tvingar andra
foretag att folja efter. Ifall man tar det till det extrema s& menar Brown & Eisenhardt (1998)
att man “’blir” omgivningen for andra pa marknaden, d& man inte endast leder fordndring, utan

ocksa satter takten pa forandring pa marknaden.
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Levels of Change

Leading

Anticipating

Reacting

Events

Create new technologies and products
Launch new markets

Raisc industry standards

Redefine customer expectations
Increase pace of industry product cycles

Globalization of markets
Creation of new customer segments
Emergence of conflicting technologics

Competitors product moves
New government policies
Unexpected customer demands

Strategy

) Forcc other firms to follow

Line up resources
ey Develop corresponding marketing channels
Create technical options

Release better products

—_— . .
Create services that exploit change

(Figur 2) Managing the Strategic Challenge of Change — Brown & Eisenhardt (1998)
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4. Empiri

I detta kapitel presenteras studiens insamlade empiri, vilket bestdr av intervjuer med
respondenter fran de tre fallforetagen. Empirin borjar med en foretagsbeskrivning av
samtliga fallféretag for att sedan delas upp i de tre huvudomrdden som denna studie
fokuserar pa; organisationsstruktur, foretagskultur och kompetensutveckling. Detta for att
sedan i slutet av kapitlet ta upp respondenternas spekulationer kring framtiden for
digitalbyrder och digitala tidnster.

4.1 Foretagsbeskrivning

4.1.1 Forefront AB

Forefront AB grundades &r 2009 och ir idag en fullservicebyra bestaende av 20 medarbetare
och dr en del av Forefront Media Group. Idag dr Forefront Media Group en grupp bestaende
av 4 bolag; Forefront AB, Better Search, Salgado och Interactive solutions. Alla dessa bolag
jobbar med digital kommunikation, fast i olika former. Forefront jobbar frimst med
granskning av analyser av digitala strategier, medieplanering, effektmétningar och
konvergensstrategier, Better Search jobbar med optimering péd sokmotorer, ad-works och
konverteringsstrategier, Salgado dr en kommunikationsbyra med inriktning pé sociala medier
och Interactive Solutions dr en webb- & designbyra som har fokus pa interaktiva produktioner

och 16sningar. Ar 2015 hade Forefront AB en omsittning pa 28 MSEK (Johannes, Forefront).

Vid Forefronts start jobbade de endast med strategier och tog in andra foretag for leverans av
ovriga delar inom till exempel social media och kring sokmotorer. Sedan mirkte bolaget att
de borde dga hela analysen och produktionen av dess tjinster, vilket ledde till att de borjade
forvirva bolag for att inte vara beroende av samarbete med andra byraer och for att uppna ett
battre resultat av slutprodukt (Johannes, Forefront). Idag jobbar bolagen inom gruppen tatt
thop och nyttjar varandras tjénster for att kunna erbjuda kunderna en helhetslosning och
slutprodukt. P4 Forefront jobbar de mycket med konverteringar, detta sker vid anskaffande av
nya kunder men ocksd vid utveckling av existerande produkter och tjénster. Forutom
konverteringar sd jobbar Forefront ocksd mycket med att utveckla digitala strategier at sina

kunder (ibid.).

Forefront har inget sarskilt segment av kunder som de foredrar att jobba med, de ser sig sjidlva
som "alldtare". Johannes (Forefront) ndmner att det inte ar visentligt vilken bransch de
jobbar med, utan att kunderna ska kénna ett behov av hjédlp och att de sjédlva ser att de kan

nyttja digitala medier pé ett eller annat sitt. Johannes (Forefront) nimnde som tidigare sagt,
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att val av bransch inte spelar nagon storre roll utan att det istéillet dr viktigt att kunderna har
muskler i form av kapital for att Forefront ska ha mojlighet till att skapa bésta mojliga strategi

for kunden. De riktar in sig pa den storsta och ndst stora aktoren 1 varje bransch.

Kundrelationen mellan Forefront och dess kunder dr oftast véldigt 1angsiktig och Johannes
(Forefront) nimner att mer dn hilften av deras kunder har de haft sen start, den andra delen av
deras kunder har de i minst ett ar men oftast 1 flera ar. Johannes (Forefront) nimner ocksa att
det tar en lang tid for att bygga upp en kundrelation och att desto ldngre samarbete man har
med en kund, desto béttre slutresultat leder det till. I anskaffandet av kunder sa ser de ingen
begrinsning i vilken marknad kunden befinner sig pa, de fokuserar nu pa Sverige men stinger
inga dorrar utan gor istillet en Overviagning vid projektstart ifall andra marknader kan gynna

dem.

4.1.2 Knowit
Knowit AB éar ett specialistbolag som grundades 1990 och é&r idag ett av Nordens ledande

konsultbolag som levererar kreativa och strategiska tjanster inom IT, Design & Digital och
management. De har kontor i Sverige, Norge, Estland, Finland, Tyskland och Danmark och
hade ar 2015 en omséttning pa 2 230 MSEK. De har tre affarsomraden: Solutions som framst
jobbar med systemutveckling, Insight som jobbar med att forbéttra kunders affarsmodeller
och processer och Experience som jobbar med digital kommunikation och webutveckling
(Knowit AB, 2016). De respondenter som intervjuats fran Knowit arbetar bdda inom
affarsomradet Experience som ar 2015 hade en omsittning pd cirka 300 miljoner pa den

svenska marknaden.

Knowits vision dr att vara Sveriges bésta fullservicebyra (Pernilla, Knowit). Thomas (Knowit)
anser att en digitalbyra inte ldngre &r en byrd som endast &r kreativ och tar fram
kommunikationskoncept, utan att de idag jobbar mer med affarslosningar. Detta for att
branschen vixer med stenhard konkurrens och de maste konstant jobba med att bygga pa dess

varumadrke, vilket bland annat gors genom att ha bra referenser.

P& Experience arbetar de med strategi, konceptutveckling, utveckling, programmering och
analys, s& det blir ménga olika kompetenser i1 organisationen och dven ménga olika
personligheter som maste samspela, berdttar Pernilla (Knowit). De samarbetar d&ven med sina

kollegor inom management for att kunna genomfora stora fordndringsprojekt och betonar
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vikten av att komma in tidigt 1 foretagens fordndringsprojekt just for att inte bara bli en

teknikleverantor.

"Om ett foretag vill ta en del av sina affirer pad néitet sd dr den tekniska l6sningen det minsta
problemet, det som istdllet dr viktigt att kolla pa dr vad som faktiskt hinder i verksamheten”

Pernilla (Knowit, 28 april 2016).

Knowit soker bade upp foretag och har foretag som séker upp dem i anskaffandet av kunder.
Thomas (Knowit) ndmner att man strdvar efter att kunderna sjdlva ska kontakta dem, men
vissa sdrskilda kunder som de vill jobba med tar de sjidlva kontakten med. Pernilla (Knowit)
papekar att det inte dr nagon sidrskild kund som de nischar in sig pd, men att de stravar efter
kunder som vill ha helhetslosningar pa lang sikt, vilket innebér att de inte har ett slutdatum pa

deras samarbete. Detta fOr att inte vara en teknikleverantor utan ses mer som afféarspartners.

"Vi dr affdrspartners snarare dn bara en leverantor. Ar vi bara en teknikleverantor kan vi bli

jamforda med vilka som helst". (Pernilla, Knowit, 28 april 2016)

Trots att de inte strdvar efter kunder i1 ndgra sérskilda branscher, sa dr de stora inom bank,
finans, telekom, forsdkringar och myndigheter. En trend vid anskaffning av kunder anser
Engstrom (2016) ar upphandlingar, som bade finns pa den offentliga och den privata sidan

hos storre bolag.

Bade Thomas & Pernilla (Knowit) har méarkt en skillnad i1 kundernas behov och efterfragan.
Tidigare efterfrigades till exempel en extern webb, men nu vill ménga ha hjidlp med den sa
kallade ”digitala transformeringen” och tar da kontakt med Knowit. Thomas (Knowit)
beskriver hur viktigt det &r att de trivas tillsammans med kunderna just for att det har ett
sadant ndra samarbete. De ser en 6kning av kunder i business-to-business branschen och

menar att detta dr ndgot som véixt mycket den senaste tiden.

4.1.3 Bombayworks AB
Bombayworks AB ér en digitalbyrd som grundades 2007 och har fokus pa digital

kommunikation och tjansteutveckling. Idag har de ndrmare 30 anstidllda i Stockholm,
Goteborg, Malm6é och Mumbai och hade ar 2015 en omsittning pad 17,2 MSEK (Jonas,

Bombayworks). Bombayworks mél idag dr att vixa, bade i Sverige och Indien och Jonas
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(Bombayworks) papekar vikten av att vixa med ritt personer och samtidigt med bibehéllen

I6nsambhet.

Jonas (Bombayworks) beskriver att all forsdljning, projektledning och design gors 1 Sverige
da kunderna de arbetar med finns 1 Sverige. De har dven en utvecklingsavdelning i Malmo
och det mesta av programmeringen sker i Indien. Nar Bombayworks grundades s& var det
mest storre bolag som hade personal i Indien och de mindre bolagen hade inte tagit sig dit &n,
vilket var nagot som Jonas (Bombayworks) ansag vara unikt for Bombayworks. Anledningen
att forlagga en del av verksamheten 1 Mumbai dr bland annat for att hitta kompetent personal

och for att fa ner kostnaderna.

Den storsta tillstromningen av kunder far foretaget genom referenser fran tidigare kunder som
uppskattat det som levererats. Det kan vara problematiskt att vara beroende av referenser
menar Jonas (Bombayworks) eftersom att man da inte kan styra sjalv hur man vill vixa. De
har dven testat att samarbeta med andra byrier som forsoker ringa in kunder, men det har inte
visat sig fungera sd bra. Det dr svérare att gora pa det sittet beréttar Jonas (Bombayworks).
Bombayworks arbetar med foretag inom alla typer av branscher, men riktar sig till foretag av
en viss storlek. Det handlar speciellt om betalningsvilja menar Jonas (Bombayworks), storre

bolag kan driva storre projekt da de har en stérre budget.

De har mest langsiktiga kundrelationer och 80 procent av deras intdkter kommer frdn dessa
kunder. For Bombayworks har det skett ett skifte fran kortare uppdrag som t.ex. enskilda
foretagshemsidor som ska uppdateras vart tredje ar till mer langsiktiga kunder, dir de
levererar hela behovskedjan 1 form av behovsanalys, designarbete, utveckling och support.
Jonas (Bombayworks) menar att det ar ett resultat av att de arbetar mer med kunder som har

ett storre behov av att hela tiden vilja utvecklas och fornya sig.

4.2 Organisationsstruktur
Alla fallforetag anser att dess organisationsstrukturer inte dr hierarkisk, utan snarare av platt

form, dar alla kompetenser har ett visst medbestimmande. Johannes (Forefront) anser att
Forefront har en sa kallad platt struktur eftersom de inte har ndgon prestige 1 arbetet utan att
alla hjdlper varandra dir det behovs. Pernilla (Knowit) anser att hierarki inte fungerar hos
Knowit da de verkar i en “snabbrorlig vdrld” och att det & i samverkan mellan alla

kompetensomraden som “allt sker”, med detta menar Pernilla (Knowit) att man maste ha en
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samverkan mellan alla organisatoriska kompetensomrdden for att de ska ha mojlighet att

producera och leverera en tjanst.

4.2.1 Projektstyrning
Att gbra planer och strategier dr en svarighet i och med snabbrorligheten som plotsligt kan

andra fOorutsittningarna for deras arbetsgang (Thomas, Knowit). Pernilla (Knowit) anser att
séttet de arbetar pa idag dr inte samma som forr och “rollen” av Knowits nyckelkompetenser
har dndrats 1 och med utvecklingen. Pernilla (Knowit) berittar att marknaden hela tiden ror pa
sig och att de konstant internt maste utvirdera dess styrmedel for att anpassa det till
forandringen. Detta gor de genom omvérldsbevakning men ocksd genom att kolla pa hur de
faktiskt tjdnar in pengar, vilka deras nyckelkompetenser dr och vilka nyckelkompetenser som
behovs for att utvecklas i1 framtiden. Pernilla (Knowit) nimnde ocksa att det hade sett
annorlunda ut om vi hade kommit for nagra &r sedan, da de hade fler utvecklare och farre
designers. Tidigare hade de inte heller ndgon analysavdelning vilket de har nu, och den véxer

valdigt starkt.

Nar Knowit ska genomfora projekt sd& ndmner Pernilla (Knowit) att det & manga olika
kompetenser som ska samspela. Det dr ofta en mindre grupp som inleder arbetet, en strateg,
en interaktionsdesigner, en grafisk formgivare och en projektledare. En forstudie och ett
analysarbete sker for att faststdlla vad som ska goras. Sedan gar projektet vidare till
konceptfasen dir en grupp om 3-4 personer bestimmer hur projektet ska utforas for att sedan
ga vidare till utvecklingsfasen dér ett utvecklingsteam arbetar med att slutfora projektet. Nar
projektet har lanserats borjar ett arbete med att analysera och méta och Knowit har en hel
performance-avdelning tilldgnad &t just detta. Att mita &r en viktig del av verksamheten. Det
ar ett kvitto pa att man gor ritt saker, eller ett kvitto pa att man maste skruva pa négot. "Om
man inte mdter har man ingen aning” menar Pernilla (Knowit). Det ar ett viktigt verktyg for
att kontrollera om malet med projektet har uppfyllts och for att hjélpa féretagen analysera

trafiken och beteendet pa webben.

Jonas (Bombayworks) anser att det dr viktigt att det finns ett vdl fungerande samarbete
tillsammans med kunden. Speciellt initialt under problemanalysen och definitionen av
projektet. P& Bombayworks sa startar de alltid sina projekt med att géra en behovsanalys 1
form av en forstudie och workshops diar de gér igenom ledningsmalen och affdrsplanen.

Under projektens gang pa Bombayworks har de tydliga processer for hur arbetet ska drivas.
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En projektgrupp bestar av en projektledare, ofta den som sélt in projektet till kunden, en
produktionsledare, en designer och en till tva utvecklare. Varje projekt har en ny projektgrupp
och bade designers och projektledare jobbar ofta i flera projektgrupper samtidigt medan
programmerare oftast fokuserar pa endast ett projekt i taget. Jonas (Bombayworks) menar att
om arbetet inte sker tillsammans med kunden s& kommer de kanske inte uppfylla affirsmalen
eller gora det som kunden faktiskt behover, sa det ar ett vildigt tatt samarbete 1 borjan. Efter
ett projekt dr lanserat dr de aven med och ger support och service och ser till att allt fungerar

som det ska.

Johannes (Forefront) ndimner att alla medarbetare pa Forefront &r involverade i sélj och
kundkontakt pa ett eller annat sitt. De jobbar tillsammans med kunderna i olika team. Dessa
projektgrupper har olika sammansittningar beroende pa vilken kund de jobbar for och de har
ocksa mellanchefer som ansvarar over de olika avdelningarna. De startar sina projekt genom
att genomfora en behovsanalys i1 projektets startskede for kunden for att ta reda pa kundens
mal och och fokus, detta for att sedan utveckla en medieplan, vilket dr ett dokument med olika
l6sningar till kundens problem som presenteras for kunden. Johannes (Forefront) nimnde att
kunderna inte dr sd involverade i sjdlva utvecklingen av medieplanen utan att de blir mer
involverade vid implementering och genomforing. Nér detta sedan dr implementerat sa ar
uppfoljning en primér handling inom Forefront. Detta gérs manuellt genom att testa statistik
och genom att jobba med optimering, detta for att géra det mer personligt och lattbegripligt

for kunderna (Johannes, Forefront).

4.3 Foretagskultur
D& Knowit dr en fullservicebyrd sa betyder det att de besitter ménga olika kompetenser.

Pernilla (Knowit) menar pa att dess foretagskultur priglas av alla olika kompetenser och
individer som finns inom bolaget och menar pd att mindre byraer oftast har en tydligare
foretagskultur da oftast &r mer nischade och jobbar med en typ av tjdnst. De som attraheras av
att arbeta med statistik dr kanske inte samma personlighetstyp som de som arbetar med

grafisk formgivning till exempel.

"Det dr bdde fascinerande och en utmaning, det dr inte bara att kora pd utan det dr mycket

att ta hdnsyn till, samtidigt sd dr det oerhort ldrorikt” Thomas (Knowit).
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Jonas (Bombayworks) menar pa att ha verksamhet i bade Sverige och Indien har medfort en
del utmaningar men ocksa varit den del av foretagsbygget som har varit mest intressant och

framgangsrikt.

“Sverige har en vdldigt speciell foretagskultur som inte dr sa hierarkisk, Indien dr motsatta

spektret, vildigt hierarkiskt” (Jonas, Bombayworks).

Jonas (Bombayworks) menar pa att i Sverige ar alla beredda att ta ansvar och driva projekten
likvardigt, medan det i Indien dr chefen som tydligt bestimmer vad som ska goras och det
efterfoljs utan att upplagget ifragasitts av medarbetarna. Jonas (Bombayworks) menar att de
andrat denna foretagskultur genom att vixa langsamt. Medarbetarna i1 Indien far sjdlva vara
med och bedéma exempelvis hur l&ng tid en uppgift kommer att ta sd att arbetet blir mer
effektivt och de slipper ga tillbaka och géra om saker i1 efterhand. Nir de anstéllda sjilva far
vara med att utforma och ta beslut om uppldgget s& kdnner de sig mer delaktiga och
engagerade 1 projekten. Detta medbestimmande tror Jonas (Bombayworks) dr en av
anledningarna till deras oerhort laga personalomséttning i Indien och han pépekar att

foretagskultur och en n6jd personal dr ndgonting som de jobbar med varje dag.

“Anledningen till att alla dr kvar dr foretagskulturen. De vet att om de tar ett arbete pd ett
indiskt bolag sd kommer de in i den hierarkiska kulturen. De far inte vara med och bestdmma,

de ska ta order och dr en kugge i ett maskineri ndanstans” (Jonas, Bombayworks).

4.4 Kompetensutveckling
Inom Knowit arbetar de pa manga olika sétt for att hela tiden utveckla kunskapen internt.

Medarbetarna har en utvecklingsbudget som de kan anvédnda for att planera vad de behdver
lara sig, de kan dven gé pa kurser, seminarier eller hitta inspiration pa olika sétt. Inom varje
kompetensomrade har de ndtverk som anordnar nétverkstraffar diar de kan diskutera hur de
behover utveckla sin kunskap (Pernilla, Knowit). De anordnar dven kompetensforeldsningar
och innovationsseminarier tillsammans med kunder och ledande experter och har dven en
liten scen i lunchrummet dir den som vill kan stilla sig och presentera ny teknik for sina
kollegor. Detta arbete dr oerhort viktigt for verksamheten sa for att hela tiden hélla sig i
framkant (Thomas, Knowit). Storleken pd Knowit som foretag ser Pernilla & Thomas
(Knowit) som en fordel d& den ger ytterligare mojlighet for kompetensutveckling ifall man &r

manga som jobbar med flera olika uppgifter.
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Till skillnad frd&n Knowit sa har Forefront enligt Johannes (Forefront) inte nagon sarskild
strategi for kompetensutveckling utan att det snarare ligger i medarbetarens eget intresse. Han
ndmner dven att alla pa foretaget brinner for sitt jobb och att det dr en stor del av deras liv,
vilket leder till att de sjdlvmant vill halla sig uppdaterade genom att g pa seminarier och vara
med 1 ndtverk. De far dock viss utbildning pa foretaget genom moten med samarbetspartners
sasom Google och Facebook men de skickar ocksé sina medarbetare pa utbildningar om det ar
nagon ny teknologi som har uppdaterats vilket de behdver ha vetskapen kring. Johannes
(Forefront) pastér att det viktigaste ar att anstdlla ménniskor som fran forsta borjan har en viss

kunskap och om den skulle saknas sa géller det att de far utbildning inom det.

Forefront jobbar inte endast med kompetensutveckling inom foretaget utan jobbar ocksa
mycket med att uppdatera sina kunder med det senaste teknologierna pa marknaden, di deras
roll 1 samarbetet &r att ligga steget fore. Detta for att det ska bli enklare for kunderna att féra
vidare informationen i sina egna organisationer. Johannes (Forefront) ndmner att det &r
vasentligt att kunderna ska vara uppdaterade pa den senaste teknologin for att de ska ha
mojlighet till att sdlja de senaste 16sningarna till sina kunder, men att det samtidigt &r bra om
kunderna inte har all kunskap kring de senaste teknologierna, for da betyder det att efterfrigan

pa digitalbyraer férsvinner.

P& Bombayworks har de manga processer och internutbildningar for att fortsitta utveckla sin
kunskap. Mycket handlar om att vara kostnadseffektiva och di krivs det ett strukturerat
arbetssitt, 1 form av tydliga mal, riktlinjer och arbetsuppgifter, for att kunna uppna det (Jonas,

Bombayworks).

4.5 Framtiden
Johannes (Forefront) tror att framtiden for digitalbyraer ér ljus, "det dr bara vi [digitalbyraer]

som tar lite pd ytan just nu"”. Han ndmner ocksa att det inte r ovéntat att transformeringen gér

1 sddan rasande fart ifrén traditionella medier mot digitala medier.

"Det som hdnder nu dr inte att mdnniskor slutar titta pa TV eller slutar lyssna pd radio, utan
det har skett ett skifte till andra plattformar, till webben, till Youtube och till annat. Alla har
plotsligt rad med att synas rorligt med Youtube och andra play-tjdinster, vilket méjliggor och

oppnar upp for alla Sveriges foretag". (Johannes, Forefront, 29 april 2016)
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Pernilla (Knowit) och Thomas (Knowit) tror att det kommer fortsétta finnas ett behov for den
typ av tjdnster som digitalbyrder erbjuder. Aven foretag som har en stark IT-avdelning kan
behdva deras tjanster da det inte alltid &r enkelt for IT avdelningen och sélj avdelningen att
kommunicera och skapa en enhetlig plan. Da kan de komma in emellan dessa parter och 16sa
problem pa ett sdtt som fungerar f6r bada avdelningarna. Mojligheten att mita resultat och
trafik tror de ocksa ar en viktig aspekt till att kunder kommer fortsétta kopa in konsulttjdnster.
Fran att ha varit en styrelsefrdga till att bli mindre prioriterat s& har det dterigen blivit en
styrelsefraga att hantera ett foretags interna och externa digitala strategier. Eftersom
digitaliseringen kan pédverka hela verksamheten sa dr det d&ven mdjligt att det i framtiden

kommer finnas fler ansvariga over digitala kanaler pa hogre nivder inom foretagen.

Jonas (Bombayworks) anser att de befinner sig inom en expansiv bransch och att
verksamheter idag digitaliseras pa ett annat sétt. Det borjar komma ett storre intresse, inte
bara av stora fOretag, att ha ett intranit for att sprida information. Jonas (Bombay) tror att
manga foretag kommer att bli mer digitala in-house, men i dagsldget saknas en del
kompetenser och dirfor méste de dven anlita externa byrder for att hjdlpa dem Idsa vissa
problem. Det krdvs ocksa en del erfarenhet for att leverera den typ av tjdnst som
digitalbyraerna tillhandahaller, och det ar svart for foretag att ha en egen avdelning med ett
par programmerare och designers for om de ldmnar blir foretaget direkt vildigt sarbart.
Dessutom finns synergieffekter av att sitta ménga programmerare tillsammans och ldra av
varandra. Ett foretags behov kan ocksa variera sig over tid, nér en extern webb byggs sé &r det
valdigt mycket arbete under en period och sedan nér den ska lanseras sa dr det mindre arbete.

Det kan da vara olonsamt for foretag att ha heltidsanstéllda for att genomfora projekten.

Den stora utmaningen dr dock enligt Johannes (Forefront) och Pernilla (Knowit) att halla takt
med utvecklingen genom att hitta nya plattformar for kommunikation men ocksa genom att
hitta ratt kompetens. Den storsta konkurrensen mellan digitalbyraerna i branschen menar de
pa ér att hitta kompetenta méanniskor, da konsulterna &r "varuméirkesbdrare" for sina

organisationer (Pernilla, Knowit).
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5. Analys

1 detta kapitel analyseras den insamlade empirin med hjdlp av den teoretiska referensramen.
Detta kapitel dr upplagt utefter de tre huvudrubrikerna som denna studie genomsyras av;
organisationsstruktur, foretagskultur och kompetensutveckling.

5.1 Organisationsstruktur

En ldrande organisation ska vara medveten om behovet av lirande och arbeta for att behélla
kompetensen inom foretaget (Ortenblad, 2004). Detta uppnir digitalbyrderna genom att
standigt arbeta med kompetensutveckling internt inom bolaget och externt med kunder. Da
kunskap dr en central del av digitalbyraernas organisation si blir de ocksd paverkade av
utvecklingen inom teknologi och det dr dven nigot som kan paverka existerande strukturer
(Christie, Joye, & Watts, 2003). Denna kunskapsspecialisering dr ndgot som Bolman et al.
(2015) menar paverkar strukturen i organisationer da det kréver en storre sjalvstindighet och
arbetskraft. Pernilla (Knowit) nimnde att de har &ndrat sin struktur helt under de senaste éren,
just eftersom efterfragan fordndrats. Idag ar det ett storre fokus pa design, vilket betyder att
det har skett ett skifte i huvudkompetenser i bolaget fran programmering till design. Detta da
programmeringen idag inte dr det storsta problemet, utan att det ligget ett storre fokus pa vad

som faktiskt hdnder inom verksamheten.

Bolman et al. (2015) diskuterade ett antal strukturella imperativ som paverkar en foretags val
av organisationsstruktur. En av dessa faktorer var storlek och dlder, ddr de anser att storre och
dldre foretag kan fad problem med effektivitet och kommunikation. Om man ser pa
fallforetagens olika organisationsstrukturer sa ser man att Knowit, som &r storre och dldre dn
de andra tva bolagen, har en klarare struktur i sina arbetsprocesser da de har tydliga processer
for hur arbetet ska bedrivas, men att de samtidigt har en organisationsstruktur dér alla
kompetenser har ett visst medbestimmande. Jonas (Bombayworks) ndmnde ocksa att tydliga
processer ar viktigt dd det dr grundliggande for effektivisering inom bolaget, vilket kan
efterliknas Hippersons (2010) andra grundpelare som handlade om att planering &r essentiellt

for att skapa tydliga processer inom bolag.

Chen & Huan (2007) diskuterar vikten av hur en organisationsstruktur paverkar delningen av
kunskap och de anser att organisationsstrukturen reflekterar sittet information och kunskap
distribueras inom en organisation, vilket 1 sin tur paverkar kommunikationen inom
organisationen. En ytterligare faktor som Bolman et al. (2015) diskuterade ar

informationsteknologi. Da en ldrande organisation har ett stort behov av
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informationsteknologi for att behalla sin position pa marknaden sa anser Bolman et al. (2015)
att en organisation som &dr beroende av informationsteknologi krdaver en plattare och mer
decentraliserad struktur, de anser ocksa att en organisation maste ha sina centrala processer i
dtanke di viktig teknik maste anpassas till organisationsstrukturen. Ortenblad (2004) och
Hankinson (1999) argumenterar for att en decentraliserad organisationsstruktur ér bést for en
larande organisation da snabbare beslut kan tas och det driver lirandet framét, vilket resulterar
1 ett proaktivt samarbete mellan medarbetarna som 1 sin tur leder till en mer 6ppen och
tillitsbaserad kultur dar kunskap kan spridas léttare. Diskussionen kring organisationsstruktur
har alltid varit tudelad och Mintzberg (1983) tror att en ldrande organisation ska vara
byrékratisk om man vill ha ett flexibelt ldrande. Ndgot som man ser tydligt &r att en platt
organisationsstruktur genomsyrar alla fallféretagen och att Ortenblads (2004) och Hankinsons
(1999) argument tydligare syns 1 fallforetagens val av struktur. Det &r som Pernilla (Knowit)
tror, att hierarki inte fungerar i den “snabbrorliga véarlden” som vi idag befinner oss 1 och att
det dr genom samarbete mellan medarbetarna, som ocksa Hankinson (1999) papekade, som
kunskaps sprids bist. Johannes (Forefront) papekar ocksé vikten av att ha en platt struktur
inom bolaget och att man inte ska kdnna nagon prestige, utan att man ska kunna jobba med

allt oavsett vad for position man har pa sin arbetsplats.

Martinez-Ledén & Martinez-Garcia (2011) anser att en organisationsstruktur oftast inte ar
densamma genom hela organisationen dé olika delar av organisationen har olika pafrestningar
frin omvirlden och for att hantera dessa pafrestningar s& maste olika metoder och strukturer
utvecklas. Jonas (Bombayworks) ser en viss problematik 1 att ha olika organisationsstrukturer
inom samma organisation och papekar istillet vikten av att ha en platt organisationsstruktur
inom organisationen. D& hilften av dess medarbetare sitter 1 Indien sd har det varit en
problematik kring arbetet mellan Sverige och Indien eftersom att Indien ar starkt praglat av en
hierarkisk struktur. Rendahl och de 6vriga i1 ledningen pd Bombayworks ansig att det inte
fungerade med att ha tvd olika organisationsstrukturer inom samma bolag, vilket stimmer
Overens med Lloria (2007), som anser att organisationsstruktur dr ndgot som &r konsekvent
igenom hela organisationen, men som kan dndras over tid. Ledningen pd Bombayworks har
istillet jobbat linge och intensivt med att dndra strukturen till en mer platt struktur pa bolaget
1 Indien. Idag anser Jonas (Bombayworks) att det endast har paverkat foretaget positivt och att
de idag forstar varandra béttre inom organisationen och att effektiviteten har dkat. Det har
ocksa lett till att manga av de anstillda i Indien ser ett storre virde i sitt arbete och hellre

stannar kvar pd& Bombayworks, trots de kan fa béttre 16n pa andra arbeten, detta da de trivs
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med en platt organisationsstruktur och stérre personligt ansvar dn vad de har gjort pa tidigare

jobb som varit starkt influerat av en hierarkisk struktur.

Enligt Martinez-Leon & Martinez-Garcia (2011) séd ar det littare for mindre bolag att ha en
enhetlig struktur, vilket dr nigot som man maérker av mellan fallféretagens och dess
storleksskillnad. Som tidigare nimnt s& papekar Jonas (Bombayworks), vikten av att ha
samma struktur genom hela bolaget trots att de befinner sig pa olika kontinenter. Da Knowit
ar ett betydligt storre bolag sd mérks en viss skillnad, de papekar inte vikten av att alla ska
vara lika och tycka samma sak, utan istéllet framhdver de vikten av att forstd alla olika

kompetenser och individer som finns inom bolaget.

D& marknaden &r allt mer snabbfordnderlig idag blir organisationsstrukturer allt mer
tillfalliga, vilket leder det till att fler och fler organisationer borjar strukturera sitt arbete i
projektform (Soderlund & Tell, 2012). Nagot som dr gemensamt for samtliga fallforetag ar att
de anvinder sig av projektorganisering dér olika projektgrupper, med olika kompetenser, sitts
thop beroende pé vilket uppdrag de far. Dessa tillfélliga strukturer organiseras sdésom Grabher
(2002) och Hipperson (2010) ndmnt f6r att pa bdsta sitt 16sa komplexa problem, vilket
Bolman et al. (2015) ocksd diskuterar d& en snabbfordnderlig omgivning gynnar en mer
komplex struktur. Ajmal et al. (2009) anser dock att det kan finnas en viss problematik med
projektstyrning di projekten kan bli allt for separerade fran varandra vilket kan leda till att
styrningen blir allt for separerad. Detta dr inget som respondenterna sjdlva uttrycker som ett
radande problem, utan de talar mer om fordelarna med denna typ av organisationsstruktur.
Dock innebir inte det att problemet inte forekommer utan det kan vara ett uttryck av

respondenternas vilja att framst vilja framhéva de positiva delarna av verksamheten.

Trots att de jobbar inom projektgrupper sa jobbar alla fallféretag nira thop med sina kunder,
vilket péverkar beslutsprocessen. Johannes (Forefront) papekar vikten av kundernas
kunskaper inom omridet da det dr svart att fi kunderna med pa de senaste teknologierna.
Thomas (Knowit) ndmnde att de jobbar extremt nidra kunderna under hela processen och att
man kan se pd dem som partners istillet for leverantorer. Jonas (Bombayworks) papekar
ocksa vikten utav att jobba med kunderna, men framst initialt under beslutsprocessen i form
av problemanalysen och definitionen av projektet. For annars kan det betyda att affarsmal inte

uppfylls och att projektet kan gé i fel riktning.
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5.2 Foretagskultur

Samtliga av vara fallforetag utsétts for stindig fordndring vilket Eldrige et.al (2013) menar
kan leda till en stor osékerhet hos de anstillda. Att ha en stark foretagskultur kan dé leda till
att medarbetarna kédnner en 6kad kinsla av trygghet och gemenskap (Schein, 1990), da
manniskor i grunden ofta dr emot fordndring (Sambasivan et al., 2004). Eftersom de arbetar 1
mindre projektgrupper sa dr det viktigt att medlemmarna 1 gruppen kan samarbeta och
anvinda sin enskilda kompetens for att skapa en gemensam produkt. Ajmal et.al (2009)
menar att det kan vara svért att styra en grupp individer med olika kompetenser, men att
projekten &r viktiga for att dela och skapa kunskap. Véra respondenter beskriver att
sammansaittningen av grupperna dr viktig att ha i atanke och genom att skapa nya grupper
infor olika projekt kan spridningen av kunskap uppnés i hdgre grad 4n om samma personer
alltid arbetade tillsammans. Johannes (Forefront) ndmner att det &r ett Oppet klimat pa
foretaget dér alla ar delaktiga och hjdlper varandra. Kunskapsdelningen blir d& ett naturligt
inslag 1 arbetsprocessen. Foretagskulturen praglas dven av en prestigeloshet som kan skapa en
kdnsla av trygghet da allas prestationer viarderas som likvardiga. Risken for uppdelning och
separation av olika projekt blir ocksd mindre om man som Jonas (Bombayworks) beskriver att

olika personer kan befinna sig i olika projektgrupper samtidigt.

Genom att lata foretagets virderingar genomsyra hela verksamheten sa kommer de kunna
fungera som ett stod for de anstéllda och sékerstélla att projekten som medarbetarna utfor ar
nagot som representerar foretaget pa rétt siatt (Willmott, 1993). Det kan dérfor vara svért for
en chef att anvénda kontroll som styrning i ett sddant snabbrorligt foretag som en digitalbyra;
diar en hogre grad av flexibilitet och nytinkande dr nddvandigt (Evans & Tucker, 2015).
Foretagskulturen kan da styra medarbetarna genom sjilvdisciplinering s& de viljer att forsoka
efterleva virderingarna for att inte bli exkluderade ur gemenskapen. D& ménniskor i grunden
ofta kan vara emot fordndring ar det viktigt att digitalbyrderna har en kultur dir forandring ar
nagot de anstéllda kénner sig 6ppna for och motiverade av (Sambasivan et al., 2004). Pernilla
(Knowit) ndmner den forindring de har sett i och med vikten av att méta och deras
analysavdelning som tillkommit pa senare ar. Det kan vara svért att definiera vad som &ar
nyckelkompetensen inom foretaget eftersom det snabbt kan dndras. Detta kan medfora att
medarbetarna kinner en osdkerhet infor den framtida relevansen av deras kompetens (Schein,
1990). Ajmal et al. (2009) ndmner dock att medarbetare inom innovativa foretag ofta har en
storre vilja att dela kunskap, de kan da utveckla sin egen kompetens for att sdkerstélla sin

egen Overlevnad i foretaget. Detta dr nagot som Johannes (Forefront) ndmner, att de anstélldas
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har en hog vilja av att sjdlva hélla sig uppdaterade, ocksd Pernilla (Knowit) beskriver att
medarbetarna sjidlva har en egen vilja men ocksa en en egen utvecklingsbudget som de far

disponera Over for att sékerstélla att de utvecklar den kompetens de behover.

Foretagskulturen 1 samtliga fallféretag beskrivs som platt och med begransad kontroll Gver de
anstéllda och alla fallféretag beskriver ocksd vikten av att ha en 6ppen foretagskultur som ar
positivt instdlld mot fordndring. Daremot beskriver respondenterna att projekten styrs med
tydliga processer och det finns alltid en projektledare som har det huvudsakliga ansvaret. Det
kan ddrmed anses finnas tydligare kontroll och styrprocesser inom de enskilda projekten som
ges utrymme att formas efter de olika projektens behov. Samtliga respondenter beskriver dven
ett ndra samarbete med kunderna under projektets genomforande. Det finns didrmed en

mojlighet for kunderna att paverka eller bli paverkad av den existerande foretagskulturen.

Jonas (Bombayworks) ndmner dven foretagskultur som verktyg for effektivisering, for dem pa
Bombayworks har utvecklingen av kulturen medfort att de kan gora rétt saker i1 ett tidigare
skede och genom medbestimmande fa ett mer effektivt genomfoérande. Att utveckla en
foretagskultur dr nagot som maste f4 ta tid och ske ldngsamt, men nir den sedan &ir
implementerad inom organisationen sa kan medarbetarna utbilda andra s att den stdndigt ar
aktuell i1 verksamheten. Pernilla (Knowit) ndmnde &dven att det kan vara tydligare
foretagskultur 1 mindre byrder som dr mer nischade. Daremot tror bade Pernilla (Knowit) och
Jonas (Bombayworks) att det kan fa positiva effekter pa kunskapsdelningen av att sitta manga

tillsammans och lira av varandra.

Digitalbyrderna maste stindigt forhélla sig till fordndring och utveckla sig sjdlva. Att ha en
stark foretagskultur dr darfor vildigt viktigt och ett verktyg som de anvander for att styra sina
medarbetare 1 enlighet med foretagets processer och virderingar (Ajmal et al., 2009). Nar
kunskap ér kéllan till konkurrensfordelar dr det oerhort viktigt att bibehalla och utveckla alla
kompetenser 1 foretaget och en bra foretagskultur kan séledes dven gynna att ritt medarbetare
rekryteras (ibid.). Genom att ha en foretagskultur som genomsyras av kreativ talang leder
aven det till nya idéer och att en sadan kreativ produkt som mdjligt utvecklas (Hipperson,
2010). Samtliga respondenter uttrycker dven att en av de stora utmaningarna ar att hitta
personal sé en stark foretagskultur kan dven vara ett viktigt verktyg for att framstilla foretaget

som mer attraktivt for att kunna rekrytera nya medarbetare.
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5.3 Kompetensutveckling

For att kalla sig en ldrande organisation s maste man enligt Ortenblad (2004) uppfylla fyra
krav; man ska vara medveten om behovet av olika nivéer av ldrande, ldrandet ska finnas pa
jobbet och ska vara en stor del av kulturen, organisationen ska genomsyras av ett
"larandeklimat" och det ska finnas en struktur for ldrandet inom organisationen. Alla
fallforetagen uppfyller dessa krav da de jobbar aktivt med olika nivaer av ldrande och
organisationerna genomsyras av ett ldrande-klimat”. Som Bolman et al. (2015) nimnde sa
kan kompetensutveckling ses som en strategi for att bevara stabilitet 1 en foranderlig miljo.
Alla tre fallforetag forstar vikten av kompetensutveckling inom bolagen da det dr kunskapen
som dr dess produkt, vilket 1 sin tur leder till att kunskapsdelning ar en priméar handling inom
fallforetagen d& de vill behalla sina konkurrensfordelar (Albors-Garrigos, Ramos, & Mas-

Machuca, 2010).

Fragan kring vilken kunskapsdelning som dr bést har lange varit omdiskuterat och Ajmal et
al. (2009) anser att foretag som &ar oppna for fordndring och arbetar for att uppna innovativa
l6sningar ofta har storre mojligheter att lyckas med kunskapsdelning d& medarbetarna
upplever att det kan leda till att forbattra deras egen arbetsprestation. Som tidigare ndmnt sa
har Taminiau et al. (2009) delat upp kunskapsdelning 1 formell och icke-formell
kunskapsdelning. Den formella kunskapsdelningen kan tydligt ses hos alla tre fallforetag.
Forefront jobbar med formell kunskapsdelning genom att ha moten for att fi kunskap om det
senaste, bade med samarbetsparters som Google och Facebook, men de har ocksa méten med
sina kunder for att fora kunskapen vidare. Knowit jobbar mycket med interna nitverk inom
olika kompetensomraden och de anordnar nitverkstridffar dar diskussioner fors om vad de
behover ldra sig. De ger ocksa medarbetarna en utvecklingsbudget som de sjdlva ar ansvariga
for genom att uppdatera sina kunskaper och anordnar kompetensforeldsningar och
innovationsseminarier for att utveckla sina medarbetares och kunders kunskaper inom
omradet. Da alla fallféretagen siktar efter en ldngsiktig relation med deras kunder sa ser de en
fordel 1 att uppdatera kunderna med den senaste tekniken, for att kunna fortsétta leverera de

senaste teknologiska tjénsterna sé krivs det att kunderna dr medvetna om vilka dessa ir.

Enligt Nonaka (1994) sa har den formella kunskapsdelningen ett storre fokus pd explicit
kunskap vilket gor det viktigt att komplettera med informell kunskapsdelning dir den tysta
kunskapen utvecklas. Knowit jobbar aktivt med att forsoka fa informell kunskapsdelning att

uppsta. Detta genom att ha en kultur pa foretaget dar kunskapsutvecklingen star i fokus; i
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form av att ha en scen 1 fikarummet déir alla medarbetare ska kunna presentera ny teknik for
sina kollegor. Thomas och Pernilla (Knowit) ndmnde ocksa att det ar viktigt for dem att alla
medarbetare ska ha en speciell kunskap och att de ska kunna presentera nagot som de andra
medarbetarna inte har kunskap om. Enligt Ajmal et al. (2009) sd &ar det viasentligt att
medarbetarna delar med sig och lér sig av varandra for att frimja utvecklandet av ny kunskap.
Att veta att alla besitter speciella kunskaper kan ge ett okat intresse for kunskapsutveckling
hos medarbetarna dd& Thomas och Pernilla (Knowit) ndimnde att deras medarbetare konstant
vill utveckla sina kunskaper. Jonas (Bombayworks) papekar ocksd vikten av informell
kunskapsdelning inom dess organisation da synergieffekter uppstar genom att sitta med
varandra, vilket leder till att man delar kunskap med sina kollegor péd ett mer naturligt och
smidigt sdtt som Sturdy et al. (2006) ocksa betonar vikten av. Johannes (Forefront) sig pa
kunskapsutveckling som nagot lite mer annorlunda dd han trycker pa att det ligger i
medarbetarens intresse eftersom att de brinner for sina jobb. Vilket han anser leder till att de

sjalvmant héller sig uppdaterade genom att vara med i nétverk och gé pa seminarier.

Man kan se en viss skillnad mellan fallféretagen i form av den informella kunskapsdelningen
da Knowit stidndigt forsoker skapa forutsdttningar for att den informella kunskapsdelningen
ska uppsta. Enligt Reychav & (2010) och Hay et al. (2013) sa ar det svérare for tyst kunskap
att uppstd da det kostar mer 1 form av tid och anstrangning for parterna. En anledning till att
Knowit jobbar mer aktivt med detta kan vara for att de dr en betydligt stérre organisation som
har mer resurser for att jobba aktivt med den tysta kunskapsdelningen dn de andra

fallforetagen.

Pernilla (Knowit) anser att det viktigaste for dess organisation dr att halla sig 1 framkant,
vilket de gor genom kompetensutveckling. Johannes (Forefront) nimner ocksa vikten av att
ligga fore sina kunder kunskapsmissigt da deras roll i samarbetet dr att ligga steget fore.
Enligt Brown & Eisenhardts (1998) tre nivaer av fordndring sa kan detta forklaras av att alla
fallforetag dr pa den andra nivan da de anpassar sig efter nya produkter inom andra branscher,
sasom nya teknologier, men att de dven dr pa den hogsta nivan 1 dess egna bransch da de vill
”leda” fordandringen pa marknaden inom digitalbyrder. Detta gor de genom att stindigt vara
kritiska och analysera sin egna produktion av tjdnster for att effektivisera sitt arbete (Pernilla,
Knowit; Johannes, Forefront). Knowit har utvecklat en hel performance-avdelning dir de
endast jobbar med att kontrollera om malen med projekten uppfyllts for att sédkerstélla

effektiviteten 1 arbetsgangen. Denna analys dr nagot som Hipperson (2010) ndmner i tre av
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sina grundpelare och han papekar att det dr hogst vésentligt att 6vervaka och analysera data,
men ocksd anviandarupplevelsen i tjdnster och produkter for att vara ledande 1 utvecklingen av

innovativa teknologier.
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6. Slutsats

I detta kapitel presenteras fem slutsatser, vilka dr baserade pd analysen, for att svara pd
syftet av denna studie. Avslutningsvis redovisas forslag pd vidare forskning.

6.1 Slutsats

Syftet med denna studie dr att ur ett ekonomistyrningsperspektiv underséka och identifiera
hur svenska digitalbyrder anvinder mindre formella styrmedel och organisationsstruktur for
att pa bésta sitt kunna anpassa verksamheten efter digitaliseringens utveckling av ny
teknologi. Den hir studien har forhoppningsvis bidragit med en oOkad forstaelse kring
digitalbyraers val av mindre formella styrmedel och organisationsstruktur i relation till
forandring. Syftet uppnas genom en fallstudie av tre svenska digitalbyraer. Vi har genom
denna fallstudie identifierat fem aspekter 1 digitalbyraers val av mindre formella styrmedel

och organisationsstruktur for att méta digitaliseringens utveckling pa marknaden.

(I) Denna studie visar pd att kunskap &r den viktigaste killan till konkurrensfordelar for
digitalbyraer och for att bibehalla sin position pa marknaden kridvs det att foretagen aktivt
arbetar med att utveckla kunskapen internt. Det &r viktigt att foretagskulturen skapar
forutséttningar for detta genom att lata ett lirandeklimat genomsyra hela organisationen dir
medarbetarna stindigt uppmanas att utveckla sin kunskap. Samtliga fallféretag arbetar aktivt
med formell kunskapsdelning och dven da samtliga arbetar med informell kunskapsdelning sa
jobbar Knowit mer aktivt med detta. Det kan forklaras av att deras organisation &dr av betydligt
storre storlek, vilket medfor att de har béttre forutséttningar for att sprida tyst kunskap, som
uppstar vid informell kunskapsdelning. Samtliga fallféretag belyser vikten av att jobba i
projekt tillsammans for att dela kunskap. Da olika kompetenser samspelar i1 projektarbetet sa
blir kunskapsdelning en naturlig del av foretagskulturen. Kunskapsdelning sker inte endast
inom fallféretagen utan ocksé tillsammans med kunder, detta da fallféretagen stravar efter en
langsiktig relation med sina kunder och ser en fordel i att uppdatera dem med den senaste

tekniken.

(IT) Denna studie visar dven pd att organisationsstrukturen &r grunden som skapar
forutséttningar for Ovriga styrmedel. Fallforetagen papekar vikten av att ha en enhetlig
organisationsstruktur for att oka forstdelsen och effektiviteten inom bolaget och denna
enhetlighet dr ndgot som genomsyras genom alla fallforetag. Det kan vara svérare for storre

bolag att behdlla denna enhetlighet, vilket mirks da Knowit istdllet papekar vikten av
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individer och samspelet mellan dessa. Gemensamt for samtliga fallféretag dr den platta
strukturen dir arbetet utformas efter projekt och samarbete. En hog grad av fordndring pa
marknaden medfor att organisationsstrukturer blir allt mer tillfdlliga for att inte utgora ett

hinder for framtida utveckling.

(ITI) Tydliga processer i arbetsgangen inom projekten kan ses som en grundpelare i
projektstyrningen for alla fallféretag, detta for att uppna en saddan effektiv arbetsgdng som
mojligt, vilket &r primédrt ur ett konkurrensperspektiv. Dock é&r flexibiliteten inom
organisationsstrukturen  fundamentalt for fallforetagen betrdffande ldrande och
kunskapsutveckling. Denna balansgang mellan struktur och flexibilitet dr nigot som

fallforetagen arbetar aktivt med.

(IV) I den snabbrorliga branschen som digitalbyraer befinner sig inom sa ar det svart att styra
genom formell kontroll, vilket leder till att foretagskultur dr det mest centrala styrmedlet hos
fallforetagen da det knyter ithop den projektbaserade organisationen, minskar osdkerheten och
Okar gemenskapen for de anstillda. Det kan uppsta en osdkerhet bland de anstéillda som ett
resultat av den snabba utvecklingstakten och de tillfdlliga strukturerna kan innebédra en
svarighet att uppna enhetlighet bland de anstéllda, speciellt for storre foretag. Det dr da viktigt
att ha en stark foretagskultur som kan férena medarbetarna under foretagets varderingar och
minska kdnslan av osdkerhet. Foretagskulturen kan ddrmed anses bade vara ett resultat av,
samt skapa forutsdttningar for organisationsstrukturen. D& kunskap é&r grunden for
konkurrensfordelar sa dr det viktigt att behélla alla kompetenser inom foretaget. En av de
storsta utmaningarna &r att hitta ritt kompetenser och foretagskulturen blir da ett viktigt

verktyg for att skapa en attraktiv arbetsplats for att dirmed hélla sig starka pa marknaden.

(V) Slutligen sa méste de mindre formella styrmedlen och organisationsstrukturen samspela
for att mota den digitala utvecklingen pa marknaden. Styrmedlen skapar forutsattningar for
varandra om de utformas pa ett sitt som dr enhetligt och 1 samma riktning. Att forstd de
utmaningar som existerar dr darfor av yttersta vikt for att pa basta sitt kunna arbeta med de

olika styrmedlen.
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6.2 Forslag pa vidare forskning

Som tidigare ndmnt sa finns det en avsaknad av forskning kring fordndringens paverkan pa
mindre formella styrmedel. Aven di denna studie har belyst detta genom att undersoka
digitalbyraer, si kan vidare forskning i form av en mer omfattande studie av branschen, Gver
landsgrinser och dvriga kunskapsintensiva branscher vara intressant att genomfora. Det kan
likval vara intressant att forska kring hur relationen mellan de formella och mindre formella

styrmedlen paverkas i relation till forandring.
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Bilagor

Bilaga 1 — Intervjuguide

Organisationsstruktur
- Allmént om foretaget
- Bakgrund, omséttning, personal
- Avdelningar och samarbete dem emellan
- Respondenter
- tidigare erfarenheter, hur linge pd foretaget
- Projekten

- Struktur, process, sammansdttning av personal

- MAI for verksamheten
- Hur de arbetar for att uppnd mdlen
- Har de alltid arbetat pa samma sitt
- Varfor/varfor inte?

Foretagskultur
- Vad anser respondenten om foretagskulturen
- Stark/svag, utvecklingen, vad ar speciellt/utmirkande
- Delning av kunskap
- Hierarkisk eller platt struktur

Kompetensutveckling
- Hur de arbetar med att utveckla kunskapen internt
- Vilken kompetens som efterfragas
- Arbetsprocessen under projekten

Kunder
- Uppdrag

- Vilken for typ av uppdrag, dndringar i efterfragan
- Relation med kunder
- Samarbete, langsiktigt/kortsiktigt

- Hur de hittar kunder

- Positionering pa marknaden

- Vilken typ av kunder

Omgivning
- Konkurrenter
- Marknaden

- Utmaningar, mojligheter, fordndringar, framtiden

Slutfraga: Ar det nigot mer som ni vill beriitta mer om eller utveckla vidare av det vi pratat

om idag?
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