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nar vi talar om innovation. Dérefter foljer teorier som berdr
omraden som inte enskilt rér innovation, men i kontexten spelar roll
for att kunna analysera drivkrafter och bromsklossar i Big Four
byraernas innovationsprocesser.

Genom semistrukturerade intervjuer har atta respondenter
intervjuats som underlag for det empiriska materialet. Huvudsakligen
har seniora medarbetare inom revision och consulting pa tva Big Four
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Innovationsprocesserna pa Big Four byraerna ar férenade med
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vara att omvandla dessa motgangar till nagot som istéllet framjar
innovationsprocesserna eftersom detta skulle leda till en hogre
konkurrenskraft. Forslag pa hur en sadan omvandling kan trada i
kraft for att 6ka innovationsgraden har dven framlagts.
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The purpose of the thesis is to create a deeper understanding of how
Big Four firms work with innovation and how they percept the
presence of innovation. We endeavor to explain how inventions are
facilitated, how innovation arises in different fields of operation and
to what extent. The ambition is that our result should be normative
for how to increase the innovativeness in the Big Four firms.

The study is a qualitative case study with an abductive research
approach.

The theoretical section of the study begins with various theories
strictly regarding innovation, the innovation process, service
innovation and process innovation. These theories  will
comprehensively be used concerning innovation. Afterward theories
will follow regarding areas not particularly concerning innovation,
but mattering in the context of analyzing the driving forces and
restrains in the innovations process at the Big Four firms.

The empirical foundation is based on eight semi-structured
interviews, mainly with senior employees in audit and consulting at
two Big Four firms.

The innovation process at the Big Four firms is attached with
restrains and insufficient driving forces, leading to a substantial
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1. INLEDNING

I
| detta avsnitt redogors bakgrunden till vart amnesval och en problemdiskussion fors kring de
aspekter vi anser vara intressanta att forska inom. Dessa grundlaggande bestandsdelar i uppsatsen
utmynnar sedan i en fragestalining, och syftet med uppsatsen kommer att presenteras.
Avslutningsvis beskrivs de avgransningar vi valt att gora.

I

1.1 Bakgrund

| foretagsvarlden har begreppet innovation blivit en allt mer férekommande foreteelse. Det finns
ett behov for organisationer att uppfatta innovation som en obestédndig konkurrensfordel och
darmed standigt stimulera skapandet av innovation i sin verksamhet®. Radande forskning visar att
innovation kan hjalpa foretag att vidmakthalla en hogre 1onsamhet och tillvéxt an foretag som
inte &r innovativa. | manga fall &r innovation en nédvandighet for att foretag ens ska kunna havda
sig pa en marknad®. Tjanstesektorn &r idag den sektor som expanderar mest och detta
frambringar dven ett storre behov av innovation, eftersom det blir allt viktigare att differentiera
sig fran andra tjansteforetag. Manga foretag anvander dock endast innovation som ett modernt
begrepp for att framstd som en verksamhet i framkant och uppvisa en nyskapande sida av
foretaget. Uppkomsten till denna problematik beror delvis pa de flertal diffusa definitioner som
finns av begreppet innovation. Den vaga gransen mellan vad som é&r, och vad som inte &r
innovation gor att foretag pa ett eller annat satt kan applicera den i sin beskrivning av
verksamheten.

1.1.1 Vad &r Innovation?

| stora drag definieras innovation som framgangsrik bearbetning av idéer och utveckling av dessa
idéer till 16nsamma produkter, processer, tjanster eller arbetsmetoder. Innovation anses av de
flesta forskare inom omradet vara en process av olika moment. Galbraith menar att nytankande i
innovationsprocessen ska leda fram till nagon form av nyskapande, och saledes separerar han
aktiviteterna innovation och invention fran varandra®. Ett tillagg till denna definition har gjorts av
Van de Ven som menar att innovationsprocessen innefattar utveckling och implementering av

1 Schumpeter, J. “The Theory of Economic Development”, Harvard University Press, Cambridge, Massachusetts 1934
2 Lord Sainsbury speaking at the London Innovation Conference, 17th March, 2003.
http://www.berr.gov.uk/ministers/speeches/sainsbury170303.html

3 Galbraith, J. R. “Designing the Innovating Organization”, Organizational Dynamics, Winter 1986
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nya idéer som uppkommit fran individer vilka 6ver tiden har engagerat sig i transaktioner med
andra individer inom den institutionella kontexten. Van de Ven tillagger saledes att innovation &r
nagot som kraver transaktioner, med vilket menas Gverenskommelser och utbyten som binder
individer med varandra. En innovation behover darmed en ldamplig omgivning for att
innovationsprocessen ska bli till fordel for innovatoren®. Forutom en lamplig omgivning tilldgger
Maidique att det &ven krévs en kombination av elementen entreprendrskap, ledarskap och
teknologi for att en innovation ska bli framgangsrik®. En vidare implikation i definitionen av
innovation 4r att innovationsprocessen kan ha olika syften beroende pa vilken typ av innovation
det ror sig om. Enligt manga forskare anses innovationsprocessen besta av det sista delmomentet
kommersialisering. | sadana fall ror det sig om tjanste- eller produktinnovation. Bland annat
Grant anser att innovation inte uppkommer foérrdn den initiala kommersialiseringen av en
invention &gt rum genom att man tillverkar eller marknadsfor en ny produkt eller tjanst. De
tidigare momenten i innovationsprocessen ar saledes fortfarande definierade som en invention®.
Teece definierar innovatorer som firmor som dr forst med att kommersialisera en ny produkt
eller process pa marknaden’. Aven denna definition tyder pa att innovationer forblir inventioner
tills de kommersialiserats. Nedanstaende modell visar hur en innovationsprocess kan se ut:

Imitation

Kunskap Invention Innovation DIFFUSION

Figur 1. Grants (2005) beskrivning av innovationsprocessen

Vi anser att det centrala i innovationskonceptet handlar om att utféra nagot exceptionellt. Manga
foretag kan enligt oss vara innovativa utan att nédvandigtvis behdva kommersialisera innovativa
produkter eller tjanster. Vi kommer utav denna anledning inte endast att inrikta oss pa
tjansteinnovation, utan aven lagga mycket fokus pa processinnovation. Denna typ av innovation
har, istallet for kommersialisering, som syfte att bidra till nagon form av intern effektivitet genom
att t ex effektivisera kunskapsutbyten, fornya arbetsmetodik eller forbattra inlarningsprocesser.

4Van de Ven, A.”Central Problems in the Management of Innovation”, Management Science, 32(5), 1986
5 Maidique, M. A.”Entrepreneurs, Champions and Technological Innovation” Management Review ,
Winter: 59-76, 1980
6 Grant, Robert M. “Contemporary Strategy Analysis Fifth Edition Edition” Blackwell Publishing UK, 2005
7 Teece, J.D, “Profiting from technological: Implications for Integration, Collaboration, Licensing and Public Policy The Competitve
challenge: Strategies for Industrial Innovation and Renewal”, University of California, Berkley, 1987
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Med begreppet innovation kommer vi siledes i denna uppsats framst avse de
innovationsprocesser som sker inom en organisatorisk kontext rérande tjdnste- och
processinnovation. Foretag dar hog grad av tjanste- och processinnovation antagits rada har
saledes varit av storst intresse att inkludera i denna uppsats.

Sadana foretag ar foretag som verkar pa en marknad dar forutsattningar standigt forandras och
det kreativa tankandet maste stimuleras pa olika satt for att framja innovation. Innovation kan
som tidigare namnt visa sig i olika typer av dimensioner, sasom tjanster, processer eller produkter,
men gemensamt for samtliga ar att de uppkommit i ndgon typ av kunskap. Nar man ska forsoka
forsta dynamiken bakom kunskapsgenerering och innovation ar det mest troligt att man far storst
insikt genom att undersoka extremfall, snarare dn traditionella firmor. Professional Service Firms
(PSFs) representerar sadana extremfall eftersom de anstéller en valdigt hog andel hogutbildade
manniskor och &r extremt beroende av formagan att attrahera, mobilisera, utveckla och
transformera den kunskap som dessa individer innehar, for att kunna skapa vérde for sina
kunder®.

1.1.2 Vad ar Professional Service Firms?

Vad som framst k&nnetecknar PSFs &r en bred kunskapsbas och en hog grad av kompetens i
verksamheten®. Framst avser man foretag som erbjuder tjanster inom revision, juridik,
konsultverksamhet, FoU, ingenjérkonst och hdgteknologi samt andra kunskapsintensiva tjanster.
Tjansterna ar baserade pa professionella diagnoser och analyser av experter inom respektive
omrade och ofta innefattar dessa en hog grad av personlig bedomning fran experternas sida,
eftersom de flesta av tjansterna &r skraddarsydda for varje enskild kund. Sjalvfallet finns det &ven
PSFs som erbjuder standardiserade tjanster och losningar for att uppna skalfordelar, men har kan
man gora en viktig avgransning; Savida majoriteten av tjansterna inte ar av professionell, utan av
standardiserad natur, ar foretaget inte en PSF™. PSFs ar firmor till vilka individer och foretag
vander sig till for att de sjalva saknar eller har otillracklig kunskap inom ett visst omrade. Denna
kunskap och kompetens ar ofta forknippad med en hog grad av komplexitet, och att generera
sadan i den egna verksamheten skulle darfor vara en alldeles for avancerad och kostsam process.
Det ar viktigt att lagga marke till att det i ett sadant fall ror sig om foretag dar denna typ av
kunskap och kompetens inte dr inneboende i den egna verksamheten. De tjénster och stodjande
aktiviteter som PSFs tillhandahaller ar namligen hogt imiterbara. De flesta tjansteprocesserna och
aktiviteterna kan inte skyddas genom patent eller upphovsritt och ofta ar det svart att begransa

8 Lgwendahl, B R. et al “Knowledge and value creation in professional service firms: A framework for analysis”, Human relations,
2001

9 Riddle, D “Business & Professional Services: Fast-growing Markets” International Trade Forum; 2005; 2; ABI/INFORM
Global, 2005

10Lgwendahl, B. R. et al “Knowledge and value creation in professional service firms: A framework for analysis”, Human relations,
2001



insynen i den egna verksamheten for utomstaende konkurrenter'. Det kan till en borjan lata lite
motsagelsefullt att PSFs ar hogt imiterbara, eftersom de &r sd komplexa, men det far inte
gldommas bort att det krévs en inneboende kunskap och kompetens hos imitatéren for att man
ska kunna nyttja tjansterna i praktiken. Utan dessa maste annars en komplex inlarningsprocess
ske och det blir inte langre 16nsamt att imitera tjansterna. Kunskap och kompetens kan darfor
sdgas vara de resurser som dr vitala for PSFs 6verlevnad och tillvaxt. Dessa resurser anvands for
att tillmotesga de krav pa vardeskapande tjanster som storre delen av kundbasen efterfragar. Det
ar just detta vérdeskapande som kunden é&r villig att betala ett prispremium for. Med
véardeskapande tjanster menas tjanster som Okar en verksamhets operationella effektivitet, okar
kvalittn pa deras output, minskar fasta kostnader, stabiliserar finanserna eller starker
verksamhetens marknadsposition. Eftersom de typer av tjanster som tillhandahalls av PSFs &r
latta att imitera av andra kunskapsintensiva foretag resulterar detta i att det inte récker for en PSF
att endast vara kunskaps- och kompetensberikad, utan det krdvs &en en hodg grad av
innovation®,

1.2 Problemdiskussion

Tidskriften Businessweek har tillsammans med Boston Consulting Group genomfort en undersokning
for att ta reda pa vilka som anses vara varldens 50 mest innovativa foretag. Listan ar baserad pa
2950 svar fran chefer fran varldens 2500 storsta foretag. Manga av foretagen som patréffas i
innovationslistan ar globala tjansteforetag, sésom Google, McDonald’s och HSBC™. Trots mangden
tjdnsteforetag ar inte ett enda definierat som en renodlad PSF. Vad som dven &r intressant att
notera &r att endast tre foretag pa hela listan anses vara mest innovativa for sina tjanster, medan
de andra i storst utstrdckning kdnnetecknas av innovation i sina processer eller produkter. Hur
kommer det sig att PSFs inte 4 med pé listan i storre utstrackning? Ar de inte tillrackligt
innovativa, eller dr det kanske sa att innovation inte ens forekommer i PSFs? En generell
uppfattning bland féretagsménniskor ar att en hdg grad av innovation &r en framgangsfaktor.

Revisionsbyraer, trots att de klassas som PSFs, ar séllan forknippade med innovation. Detta kan
bero pa att revisorer ofta arbetar inom valdigt sndva ramar, samtidigt som resultatet av deras
tjdnster inte syns forrdn de implementerats eller kommersialiserats av de klienter de utfort
tjansterna at. Om det &r sa att revisionsbyraerna har en viss handlingsbegransning, borde da inte
innovation ocksa vara det som kan differentiera en byra fran en annan och darmed gora
innovation avgoérande for framgang?

11 Riddle, D “Business & Professional Services: Fast-growing Markets” International Trade Forum; 2005; 2; ABI/INFORM
Global, 2005

12 1bid

13 Businessweek 080508 http://bwnt.businessweek.com/interactive_reports/innovative_companies/, 2008
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Eftersom revisionsbyraer kan sdgas utgora extremfallen bland PSFs nar det kommer till
innovation dr dessa av stOrst intresse att undersoka. Revisionsbranschen i sin helhet &r dock
valdigt fragmenterad rorande storleken pa olika byraer, det intellektuella kapitalet som innehas av
respektive byra och kvaliteten pa tjansterna som man tillhandahaller. Skillnaderna mellan Big Four
byrderna (KPMG, Ernst & Young, Deloitte och Ohrlings PricewaterhouseCoopers) 4r emellertid
sa pass sma att mojligheten till att generalisera mellan dessa ar valdigt god, samtidigt som man
kan anta att de i egenskap av att vara globala foretag har ett mer aktivt innovationsarbete dn
mindre revisionsbyraer.

Nar man onskar fa forstaelse for hur inventioner och innovationer uppstar och samspelar i Big
Four byraernas verksamhet méts man omgaende av svarigheter. En utgangspunkt ar givetvis att
kunskap, direkt eller indirekt, ar det fundament som innovation &r uppbyggt pa. Svarigheten till
denna utmanande fraga uppkommer saledes fran den mangtydighet som kunskapens harkomst
forknippas med och de flertal dimensioner som kunskap kan ta form i. For att ta reda pa hur en
invention och innovation uppstar ar det darfor vasentligt att fokusera pa de organisatoriska
element som kunskap befinner sig i, sdisom humankapital, processer och system. Kunskap kan
dven ha sitt ursprung i makromiljon, vilket inbjod oss till att dven lagga vikt pa att undersoka
kunders, konkurrenters och eventuella juridiska elements inverkan pa inventioner och
innovationer.

1.3 Fragestallning

Bakgrunden och problemdiskussionen har mynnat ut i foljande fragestallning:

e Hur uppkommer innovation i en Big Four byrd och vad kan man géra for att
0ka innovationsgraden?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att skapa en djupare forstaelse for hur man arbetar med innovation
och vilken syn man har pa innovation i Big Four byraerna. Vi stravar efter att forklara hur man
arbetar med att tillvarata inventioner, hur innovation uppstar inom olika falt och i vilken
utstrackning. Fokus kommer att ligga pa att analysera undersokta Big Four byraers
innovationsprocess och darigenom kunna tydliggéra hur man ska kunna 0ka innovationsgraden.
Ambitionen &r saledes att vart resultat ska vara normativt for hur man ska kunna oka
innovationsgraden i en Big Four byra.
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1.5 Avgransningar

Vi har valt att titta pa hur Big Four byraer arbetar med innovationsprocesser, rérande bade
tjdnste— och processinnovationer, och hur man tillvaratar nya idéer inom firman. Det kommer
inte att laggas nagon fokus pa strategiska, kulturella, organisatoriska eller andra typer av
innovationer. Anledningen till varfor vi inte undersokt t ex arkitektbyraer eller tekniska konsulter
beror pa att de ar foretag ofta kopplade till innovation medan revisionsbyraer séllan satts i samma
sammanhang. Vi kommer inte mer &n att ndmna juridiska aspekter kring revisionsplikten. Fokus
har legat pa att undersoka forutsattningar for att tanka fram nya inventioner samt att sedan titta
pa innovationsprocessen fram tills en invention kommersialiseras eller implementeras. Bada
bitarna ar kopplade till férmagan att vara innovativ pa en Big Four byra. De omraden vi har valt
att fokusera pa inom Big Four byréaer ar de som, med var forforstaelse, &r mest respektive minst
begransade vad galler lagar och regleringar. Dessa ar revision respektive konsulttjanster. Omradet
revisionsnara foretagstjanster kan sagas utgora en kombination av de ovan namnda omradena
och kommer saledes aven att inkluderas.

12



2. METOD
e i
| detta avsnitt diskuteras den ansats fran vilken uppsatsens arbete har utgatt. Avsnittet motiverar

dven val av metod och diskuterar kort valen kring denna. Inledningsvis diskuteras val av metod
och fortsatter med metoder for insamling av empiriskt material. Kapitlet avslutas med en
diskussion om trovardighet.

-]

2.1 Val av Ansats

Vanligtvis delas valet av ansats in i deduktiv respektive induktiv ansats*. Vid ett arbete med en
deduktiv ansats, utgar forskaren fran en teoretisk referensram och jamfor en verklighet utifran
denna. Den induktiva ansatsen gar tvartemot och samlar in empirisk data for att darefter
formulera nya teorier. Mellan dessa tva ansatser brukar det uppsta en hybrid; den abduktiva eller
iterativa ansatsen, vilken har statt till grund for var uppsats. En abduktiv ansats har inte last in oss
i ett linjart arbete fran teori till slutsats, utan har istallet tillatit oss att utgd fran vissa teorier, ta
avsats i dessa, och sedan samla in material. Ansatsen har dven gett oss majlighet att aterga till
teorin for att kunna hitta ytterligare teoretiskt material att forhalla sig till. Anledningen till valet av
ett sadant forhallningssatt ar att det framsta syftet har varit att skapa en bild av studieobjektet, for
att sedan hitta relevanta kunskapsluckor som verkat relevanta for vidare undersokning.

2.2 Val av Metod

| detta avsnitt diskuteras och motiveras val av 6vergripande metod for uppsatsen. Da metodvalet
ligger till grund for analysarbetet, ar det av relevans att detta klargors i sa stor man som majligt i
denna uppsatsdel. Forskningsstudier tar generellt avstamp i tva olika metoder; kvantitativ- och
kvalitativ metod. Kortfattat kan man beskriva de bada tillvagagangssatten genom att kvantitativ
metod beskriver ett brett urval och betonar insamling av méngden data, medan en kvalitativ
studie gar pa djupet i ett amne och betonar ordets innebord for att satta det i ett ssmmanhang®. |
uppsatsen har forfattarna applicerat en kvalitativ forskningsansats.

Vid en kvalitativ forskningsansats &r det vanligt med ett hermeneutiskt synsatt nér
forskningsresultatet analyseras. Med detta synsatt avser man att tolka meningen i det material som
upphovsmannen har gett, och utifran det perspektiv som upphovsmannen har haft nar denne har

14 Bryman, A. & Bell, E., "Fbretagsekonomiska forskningsmetoder”, Libris, 2005
5aa.
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uppgett informationen®. | uppsatsens analys har det saledes varit viktigt att ta hinsyn till den
situation och under vilka forutsattningar som intervjupersonen har uppgett informationen.

2.3 Val av Insamlingsmetod

Da en kvalitativ ansats har legat till grund for insamlingsarbetet, har intervjuer varit det logiska
valet av insamlingsmetod. | foljande stycke diskuteras val av intervjuer samt motiv for varfor en
viss intervjutyp har valts.

2.3.1 Kvalitativ Intervjuteknik

Da forfattarna har tillampat en kvalitativ ansats har valet statt mellan ett antal tillvdgagangssatt
sasom intervjuer, dokumentanalys, observationer eller fokusgrupper'’. For uppsatsens arbete har
forfattarna beaktat tva alternativ; fokusgrupper och intervjuer. Emellertid har det framkommit en
stor podng i att vélja intervjuer framfor fokusgrupper, da intervjupersonerna lattare har kunnat
komma till tals var for sig under enskilda samtal. I en storre diskussionsgrupp fanns det en storre
risk att somliga personer kunde komma till tals mer an andra. Da enskilda intervjuer dessutom ar
mer tidseffektiva och koncentrerade har de passat uppsatsens arbete béttre.

2.3.2 Semistrukturerade Intervjuer

Kvalitativa intervjuer delas vanligen in i strukturerade, semistrukturerade och Gppna intervjuer.
Dessa ger olika forutsattningar for intervjupersonen att resonera fritt kring de fragor som ges och
ge ett styrt respektive ett dppet svar'®. Bade den strukturerade och 6ppna intervjun tenderar att ge
ett for smalt svar, respektive Oppna upp for utsvévningar. Utav denna anledning har vi under
uppsatsens arbete utgatt fran den semistrukturerade intervjun. Temat innovation har i sig gett ett
klart tema kring vilka fragor som skulle stallas. 1 forhallande till detta huvudtema har vi sedan
formulerat en rad delteman, dér vi tillatits styra intervjupersonen mot vissa 6nskade riktningar.
Darmed &r det inte sagt att en semistrukturerad intervju kunnat tillata en viss man av Gppet
resonemang fran intervjupersonen i form av Ovriga fragor. Detta har varit viktigt for att
eventuellt kunna snappa upp andra resonemang som vi har kunnat identifiera som nérbeslaktade
till uppsatsen. Framforallt har fragorna inriktats kring temat innovation och har berort
fragestallningar som:

6aa.
17 Bryman, A. & Bell, E., "Fbretagsekonomiska forskningsmetoder”, Libris, 2005
18 |hid
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Hur upplevs arbetet med innovation inom byran?
Hur upplevs relevansen av att vara innovativ?

Finns det exempel pa innovativt arbete pa byran?

Hur uppfattar individen behovet av att vara innovativ?

2.4 Insamling av Empiriskt Material

Insamling av empiriskt material har skett successivt och varje stadium har haft ett sarskilt syfte for
uppsatsens arbete. Forst och framst har insamling av material varit direkt relaterat {ill
vetenskapliga artiklar saval som artiklar i affarspress. Syftet med detta har framst varit att skapa en
forstaelse for den overgripande strukturen och forhallanden i branschen. Den initiala
datainsamlingsprocessen har &ven varit motiv for att hitta relevanta teorier och teman for
uppsatsen.

Insamling av teori har huvudsakligen haft fokus pa att kartlagga de vetenskapliga artiklar som
finns skrivna om innovation, PSFs och aktuell forskning som kan relateras till denna typ av
organisationer. Framst har artikeldatabasen Elin anvants for litteratursokning men &ven nyare
databaser som Google Scholar har kommit ifraga.

| nasta steg har forfattarna utformat en intervjumall utifran den litteratur som har varit aktuell,
kombinerad med fragestéllningen. Intervjuerna har utformats sa att samtliga forfattare har foljt
samma struktur vid respektive intervjutillfalle. Intervjumallen aterfinns i Bilaga 1. Varje intervju
har uppskattats till ungefér 60 min. Med viss reservation for egna anpassningar &r intervjuguiden
aven utformad enligt reckommendationer som anges av Bryman & Bell®.

I den sista fasen, féltarbetet, har intervjuerna samlats in for bearbetning. Varje intervjutillfalle har
agt rum pa respektive foretag. Intervjuguidens struktur har tillampats vid respektive tillfalle och
varje intervju har spelats in. Syftet med inspelning har varit att 4gna mer tid at respondenternas
agerande kring olika damnen. Istéllet har vi kunnat anteckna stodord for att notera sadant som inte
har kunnat framga vid avlyssningen. Avlyssningen har dven majliggjort att kunna ga tillbaka och
klargtra eventuella oklarheter efter intervjun.

2.4.1 Urval

Urvalet har skett utifran malet att ge en sa bred bild av innovation inom undersokningsobjekten
som majligt. Innovation kan tolkas pa olika satt inom en organisation. Dessutom kan man vara

19 Bryman, A. & Bell, E., "Féretagsekonomiska forskningsmetoder”, Libris, 2005
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utsatt for olika grader av innovativt tankande beroende pa var i organisationen man befinner sig.
Da uppsatsens mal ar att forsoka forsta innovation ur olika aspekter, har darfor bredden i urvalet
varit av stor betydelse for det slutliga utfallet i empirin. Med en sadan utgangspunkt har intervjuer
skett med anstéllda inom olika affarsomraden pa de utvalda revisionsbyraerna. Detta innefattar
saval ledare med en generell syn pa organisationen, saval som specialister inom respektive
affarsomrade. Urvalet har dock skett inom sadana ramar att det har kunnat anpassas utifran
uppsatsens forutsattningar. Med en storre tidsram hade vi exempelvis kunnat titta pa annu fler
organisationer eller skapa en &nnu storre insyn i ett specifikt foretag. Urvalet har skett dels genom
att skaffa en initial kontakt med nyckelpersoner och dels genom att fraga efter ytterligare
intervjupersoner efter varje samtalstillfélle.

Totalt sett har atta intervjuer genomforts pa tva av de revisionsbyraer som ingar i beteckningen
The Big Four. Dessa intervjuer har genomforts pa kontor i Stockholm och Malmaé. Varje intervju
har varat i mellan 1-1,5 timme och har genomforts med mellan en till tre av oss nérvarande.

2.4.2 Anonymisering

Infor utférande av intervjuerna har en diskussion forts om huruvida anonymisering av kallor ska
ske. Eftersom att vissa respondenter har framfort en direkt dnskan om anonymitet, har vi valt en
generell anonymisering av samtliga respondenter. Dessutom har byraerna anonymiserats eftersom
att det annars kan forenkla en hérledning av vissa uttalanden till respektive byrd. Aven personerna
har delats in i olika omraden som bendmns med samma term oberoende av byra. De olika
omradena ar Consulting, Revision och Revisionsnara foretagstjanster. 1 tillagg till detta har vi dven
valt att inte namnge den exakta tjansten som aktuell respondent har innehaft. Detta eftersom att
det ofta forekommer titlar som latt kan identifiera en viss person. Istallet har tjanster som inte
kan klassas in inom olika omraden fatt en fingerad titel som ger en rattvis beskrivning av
personens ansvarsomrade och sysselsattning. Anledningen till att vi valt att behélla en beskrivande
titel &r for att [&saren ska kunna vardera vad som har sagts av vem inom organisationen.

2.5 Analysarbete

Efter insamling av empiri har det framkommit en hel del data som har organiserats i olika teman.
Dessa teman &r vida begrepp som initialt har kategoriserats med hjélp av fargkodning i respektive
intervjusammanstalining. Kodningen har sedan legat till grund for att effektivt hitta data i
analysarbetet och for att lattare kunna delegera analysarbetet.

Det forekommer att empiri och analys kopplas samman i vissa uppsatser men i vart fall har det
visat sig vara tydligare att kunna pavisa hur respondenterna har uttalat sig inom olika omraden i
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ett eget avsnitt. Empiri- och teorikapitlet har legat till grund for ett analyskapitel som ska kunna
lasas som en fristdende del.

2.6 Trovardighet

Inom forskningsmetoden diskuteras ofta en uppsats reliabilitet och validitet. De bada termerna
beskriver dels mojligheten fér upprepning (reliabilitet) och huruvida det som observeras eller
mats &r relevant for forskningsprocessen (validitet). Diskussioner om reliabilitet och validitet ar
dock mer relaterade till kvantitativa undersékningar. FOr kvalitativa undersokningar &r det istéllet
av storre relevans att diskutera undersokningens trovardighet™.

For att kunna styrka uppsatsens trovardighet har féljande atgarder vidtagits:

1. Intervjuguidens struktur har medfort att resultaten har varit direkt relaterade till en
gemensam referensram.

2. Samtliga intervjuer har spelats in.

20 Bryman, A. & Bell, E., "Foretagsekonomiska forskningsmetoder”, Libris, 2005
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3 TEORI

e
| detta avsnitt redogor vi for de teorier som anses vara viktiga for att kunna bygga en god analys
utifran empirin. Inledningsvis kommer vi att diskutera innovationsprocessen kring bade tjanste-
och processinnovation. Den andra halvan av teorin berdr specifika faktorer som anses vara
viktiga for att kunna analysera aspekter som ror bl a kultur, beléningssystem och strategi. Det
teoretiska resonemanget i denna del &r kopplat till innovation genom att faktorer som antas spela
roll for framjande respektive h&mmande av innovation inkluderas.

e

3.1 Innovationsprocessen for Tjanste- och Processinnovation

Innovationsprocessen for tjanste- och processinnovation innehaller, menar ett flertal
forskare, 1 viss utstrdckning moment och karaktéristika som kan anses vara annorlunda
jamfort med processen for att utveckla produkter. Anledningen till detta anses vara att
tjdnster dr ogripbara, likasd de resurser som skapar tjansten sasom intellektuellt kapital,
metoder mm, darutéver beskrivs ocksa vikten av att kunden ar involverad i utférandet av
tjansten?.

Den vedertagna uppfattningen idag ar ofta att byggandet av innovationer ar en uppfinnares
anstrangningar i sin kammare. Emellertid &r det inte mojligt att driva egna idéer utan hjalp fran
organisationen som man verkar fér. Darfor sker det ofta en inforlivelse av manniskor med olika
typer av kompetenser, intressen, erfarenheter och hierarkiska nivaer som involveras i
innovationsprocessen®. Det finns utGver detta studier som pekar pa att integration av interna
aktiviteter ar en kritisk faktor for att uppna innovation®. Nar man involverar fler medarbetare i
innovationsprocessen mojliggdr man fler perspektiv, transaktionstillfallen mellan enheter och nya
tolkningsramar. Genom att nara en innovationsprocess pa detta satt, 6kar transaktionsutbytena
mellan enheter och starker den gemensamma kontexten inom en organisation dar en viss typ av
manniskor vanligtvis inte skulle ha jobbat med varandra. Ju mer avancerad, komplex och
krdvande en innovation dr desto stdrre andel av trial-and-error och justering av idén kommer att
ske. Traditionellt sett brukar innovationsprocessen for att framstélla nya produkter och tjanster
folja ett antal visst forutbestimda steg dar man gar via F&U, marknadsavdelningen och

21 Leiponen, A., “Managing knowledge for Innovation: The Case of Business-to-Business Services”, The Journal of Product
Innovation Management, 2006

22 Van de Ven H. A., “Central Problems in the Management of Innovation”, Management Science, 1986

23 Leiponen, A., “Managing knowledge for Innovation: The Case of Business-to-Business Services”, The Journal of Product
Innovation Management, 2006
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forsaljning. Denna typ av foradlingskedja kalla for teknologidriven®, Nar man utvecklar avancerade,
kunddrivna eller efterfragestyrda produkter/tjanster ar det marknadsavdelningen som framfor
nya idéer till F&U for utveckling. 1 sin tur skickas detta vidare till tillverkning/tjansteutovare for
produktion®.

(a) Linear Sequential Coupling

Research
Meons— And Manufacturing Marketing User
stimulated Development
Need Research
Needs- Marketing And Manufacturing User
stimulated Development

(b) Simultaneous Coupling

Manufacturing

Research
And
Development

Figur 2. Galbraith (1986)

Marketing

Om innovationsprocessen beskrivs som i ovan tva namnda fall, kan kedjan oavsett beskrivas
som sekventiell och nastintill att jamforas med montering pa Iopande band. Galbraith menar
att genom att arbeta pa detta satt for att utveckla en ny produkt eller tjanst riskerar man att
missa en rad viktiga element for att kunna ha en effektiv innovationsprocess. Det &r troligt att
kommunikationen i en sekventiell process inte gar hela vagen genom kedjan. Kompetens
saknas pa véagen eftersom man kan behova konsultera medarbetare i de tidigare stegen likasa
uppstar risken for Not-invented-here dilemmat. FOr att minimera de beskrivna problemen
foreslar Galbraith att man som organisation bor arbeta i en teammodell dar bade t ex
marknads-, forsknings- och tillverkningsfunktion verkar tillsammans. FOr att teamet ska
fungera pa ett effektivt sitt bor denna enhet ocksa fa agera sjalvstandigt utan pekpinnar och
alltfor stor styrning. Pa detta satt minskas kommunikationsmissar och anvandbarheten for
konsumenten maximeras samtidigt som man inte missar syftet med den ursprungliga idén®.

24 Van de Ven H. A., “Central Problems in the Management of Innovation”, Management Science, 1986
25 Galbraith, J. R., “Designing the Innovating Organization, Organizational Dynamics”, Winter, 1986
26 Ibid
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3.1.1 Fem Steg for en Framgangsrik Innovationsprocess

Desouza et al beskriver innovationsprocessen i en femstegsmodell dar steg ett omfattar
idégenerering och mobilisering av idén. For att idéer ska kunna uppsta menar man att det &r
viktigt att det finns en balans mellan press fran organisationen pa medarbetaren samt "slack”.
Nar idén gar vidare till mobilisering ar det ofta ny kunskap och personer som tillfors for att
kunna utveckla och ta tillvara pa idén eftersom det ofta inte ar personer som kommer med
idén som &r bast pa att ta den till nésta stadium i utvecklingsprocessen®. Precis som Desouza
menar Galbraith att idégeneratorn behdver en sponsor, som kan fora idén vidare till hogre
niva eller implementering. Denna generator har ofta rollen som generalist i form av
chef/manager pa mellannivd®. Det andra steget som beskrivs omfattar utvardering och
potential av idén. | detta steg menar Desouza att det &r betydelsefullt att
utvarderingsprocessen ar tydlig och att idégeneratorn far feedback kring vad som ar bra eller
daligt med idén. Det tredje steget &r vigt till att definiera kunden samt vilka behov som
innovationen uppfyller. Dérutdover kan det vara lampligt att prova innovationen mot
marknaden i form av test pa lokala nivaer innan man rullar ut en innovation nationellt eller
globalt. I det fjarde steget, kommersialiseringsfasen, bor man aterigen sikerstalla att det finns
potential for innovationen pa marknaden. Precis som i steg ett géller det att satta ratt
personer pa kommersialisering eftersom man, tvartemot Galbraith, menar pa att forskare och
idégeneratorer ofta inte passar in i denna marknadsinriktade fas. Det femte och sista steget
omfattar implementering och erkannande fran organisationen. Erkannande av organisationen
bekriftas i detta fall av bade Galbraith och Anand et al®® dar man, precis som Desouza et al,
ocksa valt att benamna stodjande personer for sponsorer. Nar man talar om implementering
menar man att satta upp de strukturer, rutiner och tillhandahalla de resurser som kravs for att
producera respektive tjanst eller produkt®.

3.1.2 Processinnovation

Konsult- och revisionstjanster &r, i grund och botten, inget annat &n processer och metoder
som sedan utfors med hjalp av det intellektuella kapitalet som finns samlat inom en firma.
Utveckling av dessa processer och metoder bendmns i inledningen till uppsatsen som
processinnovation. Grant beskriver processinnovation som nagot som t ex skar kostnader
eller gor nagot effektivare.

27 Desouza, C. K. Et Al., “The five stages of successful innovation”, MIT Sloan management review, 2006

28 Galbraith, J. R., “Designing the Innovating Organization, Organizational Dynamics”, Winter, 1986

29 Anand, G. et al, “Knowledge-based innovation: Emergence and embedding of new practice areas in management consulting firms”,
Academy of Management Journal, 2007

30 Desouza, C. K. Et Al., “The five stages of successful innovation”, MIT Sloan management review, 2006
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Davenport talar om bade processinnovation och processforbattringar. Det &r viktigt att skilja
pa de tva begreppen eftersom bada omfattar forandringar i olika hog grad.
Processinnovationer ar ofta radikala i sitt slag och involverar stora forandringar i béade
arbetsmetod och utfall pa resultatet av processen. For att en processinnovation ska kunna aga
rum maste man ta ett steg tillbaka och ta reda pa det faktiska malet med processen och
dérefter genomfora de stérre forandringar som krdvs. Processforbattringar kan i sin tur
snarare beskrivas som fragment i en processinnovation. Graden av forandring ligger pa en
vasentligt lagre niva och &r séllan lika kravande som en processinnovation. Utfallet av en
processforbattring ar som regel en nagot hogre grad av effektivitet i en process snarare &n ett
radikalt nytt satt att genomfdra denna process pa. Detta behover ndédvandigtvis inte alltid
innebéra att processinnovation dr battre &n processforbattring; en processforbattring kan
mycket val ge storre effekt an en processinnovation®.

Utveckling

Processinnovation

Processforbattring

Figur 3.
Tid

Modifierad modell. Davenport (1993) Skillnaden mellan processinnovation och processforbattring

Lawendahl beskriver i sin modell, The 5p°s, processer och metoder som en av PSFs viktigaste
faktorer for framgang. Kunskap, trovardighet och kundrelationer beskrivs likasa som kritiska
moment for att utveckla firman men utan effektiva och valutvecklade processer och metoder
finns det inget satt att strukturera och utnyttja kunskap pa®.

Vad som ér viktigt att fokusera pa nar man arbeta med processinnovation ar att den alltid bor
ske tillsammans med kunden genom att testa metoder och processer pa verkliga problem.
Visst gar det att utreda problem pa kontoret utan kundinteraktion, men oftast missar man

31 Davenport H T., “Process innovation: Reengineering Work Through Information Technology”, Harvard Business School
Press, 1993

32 L@wendahl, B. Strategic management of professional service firms, 3" Edition”. Copenhagen Business School Press, 2005
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kundens fundamentala utmaningar och saledes losningen pa dess problem. Processer och
metodutveckling ar ofta nagot som utvecklar kundrelationen eftersom nya sétt att arbeta pa
per definition i en PSF utvecklar produkten och darmed resultatet hos kunden®,

Processes

Projects
(or Clients)

Persuasiveness
And Credibility
(Profile)

People
(Professional
Compentence)

Figur 4. L@wendahl (2005)

3.2 Att Skapa nya Affarsomraden

Gardner et al. beskriver utveckling av PSF som expanderar 6ver nya omraden. Det finns en
standig underliggande vilja att vaxa och den organiska tillvéaxten inom befintliga omraden kan
pa kort sikt vara forhallandevis begransad i en global PSF. Vad som vi ser ske istallet &r en
expansion till nya kunskapsomraden dar man utnyttjar economies of scope med de
befintliga, till det nya affarsomradet, narliggande kunskaperna. Vi pratar alltsa om séttet att
organisera sina befintliga kunskaper snarare an att skapa helt nya*. For utveckling av nya
affarsomraden beskrivs fyra olika dimensioner som starkt paverkar mojligheter till att skapa
och behalla ett verksamhetsomrade som inte hamnar inom karnverksamheten, dvs en tjanst
som inte ligger inom omradet revision nar vi talar om Big Four byraer.

33 Ibid

34 Anand, G. et al, “Knowledge-based innovation: Emergence and embedding of new practice areas in management consulting firms”,
Academy of Management Journal, 2007
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3.2.1 Socialized Agency

PSFs &r foretag kanda for att utvecklas genom att utveckla dess anstéllda. Detta har sin grund
i att strukturen i en PSF ofta ar utformad som en pyramid, ocksa kdnt som up or out -system.
For att ta sig upp pa partnerniva kravs en individuell entreprendrsanda och under jakten pa
partnerskap sker ofta en stark insocialisering som ocksa ar végledande for hur man bor ta
initiativ i organisationen. Vikten av att "aga" ett serviceomrade &r betydelsefullt eftersom det
ar en indikator pa att man har potential i byran och visar inom byran att man kan leda ett
serviceomrade och ligga i framkant. Detta element beskrivs som Den socialiserade byran for att
skilja fran organisationer med 13g socialiseringsgrad®.

Den forsta delen av socialized agency beskriver hur det &r viktigt for enskilda konsulter att
befésta sitt rykte genom att arbeta med sitt personliga varumérke inom foretaget. Detta dr
viktigt om man vill fa tillgang till béattre uppdrag och ger i langden en hogre grad av autonomi
och kontroll Over sitt eget arbete. Genom ett starkt rykte inom byran far man fler
forfragningar inom det omrade man &r "kand" inom.

Den andra delen inom omradet &r att uppfylla kollegornas forvantningar pa att uppna hogre
tjanster inom byran. Nar konsulter utvecklas inom sitt gebit sa skapar detta en karriarvag for
befordran. Som ndmnda egenskaper for att karaktariseras som framgangsrik finns bl a ett

"brinnande intresse for att skapa resultat”, "en jarnvilja att vilja vinna" och "en férmaga att
leverera resultat".

Den tredje delen beror utveckling av firman. Partners spelar en viktig roll vad galler
utveckling av ny affarsomraden och det finns tecken pa att partnerrollen ocksa ar designad
for att inforliva socialiseringen inom det nya Gvertagna omradet.

3.2.2 Differentierad Expertis

Den andra dimensionen av att skapa nya affirsomraden handlar om hur ny kunskap uppstar
och maste uppsta for att kunna skapa ett nytt affirsomrade. Konsulter beskriver ofta sin
vardag som att de kastas ut i den djupa delen av poolen dar de stoter pa nya problem som
gor att de haller sig utanfor sin sakerhetszon. Den utmaning som det innebar att I6sa nya
problem gor ocksa att nuvarande verktyg och metodologier for probleml6sning inte alltid &r
applicerbara. Detta skapar utrymme for att improvisera fram nya tillvdgagangssatt genom
experiment och reflektion.

35 Ibid
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Nar ett nytt affarsomrade uppstar ar det viktigt att kunna pavisa vad som &r unikt med det
nya omradet, samtidigt som det ar betydelsefullt att kunna visa pa att omradet fortfarande har
kopplingar till firmans karnverksamhet. De ofta starka kopplingarna till kdrnverksamheten
gor att man dock maste vara innovativ i sitt nya tjansteutbud for att bade internt och externt
kunna motivera det nya affairsomradet. Med tanke pa att nya tjanster ofta harstammar ur
gamla tjanster eller befinner sig inom ett narliggande omrade sa skapar detta ocksa risk for
intern konkurrens®.

3.2.3 Att Forsvara ett nytt Affarsomrade

Nar ett nytt affarsomrade uppstar finns det olika typer av intressenter som paverkar vilken
vég de nya idéerna kommer att ta: interna och externa intressenter.

Interna intressenter bestar av kollegor och huvudsakligen partners som bestammer var
firman ska satsa resurser och var fokus ska ligga. De initiala svarigheterna ligger i att
motivera och legitimera nya affarsomraden infor partners. Eftersom ett flertal av dessa
organisationer ar karaktériserade av ett up-or-out system sa praglas PSFs ofta av en stark
tavlingsanda och starka 6verlevnadsinstinkter. Detta kan potentiellt satta bromsklossar for
nya affarsomraden eftersom det riskerar att hota medarbetarnas sétt att se pa sin roll i firman.
Att skapa ett nytt affarsomrade kraver med andra ord att man far med sig partners, som
ocksa kan beskrivas som forandringsagenter, for att kunna sponsra det nya affarsomradet
infOr andra partners.

Vad galler det externa stodet sa kan det visa sig tydligt att &ven om det inte finns tilltro till ett
visst affarsomrade inom firman sa kan det mycket vél gora det fran kunden sida. Om det
visar sig att det finns ett intresse fran kunder, framforallt nya kunder, sa kan detta vara ett
givet satt att forankra nya idéer hos ledningen. Denna typ av uppbackning fran vardefulla
klienter gora att nya affarsomraden kan fa sponsorer internt nar man maérker att det kan
finnas en ekonomisk potential. En ytterligare aspekt for att fa tillgang till nyckelkunder i syfte
att befasta nya affarsomraden kan vara att ha en etablerad relation till kundansvariga som
oftast finns pa manager- och partnerniva. Med deras hjalp far idégeneratorer en chans att
sprida kunskapen om nya initiativ via t ex kundmé&ten med nyckelkunder och vertikalt pa
partnerniva®,

36 Anand, G. et al, “Knowledge-based innovation: Emergence and embedding of new practice areas in management consulting firms”,
Academy of Management Journal, 2007
37 Anand, G. et al, “Knowledge-based innovation: Emergence and embedding of new practice areas in management consulting firms”,
Academy of Management Journal, 2007
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3.2.4 Stod fran Organisationen

For att kunna lyckas inom en PSF kravs bade kunskap och “face time” for att i sin tur fa det
stod som kravs nar man vill forverkliga nya idéer. Ny kunskap uppstar ndr man utsatts for
nya typer av problem och far arbeta med olika personer fran mer seniora befattningar. Pa sa
satt far man nya infallsvinklar som &r betydelsefulla for att ocksd kunna bygga nya
verksamhetsomraden. Att fa duktig och kunnig personal till ett nytt affarsomrade ar viktigt
inte minst for att kunna paborja den nya verksamheten sa snabbt som mdjligt. De politiska
aspekterna &r inte negligerbara utan ar kopplade till tidigare beskriven sponsorskap fran
managers och partners som har viktiga kontakter inom firman och till klienter®,

De fyra ndmnda parametrarna enligt ovan & vad som skapar och férankrar ett nytt
affarsomrade inom den givna organisationen. Nyskapande affirsomraden involverar ofta en
eller ett par personer i det initiala skedet, for att sedan omfatta fler personer bade vertikalt
och horisontellt. Detta eftersom man saledes kan bygga upp en informell arbetsgrupp redan
innan man véljer att g ut i organisationen pa ett mer formellt satt®.

3.3 Hur tillvaratar man inventioner?

Inventioner betecknar vi, enligt tidigare definition, som de steg som sker under
innovationsprocessen men som inte nodvandigtvis behover leda till lansering av en ny tjanst. Med
andra ord sa ingar har den metod- och processutveckling, organisationsforbattringar eller
utveckling av tjansteerbjudanden.

3.3.1 Hur Bemdter man Inventioner?

For att en idé ska komma upp till ytan och bli omhéandertagen kravs nagon typ av intressent
(sponsor) som kan ga i braschen for det givna forslaget. For detta krévs energi och skapande av
koalitioner for att fa gehor for en fraga, dven om det handlar om organisationens basta. Vem som
ar intressent for en viss idé handlar i mangt och mycket om bakgrund, kunskap, agenda och
aktiviteter som utgor deras dagliga arbetsliv. Nar en ny idé uppstar kan den bli mottagen pa tva
satt; som ett problem eller som en mgjlighet. Att nya perspektiv och satt att gora saker och ting
pa kan ses som ett problem, ligger i ménniskans natur att agera vid krissituationer och vid extern
stress. Det ar helt enkelt vid dessa tillfallen som satt att forbattra nagot pa uppstar. Losningen pa

38 Ibid

39 Anand, G. et al, “Knowledge-based innovation: Emergence and embedding of new practice areas in management consulting firms”,
Academy of Management Journal, 2007
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problemet kan i sin tur riskera att maskeras av svarigheterna som tenderar att uppsta vid
implementering av nya idéer®.

En andra aspekt som visar hur svart det kan vara att sinda ut ratt signaler kring nytt know-how
ligger i att minska komplexiteten for att kunna féra fram nya idéer. De flesta méanniskor har en
bristande formaga att hantera komplexa situationer. Det kan finnas for manga aspekter att beakta,
och svarigheten att fokusera pa flera saker samtidigt, gor att det ar lattare att bortse fran dessa
och istéllet fokusera pa dagliga rutinartade arbetsuppgifter. Detta baseras pa att organisationer,
och ménniskorna i den, dr designade for att forsvara organisationens befintliga positioner
gentemot t ex konkurrenterna och interna hot, sisom motsattningar inom organisationen, snarare
an att kontinuerligt a&ndra kurs mer an nar det anses som ytterst nodvindigt®.

3.3.2 The Management of Attention

Innovation kan ofta uppfattas som nagot som uppstar ur narmast krisartade situationer, nast intill
patvingat, som i sin tur far individer i en organisation att agera. Nar komplexiteten gar utanfor
individens formaga att bearbeta information, minskar ocksa mojligheten att bedéma utfallet av en
innovativ idé. Problemet som uppstar da ar att ett flertal av dessa I6sningar som uppstar ofta
beddms subjektivt med rationalitet som ersatts av rationalisering, d&r medel blir viktigare &n
slutresultatet.

Modellen som Van de Ven beskriver utgar dock fran att forhallanden i en organisation forandras
éver en langre period och att individer i organisationen vanjer sig vid forsamrade forhallanden
och hopande problem. Individens adoptionsformaga spelar alltsa stor roll for huruvida nya
innovationer ska upptéackas, atgarder ska séttas in mot problem samt for att undvika att ett
underliggande problem leder till nya problem. Det krévs alltsa ofta en typ av utlésande faktor
som skapar en reaktion pa de givna problemomréadena. Atgarderna som tar vid nér ett problem
som legat och pyrt under en langre tid val blir synligt, tenderar att ga over till ren krishantering
eftersom situationen blivit sa pass pataglig. Resultatet i slutandan blir att "innovationen” inte blir
en innovation utan snarare en typ av quick fix som oftast inte uppfattas som nyskapande eller ens
som innovativ.

Utan att faktiskt ha en kontinuerlig utvardering éver problemomraden kan det uppfattas som
givet att de inte kommer upp till ytan for atgard. Métning av resultat och utfall skall dock inte
uppfattas som det givna svaret pa riskomraden. Ofta kan det bara vara av en mer symbolisk

40 Schoén; A. D. Et Al, “Beyond the Stable State”, WW Norton, 1975
41 Van de Ven H. A., “Central Problems in the Management of Innovation”, Management Science, 1986
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betydelse att mdta, snarare &n att det ger ett faktiskt resultat. Risken &r att detta ger en falsk
sakerhet nar man tror att om négot mats sa gor nagon nagot at negativa resultat®.

3.4 Knowledge Management

Kunskap i en PFS &r oftast beskriven pa tva satt; kodifierad kunskap (kan skrivas ner, delas med av,
ar definierad och kan ibland skyddas i lag) samt tyst kunskap (svardefinierbar, know-how, svar att
imitera, ofta knuten till person eller kultur). I denna kontext menar man att knowledge
management (KM) &r strategier och processer som hjélper organisationen att skapa, identifiera
och anvanda kunskap. Det rent dvergripande syftet med KM é&r att gora firman konkurrenskraftig
genom att maximera avkastningen fran befintlig kunskap och kontinuerligt fornya den®. Det
finns forskning av Forstenlechner et al som pekar pa att KM &r en faktor som spelar stor roll for
organisationens framgang inte minst eftersom “professional expertise and knowledge are both inputs and

outputs in this sector™*,

Genom att samla kollektiv och individuell kunskap samt know-how skapar man basen for output
till klienten som i sin tur dr kunskap. Med andra ord kan en revisor eller konsult beskrivas som en
kunskapsarbetare som uppnatt sina fardigheter genom formell kunskapsinhdmtning i form av
utbildning och informellt genom ackumulerade erfarenheter®. En studie gjord kring europeiska
juristbyréer visade ocksa pa att for var 25:e jurist gick det i genomsnitt en KM manager som
stodjer dem.

3.4.1 Specialisering och Formalisering

Precis som for andra PSFs &r det for en revisionsbyra det intellektuella kapitalet som ar nyckeln
till framgang och i stort den enda tillgangen inom foretaget. En dkad specialisering inom PSF har
gjort det mojligt att kunna formalisera delar av de processer och arbetsmetoder som kravs for att
kunna leverera vdrde till klienten. Detta leder till att ™...specialists can easily recognise patterns and apply

familiar tools so that they do not need to “reinvent the wheel”*.

42 Van de Ven, H. A., “Central Problems in the Management of Innovation”, Management Science, 1986

43 Yasar F. J,, “Knowledge management: learning for organisational experience”. Managerial Auditing Journal, 2002

44 Hunter et al., “Knowledge management practice in Scottish law firms” , Human Resource Management Journal , 2002

45 Forstenlechner et al, “Turning knowledge into value in professional service firms”, Performance Measurement and Metrics,
2007

46 Scott & Christensson i Forstenlechner et al, Turning knowledge into value in professional service firms, Performance
Measurement and Metrics, 2007
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3.4.2 Utveckling och Skapande av Kunskap

En av de viktigaste uppgifterna for KM ar att fokusera pa att det intellektuella kapitalet 6kas i
hogre utstrackning &n vad som gjorts tidigare samt att denna nya kunskap ska passa
organisationen i fraga. For att minska risken med att bara bygga enorma databaser med fakta bor
man ha en uttalad strategi om vad KM faktiskt ska géra for organisationen i grund och botten,
annars ar risken att man slésar bade tid och pengar pa meningslds kunskapsuppbyggnad®.

Som namnd faktor, for att kunna utveckla ny kunskap, handlar det om att rekrytera de bésta
medarbetarna och ge dem de bdsta forutsattningarna. Emellertid kan detta uppfattas som en
ganska luddig beskrivning. Praktisk erfarenhet beskrivs som ledande for att utveckla de nya
talangerna in i organisationen. Har menar man att det &r viktigt att kasta ut nya medarbetare pa
nytt vatten och utsatta dem for kunddrivna problem om och om igen for att skapa en forstaelse
for verklighetens komplexa problem. Har beskrivs det dven att mentorer och kollegor kan pressa
en talang till att prestera pa topp®.

3.4.3 Integration och Utbyte av Kunskap

Kunskap kan existera kollektivt inom vissa delar av organisationen samt individuellt. Vem som
faktiskt besitter kunskapen ar viktigt att forsta eftersom det ar detta som avgor vem som har
tillgang till den. For att narmare forklara vad detta innebdr kan man séga att organisationen inte
kan behalla eller ta fram kunskap som enbart den enskilda besitter utan samarbete fran denna
person. Den kollektiva kunskapen i kontrast &r ofta formaliserad eller enbart fungerande i en viss
koalition av méanniskor inom organisationen. Néar kunskap dr formaliserad blir firman mindre
sarbar om nyckelpersoner lamnar organisationen®.

Hansen et al beskriver hur man pa Ernst & Young arbetar med att aktivt kodifiera information
for att lagra och kunna ateranvanda denna. Pa sa satt behGver man inte sdka igenom ett specifikt
natverk eller nédvandigtvis vara beroende av vissa personer for att t ex forbereda ett uppkop at
en klient. Strategikonsulter sasom Bain & Company, BCG och Mckinsey & Company daremot,
kontrasterar detta mot att istallet fokusera mer pa de personliga natverken genom att utnyttja
kontakter inom byran. Genom att diskutera ett problem fram och tilloaka far man pa sa satt
djupare kunskap och har en mgjlighet att genom t ex brainstorming Overfora den typ av kunskap
som rent praktiskt inte skulle ga att kodifiera som man gjorde pa Ernst & Young®™.

47 Yasar F. J., “Knowledge management: learning for organisational experience”. Managerial Auditing Journal, 2002

48 Yasar F. J, “Knowledge management: learning for organisational experience”. Managerial Auditing Journal, 2002

49 Leiponen, A., “Managing knowledge for Innovation: The Case of Business-to-Business Services”, The Journal of Product
Innovation Management, 2006

50 Hansen et al, “What's your strategy for managing knowledge?”, Harvard Business Review, 1999
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3.5 Kultur & Struktur

Den gemensamma prestationen i en organisation beror till véldigt stor del pa
organisationssammansattningen och den gemensamma sjalvbild som férmedlas internt och
externt i foretaget. Kotter et al menar pa att ett foretags struktur, och i vilken man denna stodjer
ett satt att vara, dvs dess kultur, har direkt paverkan pa en organisations satt att verka, relatera till
sin omgivning och aven skapa ett forhallningssatt till sin egen situation®. Med detta resonemang
som grund dr det darfor relevant att diskutera vilken typ av styrning som dr viktig for att 6nskade
resultat ska kunna uppnas i en organisation. Det kan dels handla om véldefinierade
utvecklingsprocesser, men det kan likval handla om att etablera en viss tanke som ska uppmuntra
en viss kultur eller ett forhallningssatt. Ett konkret exempel pa detta & IKEA-andan som &r en
sammanfattning av olika vérderingar och handlingssatt som bor genomsyra lkeas organisation®.
Inom vart studieomrade, Big Four byraer, forekommer dven termen “The Deloitte Way” som
konkretiserar Deloittes delade vérderingar i praktiska rad om hur respektive medarbetare bor
agera i sitt arbete®. 1 foljande stycke diskuteras olika former av styrning, beloningssystem samt
betydelsen av natverksframjande for att uppna ett Gnskat resultat i en organisation.

3.5.1 Styrning

Tre Gvergripande former av styrning brukar generellt sta till grund diskussionen kring styrsystem;
marknadsstyrning, byrakratisk styrning och klanstyrning. Varje form av styrning har sina egna
mekanismer och fokus som styr utfallen i respektive organisation®. De olika formerna
forekommer oftast i samma kontext men i olika omfattning, beroende pa vilken typ av
organisation som avses. Ofta kan man dock generalisera ett forhallande for en viss typ av foretag
eftersom att en av styrningsformerna ofta ar dominerande i forhallande till de Gvriga.

FoOr att kunna uppmuntra olika former av styrsystem, &r det dessutom viktigt att kunna applicera
ratt metoder for att kunna uppna ratt forhallanden. Tillvagagangssattet for detta ar inte alltid
oproblematiskt da uppsatta mal kan Gvertolkas av anstéllda, som arbetar utifran hur deras insats
utvarderas. En diskrepans mellan styrningsmekanismer och organisationens évergripande mal kan
leda till att det utfall som ledningen egentligen efterstrévar aldrig uppfylls™.

Generellt kan det tyckas att en typ av organisation med liknande tjanster och grundkompetens
kan ledas pa ett liknande satt Gver hela organisationen. Emellertid betonar senare forskning

51 Celeste, P.M. et al, “Organizational culture and climate”, Sage Publi, 2000

52 B. Torekull "Historien om IKEA - Ingvar Kamprad berattar”, Wahlstrom & Widstrand, 1999

53 http://www.deloitte.com/dtt/article/0,1002,sid%253D123398%2526¢id%253D132089,00.html, 2008-05-17
54 W.G. Ouchi i Hatch, M. J. “Organisationsteori”, Studentlitteratur, 2000

55 K.A Merchant & W.A. Van der Steede, “Management Control Systems”, Prentice Hall, 2003
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alltmer betydelsen av att leda olika tjansteomraden inom samma foretag pa olika sitt®. Olika
grupper av individer i en organisation har individuella behov som bor tillfredsstéllas i sa stor méan
som mojligt for att resultatet ska bli effektivt. FOr uppsatsen &r det framst skillnader mellan hur
man hanterar en revisionstjanst och en konsulttjanst i en PSF som skiljer at i hur man framjar
respektive kompetenser.

Aven om olika former av styrning verkar skilja sig at, tyder senare forskningsresultat emellertid pa
att en hog grad av kontroll gynnar utfallet i en organisation framfor en lag grad av kontroll57.

3.5.2 Bel6ningar och Incitament

Alla prestationer och dess resultat i en organisation grundar sig pa olika typer av drivkrafter hos
de individer som med respektive bidrag gér organisationen till en helhet. Har spelar inte bara
styrning in, utan det dr dven relationen mellan piska och morot som i slutdndan avgor vad en
medarbetare gor sjalvmant och vad som behdver goras for att en individ ska uppna ett dnskat
resultat. Beloning, och bestraffning, kan ske genom att ledningen delar ut, respektive berdvar,
monetdra beloningar eller befordringar beroende pa ifall man ar en hog- eller lagpresterande
medarbetare. Dessa typer av premier brukar betecknas som extrinsiska beloningar och ér vanligt
forekommande i de flesta organisationer®,

Det &r inte alltid som monetédra beloningar &r den framsta formen av bel6ning utan istéllet kan
individens egen vilja till sjalvforverkligande driva fram en prestation. Denna typ av, for individen,
interna vedergallningar kallas for intrinsiska beléningar™. 1 kunskapsintensiva organisationer &r
ickemonetdra beloningar sasom Karriarutveckling och omvéxlande arbetsuppgifter ofta hogre
vérderade framfor andra typer av bel6ning.

3.5.3 Organisationens Interna och Externa Natverk

Anda sedan Tonnies definition av gemeinschaft och gesellschaft pa 1800-talet har betydelsen av
sociala natverk kommit att bli en allt storre del i diverse kontexter®. Ordet natverk definieras i
detta avsnitt som en social struktur i vilken olika noder (individer och organisationer) kopplas
samman med hjélp av en gemensam referensram. Betydelsen fér ndtverk i organisationer har
studerats ingaende av flertalet forskare. Aktuell forskning behandlar framst uppkomsten av

56 Brierley JA. & Gwilliam D.R, “Accountants, or auditors, tax practitioners, management consultants etc.?”, Managerial
Auditing Journal, 2001

57 David W. Cravens, “Formal and informal management control combinations in sales organization. The impact on salesperson
consequences.” Journal of Business Research, 2004

58 K.A Merchant & W.A. Van der Steede, “Management Control Systems”, Prentice Hall, 2003

59 Ibid

60 Tonnies, F. “Community and civil society”, Cambridge University Press, 2001
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natverk och hur dessa bibehalls pa olika nivaer i en organisation. Natverk har dven en betydande
roll for struktur och kultur inom en organisation. Ett framstaende exempel pa detta ar det danska
foretaget Oticons organisationsarbete som senare kom att myntas som ”Spaghetti
Organizations”. Den stora arbetsfriheten i Oticon byggde pa att medarbetarna sjalva satte ihop
framgangsrika team for att genomfora projekt. Detta satte i sin tur stora krav pa utvecklade
natverk inom organisationen®.

Att utveckla ett ndtverk behover inte handla om att skapa nya kontakter, utan kan lika gérna
handla om att kapa av kontakter som inte behdvs. Cross et al beskriver tre olika typer av natverk
som kan betecknas som arketypiska for alla typer av organisationer; Customized response, Modular
response och Routine response®?. De tre natverksformerna ar olika lampliga beroende pé hur en viss
organisation arbetar och vilken strategisk fokus den har®. Det ar framst customized och modular
response som kan forknippas med kunskapsintensiva foretag. Routine response férekommer till
viss grad dven i kunskapsintensiva foretag, men fokuserar framst pa rutinarbete och kopplar inte
till innovationsprocesser. Denna form av nétverk diskuteras darfor inte vidare i detta avsnitt.

Customized response kannetecknar natverk som lampar sig for att hitta losningar pa tvetydiga
problem som behodver innovativa I6sningar. 1 denna typ av natverk finns det en stor tilltro till
olika expertis och ofta utvecklas och belénas samarbeten i hég grad. | natverk med customized
response ar bade beslut och tillgangen pa information decentraliserad. PSFs ar ofta tydliga
exempel dar sadana nétverk forekommer da de ofta anvander sin breda expertis for att 16sa unika
problem foér kunden.

Modular response &r ndtverk som lampar sig for att |6sa uppgifter dér olika delar av problemen &r
kdnda men dar problemet som helhet inte &r bekant. Inom denna typ av natverk &r det stort
fokus pé hur olika roller samverkar i olika situationer for att l6sa ett uppdrag. Aven om varken
tillgangen pa information eller beslutsfattande &r centraliserat & den mer beroende av
rollindelningar, dvs vem sdger vad.

3.6 Strategi

Alla foretag sysselsatter sig med nagon form av strategiskt arbete. Vare sig det handlar om att
planera inkdp eller att formulera en aktivitetsplan 6ver en femarsperiod, ar det likaval ett arbete
som har for avsikt att forhalla sig till ett vél- eller svardefinierat scenario. Hur ett strategiskt arbete
forhaller sig i en PSF &r inte nagot som vi har for avsikt att undersoka. Daremot finns det all
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anledning att diskutera hur ett foretag kan arbeta med innovation strategiskt, och hur innovation
kan vara en strategisk fordel.

Ett foretag kan vélja en viss innovationsstrategi som kan inrikta sig pa att utveckla ett
marknadsbehov med sadan perfektion att Gvriga konkurrenter far svart att havda sig genom
samma utévande®. Listan &r 1ang pa foretag som har identifierat en bestandsdel som de sedan har
blivit dominerande pa. Nikes fornyelse inom marknadsféring och SAP:s innovativa
integrationslosningar ar bada exempel som har gett respektive foretag en differentierad och
dominerande stéllning i sin bransch®.

Emellertid finns det réster som hédvdar att innovation bér ses som en tillféllig taktik och inte en
afférsstrategi. Att vara innovativ kan vara ett sdtt att komma in i en bransch, men eftersom
behovet for en vara eller tjinst mognar, finns det inte l&ngre behov av att vara innovativ. Ries
havdar att manga varumarken inte behover innovation i sin évergripande strategi utan fokus pa
sarskilda attribut®,

3.6.1 First Mover Advantage

I manga branscher finns det tecken som tyder pa att foretag som snabbt skaffar sig en position i
ett omrade har ett inledande Gvertag mot sina konkurrenter, ett sk. first mover advantage.®’ |
teorin kan ett foretag som ar forst i ett segment, tillskansa sig resurser och férmagor som &r svara
for andra foretag att matcha. | den mest enkla av former kan detta handla om patent eller andra
skydd, men det kan aven innebara att ett foretag Gppnar upp butiker pa stallen som har unika
lagen eller att man snabbare bygger upp strategiska resurser om man ar forst inom ett omrade
utan konkurrens. Huruvida ett first mover advantage dr till gagn for ett foretag &r inte sjalvklart. |
vissa branscher kan det rentav vara en fordel att sta tillbaka och se vad som sker innan man ger
sig in i en bransch. Ett first mover advantage medfér ndmligen &ven en viss risk och hoga
kostnader. Om utfallet har en vaéldigt hog grad av imiterbarhet, kommer det inte att paverka
konkurrenter negativt, snarare tvartom. Det kan vara billigare att folja efter och dessutom kan
man lagga sina resurser pa att utveckla en béttre tjénst eller produkt dn vad som har funnits i ett
inledande skede.

| kort kan man sammanstélla effekten av ett first mover advantage i tre element®:
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1. Utstrackning i vilken innovation kan skyddas genom réttsligt skydd eller dvertag i
ledtider

| vissa branscher ar det valdigt viktigt att kunna skydda en innovation pa detta satt, sarskilt i
lakemedelsindustrin dar konkurrensen till stor del bestar av att skaffa patenten forst.

2. Grad av relevans for stédjande resurser

Vissa nyetableringar eller -utvecklingar kraver andra resurser som inte alltid star tillhanda.
Sadana resurser kan vara véldigt kostsamma i ett inledande stadium. Nar en marknad mognar
kommer aktorer in for att bistd med stodjande resurser. Detta kan i sin tur underlatta for
kapitalsvaga aktorer att introducera sig pa marknaden.

3. Potentialen att kunna etablera en standard

Om en vara eller tjanst blir standardiserad pa ett omrade blir det &nnu viktigare med att vara
forst. Forvisso kan en etablering ske for snabbt, innan marknaden har bestdmt riktning men
oavsett ska man aldrig underskatta mojligheten till att vara tidigt ute med en teknik eller tjanst.
Inom tjansteomradet har till exempel vissa logistiklésningar verkat som en avgorande faktor
for att skapa en béttre position mot andra konkurrenter som i fallet med Amazon.

Forutsattningarna att komma in pa en ny marknad ar olika for olika foretag. Man talar har om
strategic windows dar mindre och kapitalsvaga foretag har storst chans att lyckas genom att komma
in pa ett nytt omrade forst. Storre och kapitalstarka foretag har daremot rad att véanta pa ett annat
tillifalle. A andra sidan kan ett tidigt insteg paverka negativt pa ett inarbetat varuméarke om den nya
produkten eller den nya branschen skulle leda till ett misslyckande. Om imiterbarheten for en
tjdnst eller vara ar véldigt hdg, samtidigt som den inte krdver andra resurser eller kan bidra till
nagon annan form av Gvertag, minskar betydelsen av first mover advantage. Att inte vaga sig in
pa nya affirsomraden eller att utveckla ett existerande utbud kan fa en direkt negativ verkan pa
innovationsférmagan bland medlemmar i en organisation. Fordelarna med att vara efterfoljande
kan, i ett sadant fall, till och med 6vervéga fordelarna med ett first mover advantage.

3.6.2 Strategic Drift & Icarus Paradox

Strategic drift &r ett gap som kan bildas mellan en organisation och dess omgivning, och kan ha
destruktiva konsekvenser som foljd. Detta gap uppstar nar en organisation gor allt for
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inkrementella forandringar och inte hinner utvecklas i samma takt som sin omgivning®. Nar
detta gap blir allt bredare tvingas organisationen att gora radikala férandringar for att komma i fas
med omgivningen, en process som kan vara alltfor pafrestande och tillslut leda till att
organisationen kollapsar.

Manga ganger har detta gap sitt ursprung i foretagsledningens blindhet for andra viktiga
organisatoriska delar. Denna blindhet uppstar genom att man fokuserar resurser pa en lyckad
strategi, som initialt bidrar till konkurrensférdelar, men efterhand dominerar féretaget och riktar
bort blicken fran omraden sasom kostnadskontroll, kundnarhet och kompetensutveckling. Pa
detta sétt kan ett foretags framsta resurser och mest framgangsrika koncept leda till dess fall, en

situation som aven ar kiand som ”lcarus Paradox”"°.

For att strategic drift inte ska uppsta galler det att hela tiden kénna av forandringar som sker i ens
turbulenta omvarld och kunna anpassa sig efter dessa. Samtidigt rader det en konsensus bland
konsulter, managers och akademiker att savida man vill uppna framtida konkurrensfordelar racker
det inte att forlita sig pa befintliga tillvdgagangssétt och tankegangar, utan organisationen maste
lara sig att konkurrera och tanka i nya banor’*. Uppdykande strategier méste tillvaratas samtidigt
som organisationen sjalv forsoker generera nya banbrytande strategier och saledes finna nya
marknadsméjligheter’®. Det handlar sledes inte endast om att konkurrera om marknadsandelar
pd existerande marknader, utan aven om “méjlighetsandelar” p& framtida marknader’.
Globalisering och nutida marknadstrender har gjort att i princip alla branscher ér eller haller pa
att bli okonventionella och labila. Fran att ha varit resursbaserade industrier skiftas nu istéllet
fokus pa att verka i snabbforanderliga och kunskapsintensiva industrier, dar befintliga
konkurrensfordelar och industristrukturer inte kan tas for givna. Bestdndiga konkurrensfordelar i
denna nya milj kan endast uppkomma genom kontinuerlig innovation och anpassningsbarhet™.
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3.7 Teoretisk Referensram

Innovationsprocessen kommer under analysen att vara tongivande eftersom denna i hog
utstrackning beskriver ett flertal av de olika moment som bade framjar och hammar innovation i
en Big Four byra. Vi anvander oss av tva olika teorier, de av Anand respektive Desouza, kring hur
tjansteinnovation kan ga till. Dessa teorier kommer att anvandas Gvergripande i analysen och
kommer saledes inte tillampas endast pa specifika omraden. Syftet med modellerna &r att skapa
en forstaelse for olika delar av innovationsprocessen.

Mangement of attention kommer att anvdndas for att belysa individers och organisationers
svarigheter att ta till sig innovation. Med tanke pa att vi undersokt utpraglade
kunskapsorganisationer, sa ar det svart att ignorera kunskapsgenerering och hur man hanterar
kunskap i en organisation. Eftersom kunskap &r den resurs som finns att foradla i en Big Four
byra ar det dven relevant att se vilken roll kunskap har i innovationsprocessen. Det teoretiska
resonemanget som anvands i analysen behandlar bl a den tysta kunskap som huvudsakligen tar
sitt uttryck i erfarenhet.

Véra antaganden om att kultur &r en faktor som spelar in i ndr innovation skapas har gjort att vi
valt att belysa de kulturella aspekterna samt organisationsstrukturen. Vad galler kulturen sa har vi
uppfattat att kultur, i vissa avseenden, kan forklara synen pa innovation och inventioner. Fragor
som ocksa gar att utréna beror foretagets formaga att fostra entreprendriella medarbetare och
huruvida kulturen uppmanar innovationer och inventioner. Direkt kopplat till bade kultur och
organisationsstruktur ar problematiken med att styra olika omraden inom samma organisation. |
de aktuella fallen ar detta intressant eftersom revision och consulting ar tva omraden som skiljer
sig at forhallandevis mycket, med tanke pa att revision &r strikt reglerat medan consulting i hog
grad 4r fritt fran reglering, bortsett fran byrdjav. Beloningar och incitament har kopplingar till
styrning och huruvida man blir belénad for innovation och inventioner. Inledande teorier som
behandlar vad som krdvs for att fora vidare inventioner till senare stadier i utvecklingsfasen
beskriver vikten av att ha sponsorer som kan ga i braschen for inventioner. Darmed leder detta in
till ett resonemang kring nétverkets betydelse for att kunna utveckla och féra vidare idéer.
Eftersom PSFs, da vi ocksa talar om Big Four byréer, ar problemlésande foretag, ar natverket
utifran Cross teori om nétverk applicerbar for att forklara hur natverk kan paverka
innovationsprocessen.

| takt med att behovet hos kunderna till Big Four byraer fordndras ar det inte helt osokt att ocksa
byraerna maste forandras i takt med detta. Om en byra inte ser till sin organisation som helhet,
riskerar man att bli blind av sina framsta fordelar, vilka sedan kan komma att orsaka problem i
byran. Denna foreteelse, kdnd som Icarus paradox, kommer utav denna anledning aven att
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anvandas for att analysera Big Four byraerna. En situation som denna kan i sin tur leda till att man
pa byrderna endast genomfor inkrementella forandringar och saledes rakar ut for strategic drift,
vilket gor att man maste tillta radikala atgarder. Darmed kan innovation, som beskrivits i den
inledande teorin kring management of attention, bli en desperat atgard for att komma ikapp,
vilket riskerar att sluta i misslyckande. Slutligen kommer forfattarna att berdra fragan kring first
mover advantage for att analysera om det &r Iénsamt for en PSF att vara innovativ forst eller om
man snarare bor avvakta och imitera konkurrenterna.

Resultatet ar i slutsatsen redovisat med en struktur som baseras pa Grants redogorelse for
innovationsprocessens olika stadier.
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4 EMPIRI

e
| detta avsnitt redovisas det empiriska material som insamlats och sammanstéllts. Det empiriska
materialet har anvants for att ge oss en god insikt i hur man arbetar och ser pa innovation i Big
Four byréer och utgor, tillsammans med den teoretiska referensramen, det fundament som vi har
byggt var analys och slutsats pa. Viktigt att ha med sig som lasare ar att hela empiriavsnittet ar
redovisat utifran respondenternas uttalanden och asikter. Det vi sammanstallt skildrar saledes i
detta avsnitt endast respondenternas synvinkel och aterspeglar inte var analys.

'

4.1 Fallforetag

Vi har som fallforetag valt tva Big Four revisionsbyraer eftersom dessa har ett flertal liknande
affarsomraden samt ar véldigt lika bade i sin organisationsstruktur, kultur och kompetensmassigt
satt. Detta gor att vi utifran dessa tva byraer med goda mdjligheter kan generalisera mellan
samtliga fyra byréer. Vad som kort kan sagas om Big Four ar att dessa ar globala foretag som
tillhandahéller ett flertal olika kunskapsintensiva tjanster inom bl a revision, consulting och
revisionsnéra foretagstjanster. Eftersom man riktar sig till samma klientel &r konkurrensen mellan
dessa byraer véldigt hog och man tavlar dven om att rekrytera de basta medarbetarna, eftersom
kunskap och kompetens anses utgora det fundament som dessa firmor ar uppbyggda pa. De
medarbetare som finns pa respektive byra ar saledes av snarlik kaliber rérande bredden pa deras
kompetens och kunskap. Eftersom man inom organisationen &ven har en delad och gemensam
kompetensbas betyder detta att enskilda individer kan svara for mer &n bara sitt eget
arbetsomrade. En aktualitet inom revisionsbranschen nér detta skrevs var lagférslaget om slopad
revisionsplikt™. Detta har dock inte att redogjorts i ndgon utforlig utstrackning eftersom vi under
vara intervjuer upptackte andra aspekter som vi ansag istallet borde belysas.

75 Avskaffandet av revisionsplikten for sma féretag (SOU 2008:32)
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Nedan foljer ett citat som vi anser speglar en intressant infallsvinkel i vara empiriska
observationer:

- Var ska du?

- Jag ska pa intervju med nagra studenter.
- Ja, fan vad kul! \Vad skriver de om?

- Innovation.

- Val? Vad gor de har?

— Meningsutbyte pa en revisionsbyra mellan en av vara respondenter och en kollega innan var intervju.

Detta citat antyder att innovation inte &r nagot som man framst forknippar med revisionsbyraer,
trots att denna typ av firmor dr PSFs. Detta har lett till att det under ett flertal av vara intervjuer
uppkommit en aning diffusa svar bland respondenterna kring begreppet innovation. Vi har darfor
valt att inledningsvis sammanstélla respondenternas olika definitioner, tankar och erfarenheter
kring begreppet innovation, samt vilken betydelse innovation haft for deras organisation. |
nastkommande avsnitt har respondenternas uttalanden om kunskapsgenerering sammanstallts,
eftersom kunskap som tidigare namnt anses vara det fundament innovation bygger pa. Det sista
avsnittet aterger vilka drivkrafter respektive bromsklossar for innovation som respondenterna
upplever finns i organisationen och vad man skulle kunna forbattra for att bli mer innovativ.

4.2 Vad ar Innovation?

Den luddiga definitionen av innovation &r inte endast forekommande bland forskare och
akademiker, utan har dven varit narvarande bland vara respondenter. Rent generellt ansdg man att
innovation ar nagon form av nytdnkande och nyskapande av idéer. Manga ganger sattes det i
samband med produkt- och tjansteutveckling, men framst ansags det vara en process dar sjélva
arbetsmetodiken var det som kéannetecknades av innovation. Inom revisionsomradet och
omradet foretagsnara tjanster menade respondenterna att innovation framst handlar om att
effektivisera befintliga arbetsmetoder. Denna effektivisering ansags ske genom att tekniska
hjdlpmedel och tekniker togs fram, vilka optimerade metodiken och gjorde att man kunde
slutfora uppdrag fortare dn sina konkurrenter. Saledes utmalades dven innovation som nagot som
kunde utg6ra en konkurrensfordel. Just innovation som konkurrensfordel var nagot som
respondenter i oGvriga omraden framhdvde. P& konsultavdelningen pekade man pa sjilva
innovationsarbetet med att hitta eller skapa nya tjansteerbjudanden till sina kunder. Innovation
ansags uppsta nar man tog fram battre satt att jobba med klienter och mot branschen. Detta
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framattankande ledde i sin tur till att man pa ett effektivare sitt kunde upptacka nya behov hos
klienter och konkurrera med helt nya tjanstekoncept. Inom revisionsomradet menade
respondenterna istallet att innovation var nagot som framst skedde genom inkrementella och
stegvisa forandringar som inte var av revolutionerande art.

En del respondenter hade inte ens innovation i tankarna inom de omraden som de arbetade inom
och inte heller infunnit sig i rollen som innovatorer. | sadana fall ansags innovation framst vara
nagot hemmahorande i en marknadsforingsbransch eller pa nagon FoU-avdelning. Denna
klassificering var framst forekommande inom tjansteomradet revision da flertalet ansag att
utrymmet for innovation var kraftigt inskrénkt.

4.3 Kunskapsgenerering

Kunskapsgenerering och standig kompetensutveckling var nagot som samtliga respondenter
ansag var av vital karaktar for konkurrenskraften och tillvaxten pa deras byra. Den nya kunskapen
ansags ha sina rétter bade i den interna organisationen och i den externa miljon. Respondenterna
ansag dven att kanalerna for kunskapsoverforing kunde vara av bade formell och informell
karaktér. Vi har av fortydlighetsskal delat in foljande avsnitt i interna och externa kunskapskallor.

4.3.1 Interna Kunskapskaéllor

Det fanns skilda meningar bland respondenterna géllande var i organisationen ny kunskap
uppstod. Ofta ndmndes inte endast en kunskapskalla utan flera stycken. En gemensam ndmnare
var att kunskap var nagot som uppstod fran medarbetare och de processer som dessa
involverades i. Manga respondenter talade om projektgrupper och de gruppmdoten som man
hade. Dessa ansags utgora en viktig del i utvecklingsarbetet och framtagandet av nya idéer, dels
genom att man fungerade som stottepelare for varandra och valdigt 1att kunde bolla idéer, och
dels for att man uppmuntrades att komma med nya idéer och forslag pa forbattringar. Ett viktigt
attribut for grupperna var deras sammansattning av medarbetare fran olika befattningar, allt fran
nyanstallda till deldgare. Ofta intra&ffade dessa moéten spontant och inte under formella
omstandigheter, vilket dven ansags vara ett viktigt attribut for att vaga stélla fragor och inte vara
radd for att misslyckas. Denna platta managementfilosofi menade respondenterna bidrog till att
man fick en god relation till dvriga gruppmedlemmarna och till gruppchefen. Mouth-to-mouth
kommunikation var frekvent forekommande och arbetsmetodik och liknande kunde diskuteras
under fikapauser, luncher i hissen osv. Det interna nétverket inom hela organisationen ansags
dven vara ett viktigt bollplank for nya idéer och kunskapsdiskussioner. Dessutom diskuterades
dven hur erfarenhet och ens tid i organisationen kunde ha en inverkan pa kunskap och
innovation. Detta ar nagot som forfattarna redovisat langre fram i uppsatsen.
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Forutom gruppen som stOttepelare lade &ven respondenterna stor vikt vid den interna
utbildningen som kunskapskalla. Uthildningen var grundad pa interna krav, som ett led i den
kompetensutvecklingsprocess som man ville framja inom respektive byra. Respondenterna
menade att kraven var valdigt hoga och att man hade extremt manga timmars utbildning de forsta
aren. Detta ansags vara viktigt for att fa ett bredare perspektiv och en storre insikt, samt fa den
rutin som fordras i branschen. For att understddja denna utveckling hélls dven utvecklingssamtal
med samtliga medarbetare ett fatal ganger per ar.

Vad vi &ven observerade var att man hade databaser dar man samlade kunskap. Dessa beskrevs
som en typ av mjukvara dar man som medlem i ett team kunde komma in i ett datorprogram och
ldgga in sin granskning eller nagon annan form av input. Respondenterna upplyste oss dven om
att man hade globala databaser dar allt kunskapsmaterial fanns tillgdngligt rérande tidigare utférda
uppdrag och information om olika branscher.

4.3.2 Externa Kunskapskallor

Forutom interna kunskapskéllor menade de flesta respondenterna att storre delen av ny kunskap
uppkom utanfor den egna organisationen. Ofta var man tvungen att stota pa nya problem ute pa
faltet innan man kunde komma underfund med Idsningar. Man menade att det inte var
resurseffektivt att forsoka finna losningar inom organisationen pa problem som mgjligtvis inte
existerade ute hos klienterna i praktiken. Ofta var det inte ens sa att man letade efter problem nar
man var ute hos klienter, utan att dessa istallet mestadels patraffades spontant eller att det var
klienten sjalv som fann ett nytt problemomrade i sin organisation.

Kunskap fran konkurrenter var dven nagot som nagra av vara respondenter framhall, da dessa
menade att man standigt granskade konkurrenters aktiviteter och nya tjanster. Eftersom dessa
typer av tjanster ar latta att imitera var det enligt respondenterna viktigt for ens egen byra att
snabbt och effektivt sjalv etablera de nya tjanstekoncepten som konkurrenterna uppréttat.
Kunskap fran konkurrenter menade vissa dven handlade om kunskap som tillkom nar man
rekryterade personer fran sina konkurrenter. Detta var inte nagot som ansags forekomma i nagon
vasentlig skala, men man menade att det blivit en battre dynamik nar man fatt in nya medarbetare
med kunskap inom andra omraden och med ett annat perspektiv. Dessutom foljde det natverk
dessa byggt upp med in till den nya organisationen.

Natverkets innebord for ny kunskap ansags aven vara viktigt ur internationell synvinkel. Ett fatal
respondenter menade att den framsta fordelen med att vara en global byra var att manga nya
influenser och ny kunskap uppkom fran kontor i andra delar av vérlden. Denna kunskap kan
anses vara intern, men eftersom vi undersokt byraerna pa nationell niva sa har vi valt att redovisa
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all kunskap fran internationellt hall som en extern kunskapskalla. Eftersom man hunnit olika
langt i olika delar av vérlden gallande utvecklingen av arbetsmetodik och tjanster kunde bra
koncept fran utlandet tillampas lokalt, i de fall da de varit anvandbara och passande. Detta ansags
framst ske inom omradena consulting och revisionsnara foretagstjanster eftersom
revisionsomradets regelverk och praxis kraftigt minskade tillimpningspotentialen. Nagra
respondenter framholl dven att deras byra praktiserade en form av internationellt utbyte, dar
medarbetare fick majlighet att bruka sin yrkesutdvning utomlands pa ett annat kontor i
organisationen. Har ansag man att det fanns ett stort utrymme for ny kunskapsgenerering
eftersom dessa medarbetare vid varje tillfalle hade med sig manga nya idéer och intryck da de
kom tillbaka, och i vissa fall dven l6sningar som kunde bidra till ett smidigare arbetssétt.

4.4 Drivkrafter & Bromsklossar for Innovation

Nar ny kunskap val tillkommit &r nésta steg att forddla och bearbeta denna kunskap for att det i
slutdndan ska resultera i nagon slags innovation. Respondenterna menade att det fanns manga
faktorer som bade driver pa och hammar denna bearbetning. Framst har givetvis respondenterna
framhavt de drivkrafter som existerar pa deras byra, men vi har varit beslutsamma att &dven
granska de hdmmande faktorerna och har déarfor envisats om att respondenterna &ven ska
beskriva dessa.

4.4.1 Kultur

Kultur i sig &r ett mangtydigt begrepp som kan innefatta manga olika aspekter. Vi har betonat de
aspekter som sarskilt har diskuterats under intervjuerna.

En viktig aspekt som diskuterades I6pande med respondenterna var vilken typ av méanniskor som
arbetade pa byran och betydelsen av insocialisering. Inledningsvis att namna, vilket faststélldes av
samtliga respondenter, var att man nastan uteslutande rekryterade nya medarbetare till byrderna
fran universitet och hogskolor. Den framsta anledningen till detta var att man sokte medarbetare
som var latta att forma och annu inte var slutna till nagot sérskilt tainkande. Om man exempelvis
tog in en person i 45-ars alder var det mycket svarare att fa denna att smalta in bland de andra i
gruppen jamfort med en nyutexaminerad. Om man dessutom kom fran en annan bransch var
man tvungen att borja fran botten, vilket kunde skapa motsattningar nar man plotsligt lag pa
samma hierarkiska niva som en 24-aring. Nar det kom till vilka egenskaper som en nyanstalld bor
ha framhavde flertalet betydelsen av att vara utatriktad och att ha en god social kompetens. Detta
ansags vara viktigt dels for natverksbyggandet och dels for att ny idégenerering skulle uppkomma
genom att man inte var blyg for att komma med forslag och nya idéer. Néagra respondenter
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menade att det var viktigt att inte ta in allt fér homogena medarbetare eftersom detta skulle
hamma innovationsgraden. Det ansags vara viktigt for organisationen att ha ett antal "utstickare”
och projekt-startar-typer”. Dock skulle dessa i storre utstrackning fortfarande passa in med de
resterande medarbetarna.

Delade meningar radde dock mellan respondenterna nar de fick fragan ifall man skulle vara
generalist eller specialist inom ett omrade. En revisor framforde att revisorer och kvalificerade
assistenter ansags utgora den yrkeskar som hade bredast och djupast kompetens nar det gallde
foretagsfragor genom att man hade en unik insyn i verksamheten. Det sades dven att vad som
utmarkte en duktig revisor var att denne dven var en bra séljare, annars skulle denne inte ha haft
de kunder han eller hon har. En annan revisor lade till att det bade behdvdes personer som var
duktiga specialister kring exempelvis redovisningsregler och revisionsregler, samt generalister,
personer duktiga pa business, hitta idéer och klura ut listiga affarslosningar. Samtidigt hade man pa
byraerna inget krav pa att nyanstallda skulle utvecklas pa nagot nytt omrade, utan det var upp till
en sjalv att vélja i vilken riktning denna utveckling skulle ske. Manga ganger skedde dock denna
utveckling automatiskt eftersom man som revisor hade en bred kundstock och arbetade bade
med stora publika bolag och sma é&garledda foretag, vilket gjorde att man fick manga olika typer
av uppdrag. Daremot uteslots inte behovet av specialister. Nagra respondenter menade att det i
manga tjansteomraden fanns ett behov av specialkompetens som inte kunde levereras av
generalister. Inom t ex revision kravdes helt annan kunskap nér man arbetade med bérsbolag an
om man arbetade med mindre bolag, av den enkla anledningen att redovisningsprinciperna
rorande de stora bolagen var behéftade med betydligt mer komplexa regelsystem och
transaktioner. Inom omradet consulting ansag man dock att de personer som var generalister var
mest framgangsrika, eftersom det var nodvandigt att forstd en verksamhet pa det stora hela och
kunna se majligheter och problem hos kunder. Generellt sett ansag respondenterna att vad som
framst driver fram innovation ar det breda kunskaps- och kompetensomrade som innehas av
respektive byra, oavsett om detta kommer fran generalister eller specialiserade medarbetare. Detta
ansags vara det som gor att det ar just Big Four byrderna som overlagset ligger i framkant i
revisionsbranschen. En partner beskrev det som att man har olika boxar av kunskap och
kompetenser inom organisationen som man kan plocka ut lite fran ndr man ska nyskapa.
Innovation ansdgs uppsta genom att man standigt hittar nya satt att kombinera kunskap fran
dessa olika boxar. Ju fler boxar man har desto fler mojliga kombinationer, och saledes kar
kapaciteten att vara innovativ.

Forfattarna stallde &ven fragan hur innovation belénas och ifall det finns nagon typ av
incitamentsprogram for idégenerering. Ingen respondent ansag att det fanns nagot individuellt
beldningssystem som direkt var kopplat till framtagandet av nya idéer, utan att det konkreta
beloningssystem som fanns istéllet var kopplat till forsdljning och hur manga nya kunder man far
in. Enligt respondenter pa hogre befattningar ansags anledningen till att inte ha beléningssystem
for idéer bero framst pa tva saker; Den forsta var att man inte ville att anstéllda skulle halla inne
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med idéer och hemlighalla dessa fran andra medarbetare, i radsla for att inte sjalva bli premierade
for det inlagg de bidragit med. Istallet fungerade det pa det séttet att man utan oro kunde dela
med sig av sina forslag och bolla idéer med andra tjansteomraden for att ta fram nya koncept.
Skulle detta visa sig vara framgangsrikt blev saledes alla inom foretaget belonade eftersom denna
idé bidragit till nagon form av tillvaxt for byran. Hur denna beloningsprocess mer utforligt gick
till ville dock inte respondenterna ga in pa i detalj. Grundtanken var att alla skulle fa méjlighet att
pabygga idéer med de kompetenser de innehar och driva byran i en expansiv riktning. Den andra
anledningen for franvaron av ett konkret individuellt beloningssystem for idéer ansags vara att
varje medarbetare har ett inneboende incitament att utvecklas och bidra till byrans utveckling.
Skalet till detta var att det i varje byra finns en karridrstege som i princip alla medarbetare vill
klattra vidare pa, och en respondent beskrev det som att “alla vill vara best of the best”. Detta i
sin tur innebar inte att man motarbetade varandra inom organisationen, utan tvartom, hjalpte
varandra eftersom man pa arlig basis blev utvarderad utefter hur man utvecklat sig sjélv och sina
medarbetare. De personer som blev befordrade menade respondenterna var sadana som aktivt
bidrog med utveckling och skapade tillvaxt for foretaget. Man ansag sig arbeta i en meritokratisk
miljo, dar de hardast arbetande fortare tog sig upp pa karriarstegen. Att vara innovativ ar bara en
pusselbit i karridrstegen” menade en av respondenterna. "Man maste dven internt kunna stodja
verksamheten, vaga ta ansvar och visa att man ar duktig pa det man gor”. Karriarutvecklingen
ansags vara beroende av dessa attribut och gjorde man inte det sjélv, sd gjorde nagon annan det
och fick béattre karriarmojligheter. Med detta menade respondenterna att innovation och kreativt
tinkande gar hand i hand med Karridrutvecklingen. Vi kommer senare att mer djupgaende
redogora for hur respondenterna ansett att erfarenhet i organisationen utgor en drivkraft for
innovation. Det kan tillaggas att beléningar av ickemonetart varde dven i manga fall kunde vara
att man fick mojlighet att arbeta med olika typer av uppdrag och syssla med intressanta projekt
vid sidan om, och saledes ansdgs dven dessa vara en drivkraft for individuell utveckling.

En annan aspekt som togs upp, i huvudsak av revisionsassistenterna och de relativt nyanstallda,
var ledarskapet och relationen till seniorer samt andra personer pa hogre befattningar. Framst
talade man om hur néra relation man ofta hade till gruppchefen och hur godvilligt man kunde
framfora bade forslag och missnoje. Respondenter pa samtliga befattningar ansag att man hade
det véldigt hogt i tak och att detta var en viktig faktor for innovation. Anledningen till detta var
att det inte var lika viktigt att skapa ett rykte kring sig sjélv eller befdsta sin position inom
foretaget for att fa gehor for sina idéer jamfort med en sluten kultur med tydligare begransningar.
Genom att ha det hogt i tak ansags man aven komma i kontakt med fler méanniskor inom
organisationen an i en sluten kultur, vilket dven ansags framja natverksbyggandet. Ledarskapet i
gruppen handlade i mangt och mycket om det informella ledarskapet, att gruppmedlemmarna
agerade som ledare for varandra och uppmuntrade varandra till nytdnkande. En respondent
menade att den stérsta hdmningen for innovation var just den egna individuella begrénsningen
genom att man ibland hade tankar som; ” kan det har verkligen vara nagot som andra ar
intresserade av?” Detta initiala steg i innovationsprocessen, att vaga ta steget och kanske
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ifragasétta saker, framjades genom uppmuntran av de évriga gruppmedlemmarna och genom att
man tillfragades ifall man hade en losning pa ett specifikt problem. Pa gruppniva ansag man
saledes inte att det fanns nagra bromsklossar for innovation.

Som en kontrast jamforde respondenterna pa respektive byrd organisationskulturen pa de
svenska kontoren med organisationskulturen pa kontor utomlands. I Danmark t ex menade man
att kulturen var extremt rak. Gjorde man nagonting bra fick man rosor och berém, men samtidigt
kunde man aven fa svidande kritik ifall man inte klarade vissa arbetsuppgifter. Aven om alla redan
kande till ens brister sa var cheferna inte radda for att belysa dessa ytterligare, i motsats till hur det
ofta kan vara i Sverige. Det forekom inte heller nagot duande, utan man hade sina titlar och
adresserade varandra med efternamn. Som ekonomichef svdvade man dessutom mycket hégre an
alla andra och det kom inte for sig att vem som helst sprang pa avdelningen och “storde”. |
England, menade respondenterna att det forelag annu tydligare maktstruktur. Det pastods att
denna t ex yttrade sig genom att deldgare och nyanstéllda inte satt pa samma vaning eller ens at i
samma matsal. Nagon forekomst av att nyanstéllda smapratade med delégare i hissen eller bollade
idéer existerade inte heller. En sadan typ av kultur ansdg man fungerade som en bromskloss for
innovation eftersom ens interna natverk blev begransat samtidigt som kanalerna for idé- och
kunskapsgenerering bade blev farre och mer tidskravande. Kulturen pa byraerna i Sverige ansag
man till stor del var framvuxen ur den organisationsstruktur som praglade verksamheten och den
arbetsmetodik som tillampades. Utav denna anledning har vi valt att tilligna hela nésta avsnitt at
respondenternas uttalanden om dessa tva element.

4.4.2 Organisationsstruktur & Arbetsmetodik

Respondenterna pa bada byraerna ansag sig arbeta i en platt organisation, dar de hierarkiska
nivaerna istallet bendmndes som olika karridrsteg. Man menade att denna typ av struktur framjade
innovation genom att alla kunde arbeta fritt och under eget ansvar pa respektive befattning. En
respondent menade att det nddvéandigtvis kravdes en platt organisation eftersom man arbetade i
en projektstyrd verksamhet, dar varje uppdrag och klientdrende utgjorde ett projekt. Det som
respondenterna framst menade suddade ut de hierarkiska nivaerna var det faktum att en och
samma grupp var sammansatt av medarbetare fran olika befattningar. Vid storre projekt var det
ofta deldgare eller senior managers som var gruppchefer eftersom dessa poster ofta forknippades
med en storre risk och ett hogre krav pa erfarenhet, men i projekt av mindre slag kunde det
mycket vl vara en junior som ledde en grupp. Aven hér jamforde respondenterna med hur det
kunde vara pa kontoren utomlands pa respektive byrd. Man pastod att skikten dar var mycket
tydligare och att det fanns sarskilda kanaler man var tvungen att ga via for att vidarebefordra
information. Om man t ex gjort en revision var denna exempelvis tvungen att forst granskas pa
botten och sedan framforas i ett PM till ndgon annan pa avdelningen. Sedan skulle det
sammanfattas eller utvecklas ytterligare innan det skickades upp vidare till nasta skikt, for att i sin
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tur nagon dar skulle granska det och i slutandan skicka upp det till toppen. Pa ett sadant satt
menade man att hierarki kunde fungera som en bromskloss for innovation genom att tiden fran
ideé till att faktiskt genomfdra ett beslut blev Iangre &n nddvandigt. Hemma i Sverige menade man
att det var mycket mer dppet och att man kunde ga lite kors och tvérs utan att behova tanka pa
att ga via formella kanaler. En viss hierarki ansags fortfarande vara nodvandig for att det skulle
finnas nagon form av tydlighet, men den hoga graden av autonomi menade man var en valdigt
betydelsefull drivkraft for nya idéer och utrymmet for innovation. Rent generellt sa fungerade det
sa att ndr en idé uppkom, antingen inom gruppen eller ute hos kunden, sa kunde denna utvecklas
pa ett effektivare satt genom att andras kompetenser, bade fran hogre befattningar och fran andra
tjansteomraden, redan fanns inom gruppen. Efter denna bearbetning kunde man saledes framfora
en mer utvecklad ideé till respektive gruppchef & om man skulle skicka idén genom olika skikt.
Nar idén framforts till gruppchefen péaborjades visserligen en mer tidskravande bearbetning
eftersom den skulle tas upp under kontorsledningsmaten, men man menade fortfarande att bade
stora kostnads- och tidsbesparingar gjordes genom att vara en platt och gruppindelad
organisation.

Trots att stora tidsbesparingar gjordes genom att arbeta i grupp och inte genom hierarkiska skikt
sa menade fortfarande flertalet respondenter att den allra stérsta bromsklossen for innovation var
tidsbrist. Det primara malet pa byran var att genomfora sina uppdrag och uppfylla klienternas
onskemal, och saledes ansag man att fokus l4tt kunde riktas bort fran innovation och nytankande.
Ofta upptackte man mojligheter ndr man var ute och levererade hos Kklienter, men hade sedan
inte tid att utveckla och tillvarata dessa pa ett onskvart satt. En deldgare menade att det fanns
oerhdrt manga idéer som bara hangde i luften och inte bearbetades eftersom man helt enkelt inte
hade tid och resurser till detta. Inom revisionsomradet menade flertalet respondenter att all tid
gick at att vara ute pa klientuppdrag eller sélja in tjanster. Man hade inte tid att tdnka innovativt
och kénde inte heller att man var tilldelad nagon sadan roll. Just inom revision ansag samtliga
respondenter att regelverken och de lagstiftningar som fanns utgjorde en avsevard bromskloss for
innovation. Mycket av tidsbristen berodde pa den strikt utformade metodik som man som revisor
var tvungen att arbeta efter. Tillvdgagangssatten for arbetsmetodiken var bestamda redan pa
internationell basis och sedan hade man dessutom nationella lagar som ansags inskranka pa
innovationsutrymmet. Respondenterna menade bl a att alla de mallar och langa checklistor som
man hade utgjorde en bromskloss for innovation genom att man inte kunde arbeta sa effektivt
som man ansag att det fanns majlighet till. Trots att man i manga fall inom lagens ramar var
tillaten att korta ner arbetsprocesser sa gjorde man inte detta p.g.a. att man pa global niva ville
kvarhalla den kvalitetsstimpel som samtliga Big Four byrder utmérks av. Detta innebar att
byraerna i global utstrackning vid flertal tjanstedrenden kravde att man féljde checklistorna med
sa hog noggrannhet som majligt. Denna kvalitetsstampel, att bli reviderad av en Big Four byra,
ansag respondenterna i den bemarkelsen utgjorde en bromskloss for innovation. Lokalt kunde
man ofta anse att det var helt meningslost att ga igenom de langa checklistorna punkt for punkt,
sarskilt i de mindre bolagen, och att detta gav upphov till den tidsbrist man ansdag hammade
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innovation. Respondenterna framhdll dock att det inte fick uppfattas som att de var pjéser utan
nagon som helst grad av autonomi. En senior utvecklade detta pastaende genom att forklara att
revisorer var suverana i sin yrkesutdvning genom att ingen kunde beordra en revisor att agera pa
ett speciellt sétt i revisionsfasen, utan att man sjélv kunde bestimma detta sa lange man holl sig
inom regelverken.

Nér det géllde sjdlva arbetsmetodiken i grupperna menade respondenterna i stora drag att
gruppmoten var ett véldigt bra forum for innovationsdiskussioner. Detta var i princip det enda
formella tillfalle man hade da man satte sig ner och forde dialog om ny kunskap som tillkommit,
och vad man kunde géra med denna. Dessa moten ansag man dock kunde &ga rum oftare for att
oka mangden kunskap inom byran. Ofta traffade man inte de 6vriga gruppmedlemmarna forran i
slutet av arbetsdagen eftersom man mestadels av tiden var ute pa féltet hos klienter. Samtidigt
menade respondenterna att man inte riktigt kunde anse att detta var en bromskloss for
innovation eftersom just klientm&ten och tid ute pa faltet utgjorde den mest vasentliga
kunskapskallan. Drivande och hdmmande faktorer bland kunder och konkurrenter kommer av
denna anledning att aterges i nasta avsnitt.

4.4.3 Klienter & Konkurrenter

I makromiljon menade samtliga respondenter att klienter tveklost var den framsta drivkraften for
innovation, och att de kunde vara detta pa bade ett direkt och ett indirekt satt. Med ett direkt satt
menade man att marknaden var behovsstyrd och att det som klienterna efterfragade drev
utvecklingen framat. Klienterna kunde sjalva upptéacka brister och nya problem i sin verksamhet,
vilka i sin tur kunde kréva nya typer av tjanster och I6sningar. Ifall klienterna déarpa vande sig till
en byra och var intresserade av en tjanst som inte fanns i byrans tjansteutbud sa forsokte man
sjalvfallet utveckla denna genom att kombinera befintlig kunskap och kompetens som man hade
inom byran. Dessa tillfdllen, da klienterna kom och tvingade en att se med nya 6gon och hitta nya
angreppssatt, menade respondenterna var en central drivkraft for innovation. Ofta gick det inte
att finna tillfredsstéllande l6sningar pa klienternas problem inne pa kontoret eftersom man forst
var tvungen att satta in sig i klienternas verksamhet for att fa perspektiv pa vilka losningar som
kunde vara relevanta. Pa detta satt menade man att det inte var resurseffektivt att forsoka hitta
nya tjanster at klienter pa kontoret, eftersom det var svart att gora ett avvagande ifall dessa var
applicerbara och hojde kundnyttan. Med klienternas indirekta bidrag som en drivkraft for
innovation menade respondenterna det enkla faktum att klienter och deras verksamhet helt enkelt
existerade och fanns tillganglig for byran. Genom att ha en bred klientbas och standigt vara ute
och arbeta i klienternas verksamhet fick man i sin yrkesutdvning en mycket god insikt i hur saker
och ting i dessa verksamheter fungerade och forholl sig till varandra. Saledes kunde man &ven
finna problem och nya behov hos klienterna som de sjélva inte var medvetna om. En respondent
fortydligade detta genom att beratta att man pa byraerna aldrig skapade nagra tjanster, utan att
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dessa alltid uppkom fran nya behov, vare sig dessa var direkta fran klienten, eller indirekt och
spontant upptéacktes av medarbetare fran byran néar de var ute hos klienterna. Det var saledes
viktigt att standigt halla sig ajour med vad som hande ute pa marknaden och forsoka se nya
behov.

Innovationsarbetet pa kontoret menade man handlade mest om att utveckla befintliga tjanster sa
att klienterna upplevde att de fick ytterligare kundnytta i tjdnsterna. Denna synliggérning av
kundnyttan var nagot flertal av respondenterna ansag vara viktig att framfora till klienterna, sa att
tjansterna inte endast skulle k&nnas som standardiserade. En respondent uttryckte det som att
"varje klient & unik och har unika behov, darfor &r det viktigt att &ven de sjdlva inser detta”.
Framst inom revisionsomradet ansag man att klienterna kunde kanna att byraerna endast tillforde
en standardiserad I6sning som kandes onddig, men som man var tvungen att ha enligt lag. |
sadana fall var det viktigt att paketera om dessa tjanster sa att klienterna istéllet upplevde de som
nagonting positivt som de hade nytta av. Innovation var inte nadgonting som man i detta
hanseende uppfattade fanns nérvarande. Sjdlva revisionsprocessen var ingenting som intresserade
klienterna, utan man var bara intresserad av att denna utfordes pa ett korrekt satt och till ett
rimligt pris. Respondenterna menade att eftersom klienterna i manga tjansteutféranden inte hade
nagot krav pa att byran skulle vara innovativ s hade man inte heller inom byran lika starka
incitament till att avsatta resurser for att fa dessa tjanster att verka mer behaftade med innovation.
Fokus lag istallet pa att fa klienterna att se revisorn som en duktig person som kunde fa deras
verksamhet att ga framat och hjdlpa dem att hitta idéer inom deras verksamhet eller hitta
problemomraden och komma med forslag pa stodjande foretagssystem. En respondent
forklarade detta som att man ville att revisorn dven skulle fungera som en slags konsult som
kunde verka inom revisionsnara konsultation. En sadan typ av revisor ansag man var
framgangsrik bland klienter eftersom relationen mellan byran och klienten stirktes. Denna
relation ansag samtliga respondenter var central for att vidmakthalla en konkurrensfordel
gentemot sina konkurrenter.

Konkurrensen bland Big Four byrderna ansag respondenterna var hard eftersom man i princip
tillhandaholl likadana tjanster och riktade sig till samma klienter. En fraga som vanligen var uppe
under intervjuerna var pa vilket sitt man kunde urskilja sig fran sina konkurrenter.
Respondenterna ansag att trots att man hade en viéldigt liknande struktur, kultur och
kunskapsbank, samt tillhandholl liknande tjanster och arbetade inom samma regelverk, sa kunde
konkurrensfordelar uppnas genom att bygga unika och starka relationer med sina klienter. Inom
exempelvis revisionsomradet menade man att nar kunden valt en revisor sa beholl man oftast
samma revisor eftersom en personlig relation vaxte fram med tiden. Dessutom skulle man som
klient ga miste om revisorns insikt i ens verksamhet, och i den bransch man var verksam inom,
ifall man skulle anlita en ny vid varje mandatperiod. Genom att behalla samma revisor kunde
saledes bade viktiga tids- och kostnadsbesparingar goras for bada parter. Respondenterna menade
att detta kunde utg6ra en drivkraft for innovation pa det sitt att man genom att ha djupa
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relationer utvecklade ett béattre samspel med klienterna och kunde utveckla ett effektivare och
skickligare sétt att angripa klienternas problem. Detta i sin tur ledde ofta till att man utvecklade
ett mer innovativt tankande och kunde finna behovsluckor i klienternas verksamhet och pa
marknaden. Den storsta differentieringsfaktorn byraerna emellan var saledes séttet man byggde
relationer pa, och inte genom att man var innovativ i sjalva tjansteutbudet.

En annan fraga respondenterna fick angaende deras externa omgivning var hur viktigt det var att
vara forst med att lansera nya tjanster och losningar pa marknaden, och ifall man pa nagot satt
kunde skydda dessa mot den hdga imiterbarheten som konkurrenterna kunde dra fordel av.
Generellt menade man att det var svart att hemlighalla tjanster nar de val blivit lanserade, men att
det fortfarande var viktigt att vara i framkant och leda utvecklingen. Sadant som kunde
hemlighallas var sjélva arbetsmetodiken och de processer som pagick inom organisationen och
lag bakom de nya tjansterna. Dar menade man att man kunde vara innovativ i sitt satt att angripa
klienten, eftersom insynen for konkurrenterna var kraftigt begransad.

4.4.4 Natverk

Ndtverket Overlag varderades véldigt hogt bland samtliga respondenter och det framstod som
viktigt att medarbetare uppmuntrades till att bygga och bibehalla ett natverk. En klar fordel i en
stor Big Four byra ansag man var att det gick valdigt snabbt att etablera natverk inom
organisationen. Daremot verkade natverket ha olika betydelse beroende pa vem som intervjuades.
Medarbetare med ett brett kompetensomrade hade stor nytta av de specialister som fanns inom
den egna organisationen. Att en bred kompetens var samlad under samma tak, menade man var
en viktig grund for samtliga medarbetares forutséattningar att bygga natverk. Respondenter med
ett Overgripande ansvar betonade nétverkets betydelse i hogre grad. Dessutom betonade de dven
mojligheten att anvanda sig av manniskor pa andra kontor och inte bara inom sin arbetsgrupp
eller pa det lokala kontoret. Respondenter inom foretagsndra tjanster och consulting framhall
dven att det egna foretaget var en global aktor och att mycket information fanns att hamta fran
andra geografiska omraden och de nitverk som man hade dér.

Medarbetare som befann sig lagre ner i karridrstegen betonade det inre ndtverket i samma
omfattning, men pekade anda pa betydelsen av att det finns en Gppen kommunikation i den
direkta omgivningen. Har upplevdes framst forekomsten av gruppméten som ett
kommunikationsforum. Steget vidare kunde dock upplevas som ldngre. Information om problem
hade en storre formaga att sprida sig langre ut i organisationen an nya idéer.

Aven det informella natverket hade en stor betydelse for manga av respondenterna. Mycket av
informationsutbytet skedde som tidigare ndmnt i hissen eller under fikapausen. Att det var hogt i
tak pa byrderna upplevdes aven som en fordel nar en medarbetare ville framfora nagot. Vissa
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respondenter reflekterade &ven Gver betydelsen for externa relationer. 1 synnerhet var det
relationen med olika kunder som byggdes upp och dar man genom inarbetade klienter kunde na
ytterligare klienter. I vissa fall kunde dven rekryteringar bidra med att ett natverk byggdes upp
genom att man t ex plockade folk fran sina konkurrenter.

4.45 Erfarenhet

En viktig drivkraft for innovation ansag respondenterna var erfarenhet och formagan att forsta
hur en verksamhets olika delar fungerade och forhdll sig till varandra. Denna formaga ansag man
inte innehades av nyanstéllda eftersom dessa mestadels var forvirrande de forsta aren pa byran
beroende pa att dessa ar var valdigt utbildningsintensiva och manga nya intryck intogs.
Respondenter fran hogre befattningar var vél inforstadda med hur denna process gick till
eftersom de alla sjalva fatt genomga den. En senior revisor menade att det tar ett halvt ar som
nyanstélld att komma pa vad det egentligen ar man haller pa med. Det tar ytterligare ett halvt ar
att se och forsta metodiken, och kanske annu ett ar innan man fatt in praxis med t ex
beskattningsratt. Under denna tid var man ganska ofdrstérd och kunde komma med vilka idéer
som helst. Ofta kom man dock som nyanstdlld med idéer som var ganska obetydliga i den
bemarkelsen att de ofta inte gick att tillimpa eftersom regelverken inte tillit det.
Kreativitetsgraden menade man handlade om att man tar in véldigt manga intryck i borjan men
att det tar nagra ar innan man kan tillimpa det i praktiken. Respondenterna menade vidare att en
storre rotation i arbetet bidrog till att erfarenheten Okade genom att man breddade sin
kompetens. Ett innovativt tdnkande var saledes nagonting som tog ett antal ar att utveckla och
kravde mycket erfarenhet inom olika omraden.
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5. ANALYS

I
| detta avsnitt kommer det empiriska materialet att analyseras utifran den teoretiska
referensramen och jamforelser mellan presenterade teorier och de empiriska resultaten kommer
att goras. Vara resonemang gallande innovationsprocesserna pa Big Four byraerna kommer att
framforas och aterkopplingen till syftet kommer att fortydligas. Genom utdrag fran intervjuerna
kommer en lank mellan empiriavsnittet och analysen att synliggoras och pavisa hur de olika
delarna hanger samman.

' —

Vi gick in med forestéllningen att Big Four byraer, i egenskap av att vara PSFs, i nagon bemarkelse
maste vara innovativa for att kunna konkurrera inom revisionsbranschen, trots att denna bransch
vanligtvis inte forknippas med innovation. Vart antagande om detta uppkom till stor del av det
aktuella lagforslaget angdende slopandet av revisionsplikten. Vi forutsatte att en omvalvande
férandring som denna skulle komma att fungera som ett kraftfullt incitament for att intensifiera
innovationsarbetet och tvinga byrderna att i storre utstrackning borja arbeta med
tjansteutveckling och forsoka hitta nya innovativa sétt att konkurrera pa. Det empiriska materialet
pavisade istallet att denna forandring inte i ndgon storre bemarkelse hade nagon inverkan pa
innovationsarbetet pa byraerna. Detta gjorde att vi istéllet fragade oss vad som driver, respektive
hdammar innovation pa Big Four byraerna. Vad vi kom fram till kan sammanfattas med foljande
citat, taget fran en senior respondent inom revision:

”... innovation &r ju bara EN liten pusselbit”

Det finns otroligt mycket kunskap pa en revisionsbyra och man har en valdigt bred kompetens.
Ny kunskap genereras bade internt och externt, och nya kombinationer av denna kunskap leder
till att ett stort antal nya inventioner uppkommer. Vad vi dock har upptéckt dr att nasta steg i
innovationsprocessen, vagen fran invention till innovation, &r behéftad med ett flertal element
som gor att storre mangden inventioner forblir inventioner istallet for att utvecklas till nagot
innovativt. Dessa element utgors bade av bromsklossar, vilka hdammar inventioner, och
otillrackliga drivkrafter, vilka gor att inventioner inte far det stod och den uppméarksamhet de
behover for att bli innovationer. Foljande citat &r fran en senior manager inom consulting:

"Vi har hard konkurrens inom Big Four, &ven inom konsultverksamhet. Vi erbjuder likartade tjénster och vi
maste kunna visa hur vi ska differentiera oss. Och en stor del av det har att géra med att vi ar nytankande”

En hogre grad av innovation skulle sannolikt leda till att man blir mer konkurrenskraftig inom
revisionsbranschen. De element som vi funnit framst ligger till grund for avbracket i
innovationsprocessen kommer att analyseras mer djupgaende for att kunna forsta problematiken
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bakom dessa och sedan kunna forklara hur man kan férandra och samordna dem sa att de istéllet
driver fram innovation i en storre utstrackning. Resonemanget angaende det huvudsakliga
problemet i innovationsprocessen kan illustreras med féljande modell, vilken & en modifikation
av Grants innovationsprocess:

Imitation
daption

BROMSKLOSSAR &
OTILLRACKLIGA DRIVKRAFTER

Synen pé Knowledge
Innovation Management

Figur 5. Modiferade modell av Grant (2005)

5.1 Knowledge Management och Kunskapsgenerering

Precis som Forstenlechner, menar ett flertal respondenter att man verkar i en kunskapsbransch
och att individernas kunskap inom organisationen ar vital for att kunna leverera ett bra resultat till
sina klienter. | Sverige ar kravet pa vidareutbildning, per ar i timmar raknat, for en revisor hogre
an for t e x jurister vilket pekar pa att KM &r en fraga som &r av stor vikt for revisionsbyraer.
Kunskapen i sig utgjordes delvis av den formella kunskapen i form av hégskoleutbildning, interna
kurser och seminarier, men vad som framhdvdes mest var den tysta kunskapen som utgjordes av
know-how och sadant som man endast fick genom att vara ute pa uppdrag och fa en kansla for
problem och hur de skulle 16sas. Respondenterna anvande sig aldrig av ordet tyst kunskap men vi
gjorde sjalva en tolkning utifran den teoretiska referensramen kring vad som kunde kodifieras
som tyst kunskap. Vad som upptacktes i detta fall var att det saknas sétt att samla upp den tysta
kunskapen pa. Tillfallen som tyst kunskap diskuterades kring i en av byrderna var huvudsakligen
over en fikapaus eller under andra informella handelser. En av respondenterna tillfragades om
man aktivt arbetade med att samla upp medarbetarnas forslag och kunskap kring nya idéer. Svaret
pa fragan var att man hade medarbetarsamtal tva ganger om aret men att man huvudsakligen
berorde personlig utveckling snarare &n foretagsutveckling. Detta ger inga effektiva mojligheter
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att 6verfora kunskap och en given kunskapsoverforingsprocess ligger langt bort. Vi vill t 0 m
pasta att formell uppsamling av know-how i princip icke &r existerande. Fordelar med att kunna
dela med sig av den tysta kunskapen i organisationen dr att den inte férsvinner om personer som
besitter kunskapen, skulle 1&mna organisationen. Istéllet for man Over kunskapen, gor den
kollektiv och formaliserar den. Med tanke pa att byrderna har en viss personalomsattning
forsvinner det varje ar kunskap som aldrig kan aterskapas.

Respondenterna har talat valdigt lite om just den tysta kunskapen och hur man delar med sig av
erfarenheter. Trots detta har man talat mycket om att det ar svart att vara innovativ om man inte
har ca 5-6 ars erfarenhet inom branschen. Om man inom byran gor det klart och tydligt att det
inte finns en majlighet att vara innovativ utan gedigen erfarenhet, riskerar man da inte att kviva
innovationsformagan hos juniora medarbetare? Att fostra innovationsformagan i ett tidigt
stadium borde vara essentiellt om man énskar att denna formaga ska existera langre fram i den
enskilda medarbetarens karriar. Dessa tva resonemang, att tydliggora betydelsen av innovation
och oka transparensen i innovationsprocessen, kommer att analyseras mer djupgaende langre
fram i analysen.

Virdet pa den tysta kunskapen &r svar att skatta men med tanke pa att det ofta ligger decennier av
lagrad kunskap hos seniora medarbetare ar det troligt att det skulle kunna goras stora vinster
genom att kunna kanalisera denna kunskap till juniora medarbetare, och &ven mellan olika
affarsomraden.

Den kodifierbara informationen som medarbetarna beskriver finns hos de bade fallféretagen i
databaser dar man kan lagra information som kommer fran specifika uppdrag eller
kunskapsomraden. Har beskrivs bl a projekt och tillvagagangssatt, bade inom revision och
consulting. Detta inte minst inom revision dar dokumentering &r ytterst viktigt och delvis reglerat
av lagen. En svarighet med detta som en chef for Business & Customer Development talat om &r
att information som finns lagrad kan bli véldigt svar att hitta om man inte vet exakt vad man ska
leta efter. Problematiken diskuteras ocksa inom teorin nar man talar om risken att bygga upp
enorma databaser som sedan kostar mer tid och pengar dn vad de faktiskt tillfor i vérde till
organisationen’.

Eftersom timtaxan for PSF forutsatter komplexa problem som ska l6sas ar det alltsa till stort
gagn om man kan skara ner tid som ldggs pa banala saker. | ett sadant fall bidrar effektiv KM
hantering till att minska ledtider och skapa en hogre verkningsgrad for firman. Inte minst ar detta
ocksa viktigt for kunden eftersom tid ofta ar en viktig faktor nar det kommer till valet av vilken
revisionsbyra som ska viljas.

" Yasar F. J, “Knowledge management: learning for organisational experience”. Managerial Auditing Journal, 2002
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5.2 Tjanste- och Processinnovation

Att utveckla medarbetarens specialistkompetenser anser man utvecklar byran pa bésta satt. Alltsa
finns det ingen omedelbar fokus pa innovation utan man ser snarare bidragande inventioner som
nagot som &r “bra men inget som forvantas av en”

I h6g utstrackning finns det koppling mellan processinnovation och tjansteinnovation. Inom PSF
uppstar nya tjansteomraden ofta ur befintliga tjansteomraden, dar de fatt en hog tillvéxt under
kort tid. Faktorer som inverkar for att driva bade process- och tjansteinnovation vidare &r snarlika
och det kan ofta dras paralleller kring bada fenomenen med analysverktyg tillimpad for en av
innovationstyperna. Inventionsstadiet &r i princip identiskt. FOr att undersbka om man arbetar
med tjansteinnovation aktivt och prioriterar omradet har vi valt att belysa fragan kring first mover
advantage. Med tanke pa att samtliga Big Four byraer har tjanster som loser samma/likartade
problem hos kunden sa har vi gjort antagande att man tittar mycket pa vad de Ovriga
konkurrenterna gor och harmar varandras tjanster (dven om det kan finnas en viss skillnad i
affarsstrategi). Darfor har vi stallt fragan om det fanns nagon fordel att bygga upp tjanster fore
alla andra som anda riskerar att imiteras av de 6vriga tre byraerna. Har menade en senior manager
inom consulting:

”... det finns en fordel om du ar ute forst men da maste du ha nagot gediget att komma med ocksa.”

Fragan man kan stalla sig da & om man inte vagar ga ut med nya produkter med risken att solka
sitt sa viktiga rykte, som Lowendahl papekade var en framgangsfaktor for en PSF i The 5P"s”,
om den nya tjansten inte haller mattet. Vad som &r direkt kopplat till detta ar ocksa att utveckling
av tjanster tar tid och om innovation inte belonas sa finns det risk for myopia, d v s att man
plockar hem kortsiktiga vinster ur nuvarande tjanster till nackdel for investeringar som skulle
kunna ha gett hogre vinster i framtiden. Eftersom innovation &r forknippat med risktagande kan
det ha sin forklaring i att Big Four byraer &r riskaversa; man vill inte raka ut for byrajav, det &r
viktigt att halla sig inom lagens ramar och aterigen vill man inte riskera sitt goda rykte.

Aven om man ar medveten om imiteringsproblemet tycker man att det 4r viktigt att vara
innovativ. En senior manager inom revisionsndra foretagstjanster resonerar kring imitation av
tjanster, byraerna emellan:

”Om sen det efterapas eller kopieras s &r det anda, det ar en kopia. Det géller ju all produktutveckling i alla
branscher, tror jag, att det &r alltid bast att vara forst.”

7 Lgwendahl, B. Strategic management of professional service firms, 3 Edition”. Copenhagen Business School Press, 2005
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Bade ovanstaende och nedanstdende citat, av en senior medarbetare inom revision, bekréftar
bilden att man inom Big Four byraerna anser att innovation ar en viktig faktor for framgang trots
att det finns en risk fér imitation:

”... ett foretag som visar att det ar aktivt och innovativt, det ar klart att man vill hanga pa dem.”

Innovation &r viktigt &ven om det inte dr utveckling av nya tjanster och processer som man
huvudsakligen talar om nar man syftar pa innovation. Dock verkar det finnas ett gap mellan vad
som uppfattas som innovation av respondenterna och vad som faktiskt kan kédnnetecknas som
innovation. Detta eftersom ett flertal respondenter ofta uppfattar sma inkrementella forandringar
med liten paverkan pa processeffektiviteten som innovationer, nar det i sjalva verket &r
processforbattringar man egentligen talar om.

Processforbattringar inom vara fallforetag sker ofta slumpmassigt och genom upptackter som
man stoter pa i sitt dagliga arbete. Dérefter sker lite av en trial-and-error process, vilken sedan
avgor om det var en forbéttring eller inte. For att kunna initiera en processinnovation bor man ta
ett steg tillbaka, ifrdgasatta sina tjanster och aktivt diskutera vad som kan goras béttre, samt om
det gar att gora pa ett annat sitt. Detta satt att arbeta med processinnovation ar kopplat till
double loop learning. Att ifragasatta sitt eget verksamhetsomrade blir troligtvis svart men
eftersom det finns ett flertal olika affarsomraden inom Big Four byraer skulle man kunna lata
dessa utvérdera varandra med de olika kompetenser och forestallningar som finns.

Kanske &r inte problematiken inom revision att man inte har mojligheter att vara innovativ utan
att man har en forestdllning om att det inte gar att vara innovativ inom omradet.
Processinnovation i dess rdtta bemérkelse kan vara mer avancerat och begransat inom revision,
men det finns ju inga hinder for att gora organisatoriska eller metodmassiga processinnovationer
sa lange det faktiskt ar som sa att man haller sig inom lagens ramar. Processerna skulle kunna
kopplas till séttet att anvdnda databaser, utnyttia kompetens inom foretaget eller
utbildningsfragor. De storsta mojligheterna kan m a o finnas inom den interna
processutvecklingen och behéver inte nddvandigtvis goéras inom den begrdnsade boxen som
lagen utgOr.

Nar vi borjade fraga i vilken utstrackning man arbetade vidare med inventioner som uppfattas
fran féltet svarade tva respondenter pa senior niva inom revision pa foljande satt:

P& mikroniva finns det nog inget strukturerat arbetssatt, och pa lite higre nivaer sa finns det ju nan som ar
ansvarig for att utveckla teknikprogram och metodik, och nagon &r ansvarig for nagot annat. De kanske lite da
och da har brainstorming?”

"Alltsa jag ar inte sd mycket innovator. Det &r inte sa att jag hittar pa nya tjanster, det &r for tidskrévande.”
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Uttalandena belyser ett overgripande problem som vi uppmdrksammat. Det finns inga
forvantningar pa att man maste eller bor vara innovativ. Rollen som innovator ar inget som man
tar pa sig sjalvmant eftersom det finns en uppfattning att de som arbetar med metod- och
tjdnsteutveckling ar de som ska arbeta med innovation. Sjélv forvantas man gora det man ar bast
pa: sdlja och utfora konsult/revisionstjanster. Samtidigt menar Desouza att idégeneratorn ofta ar
nagon inom organisationen som inte har som huvuduppgift att arbeta med innovationer, vilket
skulle forstérka bilden av att invention sker pa grasrotsniva’™. Uttalandena kan ocksa uppfattas
som en motsagelse eftersom respondenterna berdttar att de flesta idéer och tankar (inventioner)
som man har, dyker upp ndr man arbetar med kundens problem. Detta leder oss till att diskutera
kundrelationen och den problemldsande instéllning som finns pa Big Four byraer. Man &r ytterst
kunddriven och oftast pressad av att hinna klart med projekt som inte sdllan 6verbearbetas for att
hinna klart. Det finns helt enkelt inget utrymme att ldgga pa att fanga upp och exploatera alla de
idéer som uppkommer. Dérav kan det komma sig att det dr vanligare med inkrementella
forandringar som gar under processforbattringar snarare dn processinnovationer och nya tjanster.
Det 4r svart att saga som utomstdende att “det &r bara att ta sig tid”. Daremot handlar det om
prioritering och vad som uppfattas som viktigast for organisationen. Problemet gar att koppla till
Icarusparadoxen eftersom man blir sa fokuserad pa kunden att man glémmer att utveckla den
egna verksamheten som i slutdndan ar kopplad till att man Gverhuvudtaget existerar och har
kunder”. Eftersom samtliga byréer, pa ett eller annat satt, arbetar med globala kunskapscentra
som arbetar med t ex global metodutveckling sa borde det finnas goda mojligheter att ta upp
denna typ av fragor pa nationell niva nar inventioner inte kan tillimpas globalt p g a regelverken.
Dock saknas denna typ av innovationsnatverk som fangar upp nya idéer fran faltet. Utbyten av
inventioner och liknande upptackter som diskuteras pa nationell niva kan bidra till okat
natverkande och en 6kad formaga att exploatera inventioner till innovationer.

5.3 Transparens

Kunskap finns bland medarbetarna, och det finns mycket av den, vilket bidrar till att nya
inventioner standigt uppkommer. Problematiken uppstar nar en invention ska vidareutvecklas,
eftersom denna i princip aldrig kan bli en innovation utan att involvera medarbetare fran hogre
befattningar, eller utan sponsorers samverkan, sasom Desouza beskriver det®. Vért resonemang
kring transparens har haft sin utgangspunkt i ett intressevackande uttalande som gjordes av en
senior manager, verksam inom consulting, pa en av byraerna:

”Det vore bra om vi gjorde det mer transparent hur nya idéer leder till utveckling och framgang for byran”

78 Desouza, C. K. Et Al., “The five stages of successful innovation”, MIT Sloan management review, 2006

79 Miller (1992) i Heracleous, L. “Strategy And Organization: Realizing Strategic Management”, Cambridge University Press,
2003

80 Desouza, C. K. Et Al., “The five stages of successful innovation”, MIT Sloan management review, 2006
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Vi anser inte att sjalva vidareutvecklingen av en invention inte alltid ar problemet, utan det
faktum att man som medarbetare och idégenerator inte riktigt vet vad som hander med ens
bidrag. En junior inom revision uttalade sig om detta pa féljande sétt:

”... till ndrmsta chef sa &r det inga problem, utan dér &r det valdigt positivt. Sen till nasta niva,
dar blir ju inte vi involverade, utan dér tas det ju i kontorsledningsméten”

Ifall en medarbetare utesluts fran de senare faserna i innovationsprocessen, eller i manga fall inte
ens far kinnedom om var ens invention befinner sig i denna process, riskerar denne att rikta bort
fokus fran nytankande och saledes i mindre omfattning bidra till innovationsarbetet inom
organisationen. En forandring for att atgarda denna foreteelse ar nodvandig eftersom man annars
riskerar att fa en allt for inskrankt syn pa innovation bland medarbetarna och eventuellt ga miste
om de konkurrensfordelar man pa byrderna anser uppkommer genom nytinkande och
innovation.

Genom att Oka transparensen i innovationsprocessen skulle medarbetarna tydligare se hur deras
idéer utvecklas och sprids allt mer i organisationen, vilket skulle fungera som en drivkraft for
nytdnkande genom att man i storre utstrackning kanner sig delaktig i byrans tillvaxt. En tydlig
lank mellan nytankande, och de resultat som detta nytdnkande utmynnar i, menar vi saledes borde
upprattas for att oka motivationen kring idégenerering i byrderna. En sadan lank skulle kunna
vara att man konstruerar en databas utformad enbart for idéer dar samtliga medarbetare kan lagga
in idéer och reflektioner kring vad som t ex kan goras mer effektivt i arbetsmetodiken, vilka nya
behov man anser ha uppkommit pa marknaden eller aktiviteter pa byrdn man anser vara
bristfalliga och behover stodjas internt. Dessa idéer blir saledes synliggjorda for samtliga inom
organisationen och vem som helst kan darefter ga in och utveckla dem. Databasen skulle vidare
kunna visa i vilken fas de olika idéerna befinner sig i, uppdelade efter den femstegsmodell som
Desouza beskriver®. Stegen skulle dock vara annorlunda ifall det rorde sig om en
processinnovation, eftersom sadana innovationer snarare implementeras d&n kommersialiseras. En
processinnovations sista steg skulle saledes istallet rora sig om nationell eller global
implementering av processinnovationen inom respektive byrd. Denna uppdelning i olika steg
menar vi pa ett verkningsfullt sitt skulle 6ka transparensen for innovationsprocesserna pa Big
Four byraerna, vare sig det ror sig om en tjanste- eller processinnovation. En sadan transparens
skulle sannolikt leda till att man i sin yrkesutévning i en stdrre utstrackning borjar komma med
forslag och idéer som bidrar till byrans innovationsarbete.

81 Desouza, C. K. Et Al., “The five stages of successful innovation”, MIT Sloan management review, 2006
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5.4 Synen pa innovation

En stor del av problemet i innovationsprocessen menar vi ligger i den syn man har pa innovation
inom Big Four byraerna. Den sjalvbild man idag har av branschen och den egna organisationen
associeras inte med innovation, utan praglas istallet av en stark fokus pa att sélja in tjanster hos
klienter. Man forvéntas helt enkelt inte att vara innovativ i sin yrkesutévning. Vanligen kommer
man in som ung, direkt fran universitetet och forvéantas lara sig och fa branscherfarenhet i nagra
ar innan man kan tankas tillféra nagot innovativt. Detta &r en forestéllning som delas av bade
seniorer och juniorer, och detta resonemang styrks med hjélp av nedanstdende utdrag fran nagra
av vara intervjuer:

”... Sen ar det ju i manga fall viktigt att man har jobbat inom foretaget och har
erfarenhet av hur saker och ting fungerar, for att kunna hitta pa nagot nytt.
Ar man helt nyanstalld sa ar det ju kanske svart, da & man mest forvirrad.”

”... du kan valdigt lite om branschen, och de saker man tycker borde forbattras, det &r oftast sadant som kanske
inte kan forbattras, for du maste uppfylla de dar kraven [...] Nyanstallda kommer ofta med mindre grejor; maste
jag fylla i alla papper, kan jag inte géra sa har istallet? Man tycker det borde ga snabbare och att det inte finns
nagon logik i det. Nar det kommer till lite bredare saker som att sélja in tjanster och att vara innovativ pa
marknaden sa ar det definitivt hogre upp. D& har man mer erfarenhet med kunderna.”

”Jag &r inte den personen som forvantas uppfinna massa saker”

En sjalvbild som denna fungerar som en bromskloss for innovation eftersom man inte varderar
innovation som nagot essentiellt for organisationen. Det finns inte tillrackligt med interna stéd
som gor att man i ett initialt skede, dvs. ndr man kommer in som nyanstélld, far innovation i
atanke. Problematiken grundar sig saledes i den kulturella kontexten eftersom man insocialiseras
till att fokusera pa klienter och pa att leverera uppdrag. Sjalvfallet kan man inte som nyanstalld
omgaende bidra med inventioner som leder till innovationer av kraftig kalliber, utan vad vi
framhaller ar att man fortldpande maste synliggora forekomsten av innovation och papeka
betydelsen av denna for byran. Ett sadant agerande behdvs for att man ska frambringa starkare
associationer till innovation och forsta att man ar en del av de innovationsprocesser som &ager
rum i organisationen.

En hogre transparens skulle i denna man dven vara fordelaktig pa det satt att innovation
tydliggors pa hogre nivaer i organisationen och saledes uttrycker sig som nagot centralt och
framstaende i organisationen. Kultur ar nagot mangtydigt och svartolkat i sig, men genom att
signalera att innovation &r efterstravansvart, i synnerhet fran hogre befattningar, forstarker man
bilden av att innovation ar nagot alla aktivt forvdntas att framja, och inte endast nagot som
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forvantas uppsta av sig sjalv, eller pd nagon enskild organisatorisk enhet. Manga av
respondenterna som vi intervjuade ansdg att man hade for fa formella interaktioner dar
diskussioner om nytinkande och innovation kunde ta plats. Foljande citat ar bade fran en junior
inom revision och fran en senior manager inom consulting:

"Jag &r inte medveten om nagot innovationsforum i Sverige i alla fall.
Kanske att det finns globalt men inte i Sverige.”

”... kanske att man skulle kunna ha ett mer formellt forum om innovation inom féretaget... vi pratar véldigt
mycket internt om nytédnkande och utveckling. Men vi har inte ett formellt forum men jag tycker att det skulle
vara ett bra satt att gbra det mer formellt.”

Gruppméten &r ett valdigt bra forum for de hér diskussionerna inom gruppen. Tyvarr &r vi ju ute hos kunder
99 % av tiden sa ofta ser man kanske inte de andra gruppmedlemmarna forran klockan sju pa kvallen.
Gruppmoten &r egentligen det enda forum vi har dar vi sitter ner och saker och ting kommer upp.

De sker ju kanske tre ganger per halvar, sa man skulle ju kunna ha sana oftare”

En avsaknad av formella kanaler for innovation &r befintlig och vi menar att det saledes finns ett
behov av att upprétta ett innovationsforum. Denna valdigt lattimplementerade typ av signalering
skulle gora att man i storre utstrackning tillvaratar inventioner, eller atminstone pavisa betydelsen
av att halla diskurser kring innovation och nytankande. Vidare borde man dessutom omftrdela
resurser sa att man kan ha gruppmaten i stérre utstrackning, vilket dven battre skulle askadliggora
betydelsen av innovation. Har moéts man omgaende av en ny problematik genom att man tvingas
gora ett avvdgande angaende tidsfordelningen mellan tid for klienter och tid for reflektion och
nytdnkande. Tidsperspektivets inverkan pa innovationsprocessen kommer av denna anledning
diskuteras langre fram i analysen.

5.5 Beldningssystem

Ett problemomrade som direkt ar kopplat till den laga graden av transparens &r att man inte
belonar idéer och nytdnkande genom konkreta beléningssystem. En senior inom revision har
uttalat sig om detta pa foljande satt:

”... det finns ju inget Konkret beléningssystem. Det dr liksom olika bitar som spelar in. Det konkreta
bel6ningssystemet &r att man far provision pa egna kunder. Det &r liksom sélj som premieras.”

Foljaktligen kan man faststélla att fokus pa klienten dvertréaffar det fokus man har pa nytankande
och innovation. Samtidigt stiller vi oss fragan; varfor belonas inte nytdnkande i storre
utstrackning? PSFs, och darmed aven revisionsbyraer, kdnnetecknas av att intrinsiska beloningar,
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sadana som Merchant Van Der Stede talar om®, fungerar som kraftigare incitament an monetara
beldningar. Dessutom har man i denna typ av professioner ofta en individuell, inneboende
drivkraft/styrform, som gor att man vill prestera och tillféra nagot till organisationen.

Vad man istéllet for konkreta bel6ningssystem har talat om &r en karridrstege dar man blir
befordrad utifran hur mycket man bidrar till byrans tillvaxt. Nedan féljer nagra uttalanden fran
olika senior managers verksamma inom revision, consulting och revisionsnéra foretagstjanster:

”... & man den som ar med och forsoker att ta fram nagonting och sadar. ..
sa inser man ju att det ar en person som bidrar aktivt till nagonting”

"Vi &r ett kunskapsforetag och ett tjansteforetag dér vi ska hjalpa vara kunder att bli battre inom de omraden
som de verkar i [...] Karridrutveckling &r beroende pa det sattet att man jobbar pa ett stt,
far ut battre tjansteerbjudande och gor det pa ett mer kreativt sétt. Om du inte gor det, da gor nagon annan det
och far andra karriarmojligheter.”

"Vi har utvecklat karriérstegen. .. det &r ingenting som jag
upplever hdmmar innovationslusten.”

Vi anser att karridrstegen ar en viktig drivkraft for innovationsprocesserna pa byraerna, men
samtidigt menar vi att karriarstegen ar behaftad med en mangtydighet. Hur kan man beléna
nagonting som inte syns i tillrdcklig utstrackning? Ifall man bidrar med en valdigt bra invention,
och denna sedan utvecklas till en innovation som okar tillvaxten for byran, hur kan man bli
premierad for detta nér det inte finns en tydlig transparens mellan idégenerering och de resultat
som denna utmynnar i? Man talar pa byrderna om att det ar valdigt hogt i tak och att man arbetar
i en platt organisation, men foljande citat gor att vi stéller oss valdigt kritiska till var inventionerna
tar vagen efter att de vidareformedlats:

"I var grupp ar det valdigt hogt i tak och var gruppchef tar emot forslag
... 0ar upplever jag absolut inga bromsklossar”

”... Har man en bra idé sa spelar det nog ingen roll, d& kan man ju séga det till sin chef eller till dem pa
en annan vaning eller nat sant dar. Det &r ju valdigt hogt i tak sa egentligen.

Man kan ga till vem som helst och prata och bolla nagon idé som man har.”

"Man kan mycket vl ga in och fraga en delégare nagonting”

82 K.A Merchant & W.A. Van der Steede, “Management Control Systems”, Prentice Hall, 2003
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Vart resonemang bygger pa Desouza et al och Galbraiths teorier om att det vid nagot tillfélle
maste tillkomma en inflytelserik medarbetare pa nagon hogre befattning som tar sig an en idé,
eftersom idéer behdver en sponsor. Utifran vart empiriska material kan man utlasa att det &r
valdigt fritt att kunna ga in till delagare och komma med idéer, men vi har dven markt att det ofta
dven dr har som idégeneratorns inblandning i innovationsprocessen upphor. Denna problematik
gor att man maste 6ka transparensen for att kunna belona individer for deras input. Eftersom
sponsorn &r den som vidareutvecklar eller inkorporerar inventionen rader stor risk att
idégeneratorn inte blir premierad for sitt initiala bidrag och saledes inte blir motiverad att pabdrja
nya innovationsprocesser i framtiden. Nedan foljer ett citat fran en partner pa en av byraerna:

"Vi har inget konkret beloningssystem géllande nya idéer pa var byra eftersom vara anstéllda skulle ga och halla
inne med idéer och inte tala om dessa till resten av organisationen. Man vill ju inte att ndgon ska ta ens idé och bli
belénad for den nar det ar man sjalv som kommit pa den”

Detta uttalande gor att vi har starka skal att tro att byraerna valt bort individuella beléningssystem
for idégenerering pa grund av radsla att hamma idégenerering. Radslan infinner sig i detta fall
eftersom det inte finns tillrackligt med transparens for att avgéra vem som star bakom en idé.
Det finns saledes risk for att premiera “fel” personer, och att missndje uppstar bland dem som
star bakom idéerna. Detta stodjer vart resonemang kring att 6kad transparens skulle mojliggora
ett ickemonetért beloningssystem dar den enskilda individen belénas for att ha framfért en ide
genom att klattra ytterligare i karridrstegen. Genom 6kad transparens kan alla som varit delaktiga i
innovationsprocessen bli belonade, och saledes blir risken att en medarbetare haller inne med
idéer minimerad.

Vart resonemang pavisar aven att man trots hog grad av autonomi anda maste ga via specifika
kanaler for att fa genomslag med en idé och fa den att komma hogre upp i organisationen. Utav
denna anledning kommer saledes betydelsen av natverk analyseras mer djupgaende i nasta avsnitt.

5.6 Natverkets Inverkan pa Innovation

Respondenternas resonemang kring nétverk bekréaftar manga forestéallningar av dess betydelse,
men ger dven en del intressanta bidrag som dr relevanta for diskussion. Betydelsen av ndtverk &r
forvisso entydigt for samtliga respondenter men daremot skiljer synen pa natverkets betydelse
mellan olika nivaer inom revisionsbyraerna. Hogre upp i byraernas organisation finns det storre
mojligheter for att skapa, underhdlla och framférallt utnyttja sitt natverk. Pa lagre nivaer
forekommer ocksa natverk men i mindre omfattning och de ar dessutom inte lika relaterade till
den position man besitter. Dessa definieras mer som en samling kontakter som har uppstatt bade
privat och professionellt. Framst beror detta pa tidsramen under vilken en individ har haft
mojlighet att uppratta sitt natverk. En person med 20 ars arbetslivserfarenhet har rimligtvis mer
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utvecklat natverk dn nagon med mindre arbetslivserfarenhet. Emellertid finns det storre
forutsattningar for nya medlemmar pa en byra att etablera natverk dn de som existerar idag.

For att skapa sadana forutsattningar kravs en aktiv insats fran ledningen for att uppmuntra till
natverksbyggande. En sddan uppmuntran fran ledningsniva ar idag inte identifierad och delvis
beror det pd att man pa en Big Four byrd jobbar vildigt sjilvstandigt. Aven om medarbetarna
jobbar i team och stédjer varandra finns det en stor tillit mot den enskilda individen och dennes
formaga till att applicera sina kunskaper for organisationens basta. Denna tillit &r en stor del i den
kultur som generellt rader inom revisionsbyraer, men nar det kommer till natverksframjande
maste ledningen vara mer aktiv i denna process. Anledningen till detta beror pa att den nuvarande
natverksstrukturen inte stodjer ett 6nskat natverksbyggande for organisationernas individer.

Natverk inom Big Four byraerna &r tydligt samstammiga med vad som i teorikapitlet beskrivs som
modular response och anvinds ingdende i team for att 16sa specifika problem fér en kund. Aven
om strukturen i ett team ar olika, finns det alltid vissa forhallanden som &r generella for alla
uppdrag. En senior inom revision beskriver natverksstrukturen enligt foljande:

"Behéver man skatt pa sina kunder sa anlitar man ju nagon pa skatt naturligtvis och behdver man
redovisningstjanster eller annat sa anlitar man ju foretagstjanster t ex. Man tar ju sa klart nytta av de
affarsomraden som finns.”

Pa revisionssidan ar det dels faktum att det alltid finns en paskrivande revisor som ar mer eller
mindre delaktig i revisionsarbetet men som alltid har ansvaret for paskrivning. Pa vissa byraer har
vissa arbetstitlar i team alltid en given position. Ett exempel pa detta ar forekomsten av partners
som gruppledare oavsett uppdrag. Dessa givna roller ar det som framst utmarker férekomsten av
natverk med inslag av modular response. Det ska dock tilldggas att inslaget av modular response
natverk ar vanligare pa en byra framfor en annan. Det forekommer alltsa team som ar mindre
fokuserade pa formella roller och mer péa vilken expertis som varje individ bidrar med till
gruppen. Rollens betydelse for att férmedla information och ta beslut & dock fortfarande i en
tydlig fokus &ven pa de byrderna. Anledningen till att modular response natverk férekommer pa
revisionsbyraer tycks vara att det fyller funktionen av en god kompromiss mellan rutinarbete och
specialisering till olika kunder. Tydliga roller och expertis underlattar for den 6vergripande
strukturen och informationsvagarna nar man bearbetar en klient. Det tydliggors enklare var olika
kompetenser forekommer och var man hittar l6sningar pa olika problem och i olika lagen. Dock
ar denna typ av natverk inte en god grund for att framja innovativt tankande pa individniva. Pa de
undersokta byraerna forekommer det mer séllan att man sprider kunskap utanfor ett specifikt
uppdrag eller ett kontor. En vésentlig orsak till detta ar att PSFs genererar en sa stor och spridd
mangd kunskap att det upplevs som néstintill omgjligt att kunna kanalisera och sprida denna
utanfor ett mindre néatverk. En partner konkretiserar problemet genom att saga:
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"Det finns hur manga idéer som helt inom organisationen, men de &r s& manga att det inte finns tid och resurser
till att vidareutveckla alla.”

lakttagelsen om forekomsten av modular response natverk skiljer sig fran var teorin generellt
placerar en PSF, namligen inom customized response. FoOr att framja en hogre grad av individuell
kunskapsspridning inom en revisionshyra ter det sig betydligt mer férmanligt att forsoka framja
natverk som betonar customized response. Ar detta en [6sning som gynnar foretagets verksamhet
som helhet? Nej, inte i den meningen att den underlattar metodiken kring problemldsningen och
det resultat som levereras till kunden. Daremot kan den ha en extremt stor kraft nar det kommer
till den individuella utvecklingen och individens eget skapande av nétverk, samt frdmjandet av
sina egna idéer och kunskap; pa alla nivaer inom foretaget. Denna typ av natverk premierar
samarbete i hogre grad och framforallt decentraliserar den beslut och informationstillgang. Detta
stammer béttre 6verens med den kultur som rader inom revisionsbyraerna och det ledarskap som
betonar individens sjalvstandighet. Framjande av customized response natverk kan ske pa olika
satt men det maste komma av ett initiativ pa ledningsniva. Det &r bara ledningen som kan arbeta
évergripande med att 6ka forutsattningarna for att denna typ av nétverk ska kunna uppsta pa
bredare front. Genom att ge battre forutsattningar for individer att etablera kontakter pa olika
nivaer, kan stora revisionsbyraer nyttja den informella kommunikationen och dess globala storlek.
En atgard for att bygga upp formella strukturer dar idéer och projekt bedrivs och far feedback
fran olika medlemmar, ar ytterligare en handling for att framja nétverkets betydelse.
Uppmuntrande av denna typ av natverk och kompletterande funktioner ar inte bara en stodjande
funktion for att 6ka kunskapsgenerering, utan kan &ven bidra till att driva inventioner vidare och
kanalisera goda idéer for slutlig implementering av en innovation. Att skapa battre forutséattningar
for natverksskapande ar alltsa en extremt viktig ingrediens for att 6ka innovationsgraden i en Big
Four byra.

5.7 Klientfokus

Det uppenbara klientfokus som finns pa de undersokta byraerna har lamnat en del intressanta
iakttagelser som kan relateras till innovationsbegreppet. Férst och framst &r det intressant att se
hur klientfokuserat man arbetar inom revisionsbyraerna och hur detta paverkar
innovationsprocessen. En senior inom revisionsnara foretagstjanster beskriver klientfokus pa
foljande sétt:

”Kunden vill ha en &r bra produkt, och kunden vill ha leverans i vettig tid. All erfarenhet som jag har handlar om
att leverera i ratt tid och en bra produkt.”

En annan senior inom revision beskriver att klienten inte ser innovation utan ar mer intresserad
av att se resultat;
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"De &r mer intresserade av att man forstar deras business och kan komma med kloka forslag ndr man ar dér.
[...] En duktig revisor &r en bra sdljare pa nagot sétt, annars skulle han aldrig haft de kunder han har.”

Relationen till kunden & A och O enligt majoriteten av respondenterna och ses som en
betydande framgangsfaktor. Dock medfor en hog klientfokus aven en viss problematik eftersom
det leder till att andra aktiviteter kommer i skymundan, som hade kunnat ge en ytterligare
dimension till klientrelationen. Revisionsbyraer utfor arbeten for kunder i projekt som avldser
varandra konstant. Under denna tid lamnas saledes inget utrymme for reflektion av nya
upptackter man patraffat. Nar respondenterna talar om klientfokus och vad klienten vill ha ar det
inte innovation, utan utférandet som ar den viktigaste ingrediensen. En klient anlitar inte en byra
for att utféra en viss tjdnst eller p g a. det finns en unik tjanst i deras utbud. Klienten vill ha en
revisor som inger fortroende och som denna kan bygga en relation till. En sadan relation tar dock
oerhort mycket tid i ansprak och lamnar inte mycket tid for reflektion och att utveckla problem
som dyker upp i arbetet. Dels eftersom att all tid gar at till att leverera till en klient innan en
specifik deadline, men aven for att ett projekt foljs direkt av ett nytt atagande. Nar ingen tid finns
for reflektion och utveckling av problem, kan det inte heller uppsta en tankeprocess som i
slutdndan kan leda till en innovation. Pa fragan om varfor tiden inte racker till svarar en senior:

"Det ar for att jag ar sa upptagen med mina kunder. Da &r det klart, da forsoker jag salja in det tjanster som
redan finns.”

Att sélja in tjdnster som redan finns till en klient &r ett sétt att stdrka sin relation med Klienten,
men har dven en annan sida som speglar forhallandet till tjansteutveckling. Big Four byraernas
narhet till varandra medfor att de erbjuder ett liknande tjansteutbud. Aven nya tjanster som
tillkommer snappas upp av konkurrenterna och medfor en hog imiterbarhet pa den marknad dér
revisionsbyraerna verkar. En byra som inte foljer konkurrentens utveckling riskerar att hamna i
strategic drift. Att imitera sina konkurrenter r alltsa en nodvandighet for att inte hamna pa
efterkélken. Det finns emellertid &dven risker med att vara aktiv, komma pa nya forslag och hoppas
fa ett first mover advantage. En ny tjénst imiteras snabbt av andra aktorer, men alla stora
revisionsbyraer har dessutom samma strategic window. Med andra ord har alla samma anledning
for att inte ga in forst pa ett omrade. Foretagens rykte och storlek ger dem istéllet béattre
forutsattningar for att ga in lite senare och gora en béttre tjanst, samtidigt som de inte riskerar att
satta sitt varumarke pa spel. Da ar det battre att satsa pa att sélja in de tjanster som redan finns
och stéarka relationen med klienten. Istéllet satsar man pa processforbattringar som underlattar
arbetet for klienten. Dessa inkrementella forandringar & mindre synliga utanfor organisationen
och darmed svarare att imitera for konkurrenterna. Aven om det férekommer innovation pa Big
Four byraer, ar intresset for att utveckla nya tjanster mindre &n att starka relationen med sina
klienter. Mer innovationer skulle sdledes kunna starka relationen med klienten, men istéllet
anvander byraerna andra medel eftersom att ovan namnda forhallanden i branschen existerar.
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Utav denna anledning uppstar en situation som i det narmaste kan beskrivas som ett Moment 22.
Innovation, som egentligen borde leda till en starkare relation med klienten, blir lidande pa grund
av att det finns en hog séljfokus. Detta kan uppfattas som valdigt paradoxalt, eftersom det &r just
denna séljfokus som har som syfte att skapa starkare relation med klienter. Kort kan man séga att
man inte ser skogen for alla trad. Utav denna anledning blir kundrelationen i sin utformning en
otillracklig, t o m hdmmande, drivkraft for innovation.

Samtliga element som analyserats i uppsatsens analysavsnitt ar vésentliga i Big Four byraers
verksamhet och sdledes ar det viktigt att kunna samordna dessa pa ett sadant sétt att de driver
fram innovation i storre utstrackning, eftersom en hog grad av innovation skulle innebéara att man
blir mer konkurrenskraftig pa revisionsbranschen.
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6. SLUTSATS

_
Utifran vara empiriska iakttagelser och den teoretiska referensramen kommer vi nedan att
redogora for vara viktigaste ron som diskuterats i analysen.

—

Strukturen i slutsatsen ar baserad pa idén att det kravs kunskap for att kunna framkalla
inventioner. Detta & nagot som vara respondenter framholl som viktigt for att nya idéer ska
uppsta. Nar inventioner val uppstar sa kravs det att dessa gar vidare in i innovationsprocessen for
att en innovation ska kunna uppsta. | analysen diskuterades faktorer som antingen driver eller
hdmmar innovation. Bada delarna ar aktiva efter att en invention uppstitt men har i
forlangningen aven paverkan pa graden av inventioner som uppstar. Malsattningen for en byra
bor vara att omvandla bromsklossar fran nagot som hindrar innovation till nagot som verkar
framjande for innovationsformagan. Element som varken &r drivande eller hammande har
upptéckts i analysen. Dessa element har snarare beskrivits som otillrackliga drivkrafter som i
nuldget inte driver innovation men som har potential att gora det. Otillrackliga drivkrafter &r det
som enklast kan, och bor, transformeras till ndgot fordelaktigt for byraerna. Bromsklossar &r
emellertid nagot som ofta &r rotat i kulturen som foreligger hos Big Four byraer. | sadana fall
handlar det ofta om att éndra forestallningen kring vad organisationen star for och vad som
prioriteras hogst rent tidsmassigt. Att forsoka andra faktorer som dessa ar ett langsiktigt arbete
som maste ske stegvis.

Imitation

/ daption

/\ DRIVKRAFTER

Beléningssysrem
Synen pé& Knowledge
Innovation Management

Figur 6. Modifierad modell av Grant (2005)
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6.1 Drivande Faktorer

Kundrelationerna dr den framsta idégeneratorn for medarbetarna. Samtliga respondenter har
uttryckt att inventioner uppstar pa faltet nar man utsatts for de verkliga problemen. Vad som &r
mest problematiskt har och som gor att inventioner aldrig genomgar en innovationsprocess ar att
man inte har tid till reflektion och utveckling av de inventioner som uppkommer. Kunden som ar
drivande for inventioner &r saledes ocksa den storsta motkraften till att fa igenom dem i ett vidare
stadium i innovationsprocessen. Har bor efterlysas en hogre grad av mojlighet att samla kunskap i
form av t ex innovationsforum men dven att man inte forlorar bonus for att man lagger tid pa
innovation och inte sélj.

6.2 Otillrackliga Drivkrafter

Natverk hos medarbetare inom organisationen verkar inte for att utveckla byran utan &r istéllet
kundrelaterade for att I6sa kundens problem. Samtliga Big Four byraer har mojlighet att ta ett steg
framat men ingen vagar sticka ut for att det skulle innebér att man riskerade sitt rykte. En icke
transparent innovationsprocess gor att man missar viktiga tillskott fran Gvriga medarbetare i
organisationen samt minskar bade medvetenhet kring innovation och motivation till innovation.
Detta &r en faktor som vi sag paverkade inte minst juniora medarbetare som riskerade att kanna
sig uteslutna ur innovationsprocessen. En innovationsprocess som ar dppen i fler sammanhang
inom byréaerna skulle 6ka méjligheterna till vasentliga bidrag fran fler medarbetare samtidigt som
man tydliggor innovation som fenomen och gor 6kad transparens till en drivkraft. Snarare dn att
fokusera pa innovation som nagot som for byran framat anser man att djupgaende kompetens
inom sitt specialistomrade och en formaga till att sélja, &r de avgorande faktorerna for framgang.
Aven om kunskap hos medarbetarna ar en helt avgérande faktor for om man ska kunna finnas
kvar i branschen, sa ar det minst lika viktigt med effektiva verktyg som kan anvéandas for att
kanalisera kunskapen. I detta sasmmanhang skulle olika former av innovationsforum pa lokal och
nationell niva kunna vara en vag att ga for att majliggora Gverforing av inventioner till rétt
sponsorer. Pa detta sitt kan det finnas en mojlighet att hitta sponsorer som kan bidra till att
forma inventionen sa att den kan fullf6lja en innovationsprocess.

6.3 Hammande Faktorer

Fokus inom Big Four byraer ligger inte pa tjanste- och processinnovation utan pa inkrementella
forandringar s.k. processforbattringar. Detta kan leda till att man inte ifragasatter sin verksamhet
utan arbetar vidare som man alltid gjort och ddrmed antingen blir fast i ett mellansegment eller
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hamnar pa efterkalken. Sarskilt riskabelt ar detta inom revision dér det i synnerhet foreligger en
syn som séger att innovation &r ytterst begrénsad.

Det finns inga beloningssystem som ar direkt kopplade till innovation, och darmed uppstar tva
omedelbara hinder for innovation. Genom att inte beldna innovation sa sager man indirekt att det
inte ar ett viktigt omrade for byran. Det andra hindret ar att man belonar omraden dar man vill
uppna resultat. Eftersom man inte belénar innovation pa ett satt som gar att anknyta till
personliga prestationer sa kommer individen att lagga fokus pa vad denne faktiskt kan isolera
som viktig faktor for beléning. Aven om byrderna har menat pa att man vill koppla innovation till
befordran och Karriar sa blir det ytterst osynligt for den enskilda medarbetaren och saledes inget
som man lagger fokus pa i sin vardag.

Den troligtvis viktigaste upptackten vi gjorde var synen pa sig sjalv som innovator. Detta gallde i
synnerhet inom revision men &ven till viss del inom consulting, dar man menade att
konsultbranschen i hdg utstrdckning, trots allt, &r statisk i sin utformning. Vi tror dock att det
skulle behova grévas djupare inom organisationskulturen for att kunna hitta vad det ar som gor
att man inte identifierar sig som innovator.

6.4 Forslag till fortsatt forskning

Vi har valt att undersoka sarskilda karaktaristika av Big Four byraer vilket gjort att vi inte haft
ambition att gbra en komplett undersokning kring varje moment som misstanks hdmma
innovationer. Ett omrade som sarskilt upplevts som inverkande pa innovationsgraden é&r
kulturella aspekter. Var undersokning har endast gjort ett mindre nedslag i detta omrade men
trots detta sett att hur man forhaller sig till innovation ofta ar kopplat till forestallningar om ens
roll i organisationen och vad man kan paverka. Inom detta omrade kan det vara lampligt att gora
en fallstudie som endast undersoker organisationskulturen.

Vi har inte namnvart berort den globala nivan och diskuterat i vilken man det paverkar att finnas
under ett globalt paraply som sedan tvingar pa regler och formalia. Vad som namnts &r att saker
och ting tenderar att vara mer besvarliga med patvingade metoder men att detta ar nagot man far
sta ut med for att fa finnas under en kvalitetsstampel som Big Four byraerna utgér. Dock tror vi
att det skulle bli intressant att géra en jamforelse mellan de olika byraerna och hitta en typ av best
practise for att kunna identifiera vad som ar mest gynnsamt for Big Four byraer som fenomen.
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8. BILAGOR

8.1 Intervjuguide

Om Respondenten

e Kan du berétta lite om dig sjalv? (Bakgrund, nuvarande befattning)
e Hur lange har du arbetat som revisor? Ar du en auktoriserad eller godkéand revisor?

Om Branschen

e Vad innebér innovation i redovisningsbranschen? Hur kan man vara innovativ?

e Kan inkrementella férandringar vara valdigt innovativa?

e Arinnovation en viktig konkurrensfordel i revisionsbranschen?

e Hur viktigt ar det att ha ett first mover advantage? Mer |6nsamt att imitera
konkurrenter?

e Hur viktigt ar det for kunderna med innovativa tjanster?

Om Foretaget

e Pavilket satt arbetar ni med innovation?
e Hur utvecklar ni nya tjanster?
e Vilka styrsystem har ni for att framja innovation?

e Hur ser rekryteringsprocessen ut? Vilka medarbetare &r attraktiva i era 6gon?

e Ska man vara en generalist eller specialist?

e Ifall en anstalld har ett forslag om hur man arbetar hur gar man tillvaga/hur hanterar
du det som chef?

e Hur ofta har ni méten rérande nya idéer och forslag? (Formellt/Informellt)

e Arbetar ni i en meritokratisk miljo, dvs. att de basta och hardast arbetande beldnas,
eller &r ens tid i organisationen en viktigare faktor?

e Vilken inverkan har foretagskulturen pa innovationsarbetet?
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Om Slopad Revisionsplikt®®

Har lagforslaget om slopad revisionsplikt bidragit till att ni bérjat arbeta mer med

innovation?

e Hur tror du er byrd kommer att paverkas?

e Vilket affarsomrade ser mest attraktivt ut i framtiden?

o Vilka &r fordelarna med slopad revisionsplikt?

e Vilka ar nackdelarna med slopad revisionsplikt?
e Kommer foretagen som utnyttjar undantaget att fa svarare att fa banklan och kredit?
e Tror du det finns likheter och skillnader, mellan Sverige och andra lander som slopat

revisionsplikten.

e Ar det nagot annat du vill tilligga om dmnet?

# Dessa fragor var endast 6vergripande under de tre férsta intervjuerna
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