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1 Inledning

1.1 Bakgrund

111 Borjan

Det var runt 1995 de forsta trevande stegen togs av de féretag som senare skulle
benamnas internetkonsultforetag. De som skulle bli ansvariga for foretagen hade
precis slutat eller gick fortfarande pa universitet runt omkring i Sverige. Det var
ocksd pa universiteten de hade sett majligheterna for denna nya nisch inom
informationsteknologin. 1995 var det nastan bara universiteten som var
uppkopplade mot Internet och dérigenom delade kunskap mellan varandra
elektroniskt. Traditionella foretag hade borjat att utnyttja informationsteknologin
inom foretagens granser men utdt mot andra foretag och alméanheten fanns det
ingen koppling.

Né&r internetkonsultforetagen borjade erbjuda traditionella foretag en majlighet till
ny marknadsforing direkt till dess malgrupp var det manga som visade intresse,
eftersom mediet tillater interaktion mellan kopare och siljare pa ett sitt som inte
tidigare existerat. Under perioden 1995-2000 fullkomligt exploderade marknaden
for internetkonsultforetag nér fler och fler foretag ville investerai en webbplats.

Ledarna for de mest tongivande internetkonsultforetagen, Jonas Birgersson for
Framtidsfabriken (sedermera Framfab) och Johan Staél von Holstein foér Icon
Medialab, sags som profeter vilka skulle leda Sverige in i en bétre framtid.
Genom uppkop och sammanslagningar véaxte internetkonsultforetagen ohdmmat
och hade laga eller inga krav pa sig fran sina investerare att visa |6nsamhet.
Sanningen &r att de flesta foretagen aldrig heller visat ndgon storre |6nsamhet.

Under 1999 och bdrjan av & 2000 réknades internetkonsul tforetagen som en av de
hetaste branscherna, om inte den hetaste, i den industrialiserade vérlden. Tillvaxt
inom foretagen gick fore tankar palonsamhet. Det primara malet var att skaffasig
en dominerande stéllning pa marknaden for att sedan kunna skapa |6onsamhet. Att
internetkonsultforetaget Framfab under 1999 hade en tillvaxt pa cirka 150%

-5-



(Framfabs arsredovisning, 1999) ansdgs vara fullt naturligt. Den stora tillvéaxten
skedde framst genom uppkép av andra mindre internetkonsultforetag som fick
betalt i aktier frén den kdpande organisationen. Tillvéxten fortsatte i annu hogre
takt under borjan av & 2000. Nar Framfab och IT-konsultforetaget Guide gick
ihop under varen ar 2000 6kade personal styrkan pa Framfab med ytterligare 400%
i ett slag (Framfabs arsredovisning, 1999).

1.1.2 Slutet?

| borjan av & 2000 hander nagot pad marknaden. Misstron bland investerarna
borjar att vaxa . Under varen sjunker aktiekurserna néar det star klart att néstan
inget av internetkonsultforetagen kommer att visa nagon vinst under aret.
Foretagen lagger skulden pa en begynnande |agkonjunktur och farre kunduppdrag.
| maj a 2000 gar kladforsdjningssiten Boo.com i konkurs. Under det & som
foretaget existerat har det gjort av med cirka 1 miljard kronor, spenderat pa bland
annat hdga kontorshyror i Londons centrum. Konkursen fdljs av flera andra
foretag, bland annat Boxman och Dressmart. Den misstro som uppstod hos
investerare angaende dot-com bolag smittar av sig pa internetkonsultféretagen.
Kapitalbristen hos dot-com bolagen leder till farre uppdrag for en del
internetkonsul tforetag.

Under sommaren gar aktiekurserna skarpt ner nar kvartalsrapporterna visar pa
ytterligare negativa siffror. Framst & det stora fasta kostnader i form av
[6neutbetalningar som belastar resultaten. Att enbart tala om tillvaxt for sitt
foretag fungerar inte langre. Investerarna blir mer intresserade av nér foretagen
réknar med att kunna visa lénsamhet. ”Investors are now taking a little harder
look at the business models of Internet companies, and they don’'t always like
what they see” (Eric Neel1999, s.3)

De negativa dgffrorna har  fortsatt att dominera under 2001. Né&r
internetkonsultforetagen redovisade sina dlutresultat for 2000 hamnade bland
annat Framfab pa—2,2 miljarder och Icon Medialab pa—2,6 miljarder. Forlusterna
innehdller visserligen stora goodwillavskrivningar men [6nsamhet & annu langt
borta. Under maj 2001 kémpar Framfab for att lyckas med en nyemission pacirka
325 miljoner kronor. Detta i samband med ett tredje sparpaket som innebar
uppsagning av ytterligare 650 personer i Sverige. Klart &r att Framfab inte har r&d
med annu ett missyckande, da detta troligtvis skulle resultera i konkurs for
bol aget.



1.2 Syfte och foretagsval

Syftet &r att i var studie av internetkonsultforetag urskilja vasentliga skillnader i
hur olika foretag hanterat sin affarssituation och dérigenom upptécka monster, ur
vilkadet & var stravan att finna generella framgangsf aktorer.

For att uppna denna ambition onskar vi ett urval av foretag med skiftande
erfarenheter. De har vi astadkommit genom att vélja tre foretag som genomgatt
olika skeenden.

Vi har valt Framfab da det varit ett av de marknadsledande foretagen. De har pa
senare tid rakat i svarigheter. [funcform] valdes da det i sin tidigare verksamhet
varit mindre framgangsrikt. Foretaget forsattes i konkurs i februari 2001 och har
sedermera aterupptagit verksamheten. Det sista foretaget, Moonwalk Malmo
(Moonwalk) har valts pa kriteriet att de resultatméssigt haft en positiv utveckling.

De utvalda foéretagen har i branschen olika marknadsposition. | denna uppsats har
vi valt att ta ett internt fokus och i denna stravan beskriva féretagens agerande
samt ur perspektivet fasi livscykeln for kunskapsforetag bedoma detta handlande.
For att kunna jamfora de olika foretagens handlande i samma livscykelfas blir det
en nodvandighet att studera féretagen ur olika tidsperspektiv.

1.3 Problemformulering

For att finna en tillrackligt snév inriktning av var uppsats samt kunna gora ett
effektivt urval av faktorer att fokusera pa etablerade vi tre kriterier: 1) skillnader
maste existera i foretagens agerande angaende en specifik faktor, 2) konsekvenser
av detta agerande & synbara och skiljer sig foretagen emellan samt 3) tillrackligt
med empiri finnstillganglig for att mojliggodra dragandet av generella slutsatser.

Med dessa kriterier i dtanke och med krav pa uppfyllelse studerade vi empirin i
stravan att finna fokusomraden innehdllande sadana faktorer, varefter en
inriktning bestéende av tre storre delomraden utkristalliserades.

De omraden som valdes ut & klientstrategi, personalstrategi och 6vergripande
strategi, vilka dterfinns som ett genomgaende tema for uppsatsen. Det som
forenar amnena & det strategiska perspektivet. Vid studerandet av dessa
fokusomraden bor hdllas i &anke vilken fasi livscykeln for kunskapsforetag som
kan ségas vara applicerbar.



| vart upplagg av denna uppsats ser vi tre sarskiljande delar ingd Den forsta
ambitionen med denna uppsats &r att beskriva utvecklingen och agerandet hos de
av oss valda foretagen inom vara tre fokusomradena. Den andra ambitionen &r att
utifran vald teori analysera véra foretags handlande inom dessa fokusomraden.
Den tredje och sista ambitionen &r att ur fokusomradena lyfta ut ett antal faktorer
samt dra generella slutsatser hur ett framgangsrikt internetkonsultféretag bor
forhallasig till dessa. Dessa tre ambitioner ligger till grund for varatre etablerade
problemfragestalIningar:

e Hur har foretagens utveckling och agerande inom de tre fokusomrédena
Klientstrategi, personalstrategi och 6vergripande strategi sett ut?

e Vilkaresultat kan detta ha genererat?

e Vilka generella slutsatser kan vi dra angaende hur ett internetkonsultforetag
framgangsrikt bor forhdlla sig till utvalda faktorer inom fokusomradena
Klientstrategi, personalstrategi och dvergripande strategi?

1.4  Avgransningar och definitioner

1.4.1  Andraproblemomraden?

Vi har i foreliggande uppsats valt att begransa oss till de foretag som utger sig for
att vara renodlade internetkonsultforetag. Definitionen av ett sadant kommer att
folja nedan.

Vi & medvetna om att det finns andra problemfragestallningar som kan lamna
rimliga forklaringar till det som har intréffat i den aktuella branschen de senaste
aren. | en intervju som vi genomfort med Lennart Schoon och Goran Ahlstrom,
bada valkanda forskare inom ekonomisk historia vid Ekonomihdgskolan, Lunds
universitet, ger de andra forklaringar till fenomenet. Deras asikt var att det bland
annat berodde pa dels pa vanliga fluktuationer pa marknaden och dels pa
psykologiska faktorer (intervju 2001-05-03). Aven framtidsforskaren Anders
Ewerman tar i sin bok upp fluktuationer och cykler som en mgjlig forklaring till
vad som hander i var varld (Ewerman 2000).

En annan bakomliggande forklaring &r att investmentbolag utan ndgon héardare
granskning delat ut kapital. Initialt hade vi for avsikt att &en tacka in denna del
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men fann via efterforskning att detta skulle innebara ett ofillrackligt djup i var
utformning av uppsatsen.

1.4.2 Internetkonsultféretag eller I T-konsultforetag?

Vi vill hér tydliggora att vi ser en tydlig distinktion mellan et
internetkonsultforetag  och et  traditionellt  IT-konsultféretag.  Ett
internetkonsultforetag har som sitt primédra verksamhetsomréde valt att endast
anvanda sig av Internet och hur man effektivast kan utnyttja denna plattform till
ett foretags fordel, antingen som reklammedium eller for mer afférskritiska
tillampningar. Ett traditionellt 1T-konsultforetag anvander sig &ven av ddre och
mer beprévad datorteknologi inom andra omraden, exempelvis skapar de storre
interna datorsystem samt applikationer for desamma.

Vi & medvetna om att det finns manga stora I T-foretag i dagslaget som &ven
réknar in internetkunskap i sin kompetens. Skillnaden mellan dessa I T-féretag och
internetkonsultforetagen & att de sistnamnda inte sdljer sig med hjédp av annan
kompetens. Slutsatsen blir att vi réknar till exempel Framfab, Icon Medialab och
Adcore som internetkonsultféretag. Vi anser inte att TietoEnator, WM-Data eller
Sigma ar sadana.

1.4.3 Klienter och namnfortydligande

Vi vdjer vidare att benamna kunder till de foretag vi valt ut som klienter.
Bendmningen klient i sig markerar att det mellan konsultorganisation och klient
finns en etablerad relation, vilken till karaktéren oftast &r langsiktig.

Vi har genomgdende i uppsatsen benamnt foretaget [funcform] med

hakparanteser, vilket beror pa att det & foretagets faktiska namn. De andra
foretagen har endast en logotyp som skiljer sig fran foretagsnamnet.

1.5  Malgrupp

Den tilltéankta malgruppen utgors i forsta hand av studenter och larare pa
foretagsekonomiska institutioner och ekonomihogskolor i Sverige. Var



forhoppning ar &ven att materialet skall forefalla intressant for professionellainom
internetbranschen eller andra branscher som befinner sig i sténdig for

andring.

1.6

Disposition

Foljande upplagg kommer att anvéandas i uppsatsen:

Kapitel 2:

Kapitel 3:

Kapitel 4:

Kapite 5:

Kapitel 6:

Metodbeskrivning. Har beskrivs den struktur vi har pa vart arbete
samt hur urvaet av bade av litteratur och intervjupersoner gétt till.
Sist i detta kapitel terfinns samtidigt en del tillagnad kallkritik.

Empiri. | denna del presenteras de foretag vi valt att studera
Vidare redovisar vi den empiri vi inhdmtat i form av intervjuer.

Livscykelanalys. Efter en kort teoretisk beskrivning av livscykeln
for kunskapsforetag appliceras denna pa de av oss utvalda
foretagen for att kunna bestémma var i denna livscykel dessa
befinner sig.

Detta kapitel innehdller all teori och & uppdelat i tre delar efter
fokusomraden. Den forsta delen innehdler teorin  om
Klientrelationer. Gallande en konsultorganisations klientrelationer
finns en mangd faktorer for paverkan, varfor det i denna del
kommer ingdende beskrivas hur ett foretag pa ett framgangsrikt
sétt bor bedrivajust klientrelationer.

Den andra delen &gnas & beskrivandet av vad som &
kadnnetecknande for et  kunskapsforetag samt  vilken
personalstrategi man bor anvéanda.

| den sista teoridelen presenteras Competing on the edge, vilket &r
en strategi for hur man ska lyckas i branscher som praglas av
standig férandring samt hég konkurrens. Vi kommer aven att
presentera en teori om de 7S:en, vilken vi anser pa ett gediget st
komplettera ovan namnda teori.

| denna del kommer den insamlade empirin att analyseras i |juset
av de teorier vi har valt ut. Dessa teorier kommer sdledes att
appliceras pa empirin i syfte att inom de fokusomraden vi valt
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Kapitd 7:

generera upptackandet av monster i vara foretags handlande samt
vad dessaresulterar i.

| detta kapitel ryms var sutdiskussion. Har kommer specifika
faktorer ur vara fokusomraden att diskuteras i syfte att erhdla
generella dutsatser angdende hur man i strévan att vara

framgangsrik som internetkonsultforetag bor forhalla sig till dessa.

Kallforteckning och eventuella bilagor
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2 Metod

2.1  Overgripande metodik

Uppsatsen syftar till att resulterai en sammanhangande undersotkningsplan, vilken
inkluderar allt fran grundlaggande fragestallning, syfte och metod till en analys
med dess tillhdrande slutsatser. Som Overgripande metod for uppsatsen i dess
helhet har vi valt att anvénda oss av en metod for uppldgg och genomférande av
samhdllsvetenskapliga arbeten. Det upplagg vi forlitar oss pa & hamtat fran
Conny Svenning (Svenning 1997, s.29ff) och ser ut som fdljer:

e Problemformulering

e Litteraturstudier

e Fordjupad problemformulering
e Undersokningsdesign

e Insamling av data

e Bearbetning och analys

e Diskussion

e Redovisning

e Uppfdljning

Det bor betonas att detta metodikupplégg inte avspeglas i uppsatsens grafiska
utseende utan mer kan ses som ett generellt upplagg for hur det arbete som ligger
till grund for denna sett ut.

Den formaliavi har anvant oss av géllande uppsatsens typografi foljer de riktlinjer
som édterfinns i kompendiet Att skriva rapporter — Om formen och dess betydelse
for innehdlet (Gertrud Pettersson 1997).
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2.2 Datainsamling

Insamlingen av data har undertagits fran en mangd olika hall. Vi har anvant oss av
litteratur sasom facktidskrifter och bocker beskrivande dels det allmanna |&get
inom IT-branschen samt dels aterger teorier som uppsatsen kommer att baseras
pa Vi har forsokt att i mesta méjliga man basera véra teorier pa nytt material, da
de @mnen vi bertr kan beskrivas som aktuella.

2.3 Primardata

Priméardata & material vi gélva insamlat och dokumenterat. Till storsta delen
bestar detta material av intervjuer som vi genomfort.

231 Intervjuer

Vi har under arbetets gang genomfort ett flertal intervjuer. De personer vi
intervjuat har enligt var uppfattning en god insikt i de fragestallningar vi velat
utforska. Intervjupersonerna har i de flesta fall innehaft positionen av vd eller
platschef hos internetkonsultforetag av varierande storlek. Ett av de foretag vi valt
intervjupersoner fran har gétt bra under det senaste dret. De tva andra har haft det
sasvart att de har fatt skaraned eller till och med fatt Iamnain konkursansokan.

En av varaintervjupersoner fran Framfab besatt tidigare position som platschef pa
foretaget. Denna person har begart att inte framtrada med namn né&r det som
han/hon sagt anvands i empiridelen. Vi har efter en kontroll hos vara handledare
fétt klartecken for detta pa grund av den tyngd den lamnade informationen har.

Vi har aven intervjuat Per Rauer, systemarkitekt pa Framfab. Datainsamling har
aven skett genom forelasning av Jonas Birgersson samt med honom samtal
darefter.

Pa [funcform] har vi intervjuat foretagets vd, Anders Rorgren.
Slutligen har vi pa foretaget Moonwalk intervjuat vd Dennis AXnér.

Kompletterande intervjuer har foretagits med Lennart Schon och Goéran Alstrom,
verksamma vid Ekonomihdgskolan, Lunds universitet.
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2.3.2  Ovrig primérdata

En négot annorlunda situation har forelegat vid skrivandet av denna uppsats. Pa
grund av att en av vara gruppmediemmar tidigare arbetat som systemutvecklare
pa ett av internetkonsultforetaget Framfabs kontor i Lund har vi haft tillgang till
viss information som vi annars hade behdvt inhamta via intervjuer. Informationen
har gdllt alt fran den allménna uppfattningen inom branschen till specificeringar
om vad ett internetkonsultforetag egentligen gor och vad som skiljer dem fran
andra I T-foretag.

2.4 Sekundardata

Sekundérdata utgors av material som & insamlat och dokumenterat av andra
personer. Den storsta delen sekundérdata utgors av artiklar och bocker. Nedan
foljer en presentation av den litteratur vi stoder oss pa inom de olika
fokusomradena samt varfor vi valt den.

24.1 Klientstrategi

Ett fokus vi har i denna uppsats & att analysera de paverkansfaktorer for
klientrelationer som ett konsultféretag har att hantera.

For att som grund ge en oversikt av konsultmarknaden och dess uppbyggnad
valde vi att ta stéd av Clarks bok beskrivande i detalj de hinder och méjligheter
som ligger till grund for branschens utformning.

Vidare vdjer vi att forklara marknadens komposition och de krafter som ligger
bakom skapandet av denna genom att presentera Kotlers modell for klassisk
strategisk positionering. Denna modell analyserar ur ett konkurrensperspektiv
marknadens komposition.

Konsultens roll i interaktionen med klient belyses genom det perspektiv Alvesson
& Johansson presenterar, vilket poangterar de dilemman konsulten moter i sitt
arbete. Denna artikel fokuserar samtidigt pa vilken typ av kompetens som en
framgangsrik konsult bor vara beskaffad med.

-15-



For att undersdka hur konsulten hanterar de i dennes arbetssituation existerande
dilemman tar vi hjdlp av vad Clark kallar den dramaturgiska metaforen, som i
detalj beskriver hur konsulten strategiskt hanterar och styr det intryck han gor pa
Klienten.

Konsulttjansten som sadan analyseras ur ett perspektiv for tjanstemarknadsforing
presenterat av Bitner. Ur en strategisk synvinkel analyseras hur konsulten har att
strategiskt hantera klientens olika reaktioner pa den information som finns

tillganglig.

Avslutningsvis for detta tema poangterar vi vikten av att bibehdlla och utveckla
befintliga klienter genom att introducera hur Kotler och Bitner ser pa
relationsmarknadsféring och customer retention management (CRM).

2.4.2 Personalstrategi och livscykler

Vi har stravat efter att finna aktuell och relevant litteratur, varfor Karl-Erik
Sveibys och Anders Rislings teorier har valts ut och anvants.

Thomas Davenport har forfattat ett flertal bocker om humankapital. Dessa teorier
har kompletterats med urvasteorier fran John. E Hunter & Frank. L Schmidit.
Vidare har vi valt att anvanda oss av Jeffrey Pfeffer nér det géller personal strategi.
Dennateori har sedan kompl etterats med diverse relevanta tidningsartiklar.

Livscykelteorin for kunskapsforetag ar uteslutande hamtat fran Bo Jaghult.

243  Overgripande strategi

Vaet av teorier for den dvergripande strategidelen har praglats av var syn pa
marknaden. Vi onskade att finna modeller val 1ampade for foretag verkande pa en
starkt konkurrensutsatt marknad. Brown och Eisenhardt fran 1998 och D’ Aveni
fran 1995 innehdller teorier som enligt var uppfattning & relevanta och vé
tillampbara.

Competing on the edge &r en strategi som &r applicerbar under snabbt foranderliga

omstandigheter. Den resulterar i att foretaget kommer att ga i en Gvergripande
riktning, ibland nagot okontrollerad men som &r langsiktig.
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Den andra strategimodellen vi valt att arbeta efter & de 7S.en. Det & en teori som
kan appliceras pa det enskilda foretaget for att uppna temporara
konkurrensfordelar.

Det som forenar dessa bada modeller ar den langsiktiga framgangen for ett enskilt
foretag. | competing on the edge sker det genom att hantera forandring medan det
i de 7S.en sker genom att stéra konkurrenterna och dverraska marknaden. Vi
upplever att teorierna passar val in paden miljo varavalda foretag verkar i.

2.5 Kallkritik

Det finns altid svarigheter med att valja kdllor for sin uppsats. Urvalet skall ge
uppsatsen en validitet som star sig i enlighet med begreppen inre och yttre
validitet (Svenning 1997, s.60ff). Inre validitet syftar till att den skall finnas en
koppling mellan teori och empiri i uppsatsen medan yttre validitet handlar om att
rikta frégestalIningen mot ratt malgrupp.

Né&r det gdler ovan namnda anonymitetsfraga for en av intervjupersonerna finns
risken att en del av validiteten gar forlorad nér man inte kan redogora for sin kélla.
Vi & medvetna om detta men véjer anda att ta med resultaten fran intervjun.
Personen ifrédga har haft mycket intressanta asikter om handelseférloppet inom
Framfab.
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3. Empiri

3.1 FOretagspresentation

| detta kapitel kommer initialt fOretagen att presenteras varefter intervjuresultaten
under olika fokusomraden foljer.

311 Framfab

Framfab var ett av varldens ledande Internetkonsultféretag. Genom att, som de
gav uttrycker det, erkdnna och utforska det okanda ville de skapa nya
affarsmajligheter for sig sava och sina klienter. Nagra av Framfabs klienter ar
Volvo Car Corporation (VCC), Vattenfall, Ikea och Electrolux.

Framfabs historia borjar i Lund 1995 nér grundaren Jonas Birgersson och ett par
av hans vanner far i uppdrag att utveckla ett antal webbsidor till en ny porta vid
namn passagen.se. For att 6verhuvudtaget fa utvecklingsuppdraget av Telia, som
ager portalen, var de tvungna att skapa ett bolag som Telia kunde fakturera.
Déarmed bildades Framtidsfabriken HB (for att kunna verka pa en global marknad
bytte de under varen & 2000 namn till Framfab AB).

Under de fdljande dren Okade Framfabs klientbas och man blev vad man sjav
kallar for huvudleverantor av internettjanster till ett flertal storre traditionella
industribolag i Sverige.

Med hjdp av sin ledare Jonas Birgersson blev Framfab och dess anstéllda ett
frekvent amne i bade afférs- och dagspress. Entreprentdrsandan hyllades av ala
och manga spadde att foretaget skulle bli varlddedande inom sin bransch. Nar
entreprendrsandan stod pa topp startades det flera nya bolag. Bland dessa foretag
kan ndmnas Bredbandsbolaget, Trygghetsbolaget och Driftbolaget. Tanken med
att starta dessa foretag var att de i sin tur skulle driva utvecklingen framat inom
sina respektive branscher.
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Framfabs stora tillvaxt skedde i manga fall genom uppkop av andra foretag. Ett
exempel pa detta & da fusionen med det mer traditionella 1 T-konsultforetaget
Guide fran Goteborg under 1999 paborjades. Fusionen kom att 6ka Framfabs
personalantal med cirka 600 personer. Ett flertal andra uppkop foljde, vilka framst
genomfordes i utlandet for att Framfab skulle kunna rékna sig som ett globalt
bolag. Foretaget kdpte upp kontor i bland annat England, Tyskland, Frankrike och
USA.

Under det forsta kvartalet 2000 redovisade Framfab en vinst pa cirka 100 miljoner
kronor och enligt bolagets ledning sag framtiden ljus ut. Under resten av &ret stod
det dock klart att Framfab led av [6nsamhetsproblem. Enligt dem sjdva berodde
detta pa en 6veretablering pa marknaden och att de dérigenom hade fér manga
anstdllda (Framfabs arsredovisning, 2000). Under &ret genomforde man tva
atgardspaket med syfte att minska forlusterna. Dessa atgarder gick i huvudsak ut
pa att genom uppsagningar minska antalet anstallda (ibid).

Atgarderna réckte dock inte och i slutresultatet fér & 2000 redovisar Framfab en
forlust pa cirka —2,2 miljarder kronor. Forlusterna har fortsatt under borjan av
2001. | dagslaget har Framfab 1700 anstéllda 6ver hela varlden. Med anledning av
den senaste tidens resultat (-1929,6 miljoner forsta kvartalet 2001) har foretaget
nu antagit ytterligare ett atgardspaket dér de kommer minska antalet anstéllda med
650 personer, varav hédlften i Sverige (Framfab: Vi & ledsna, 2001). Man planerar
&ven att genom en nyemission riktad &t bade institutionella och privatainvesterare
fa in ytterligare 325 miljoner kronor. Det & tankt att dessa skall racka tills
Framfab ndr |6nsamhet, ndgot som enligt dem sdv skall handa det fjarde
kvartalet 2001 (Framfabs arsredovisning 2000).

312 [funcform]

[funcform] startade sommaren 1996 med en affarsidé som gick ut pa att gora
funktionella och val formgivna produkter fér ndtverksmiljon. De funktionella
produkterna & webbplatser som sétter |dga krav pa anvandaren genom
efterstravandet av en hog grad av anvandarvénlighet. Kunskap om den senaste
tekniken skall inte behdvas for att kunna anvanda produkterna
(www.funcform.se). [funcform]s kontor &r belaget i Mamo. [funcform] har sedan
foretagsstarten haft en arlig tillvaxt pa 100 % nar det galer persona och
omséttning. Nagra av [funcform]s klienter & Malmo Aviation, Sibylla, Ericsson
och Axis Communications.
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| september 2000 drabbades [funcform] av ett for dem stort bakslag. Tre av deras
storre projekt blev under en kort tidsperiod uppskjutna. Bortfallet i omséttning
blev patagligt och eftersom man anskaffat personal for att klara av projektens
genomforande blev situationen kritisk. Nar man inte lyckades med att finna nya
projekt att arbeta med blev man slutligen tvungen att forsdtta bolaget i konkurs.
Efter ett kort uppehdl har [funcform] nu startat om pa nytt. De arbetar med
samma klientbas och produktinriktning som innan konkursen.

[funcform] har tva avdelningar som samarbetar for att driva igenom projekt: en
for utveckling och en for produktion. Genom detta har de enligt dem gava en god
mojlighet att sdtta samman rétt mix av kompetens for varje uppdrag. | dagsléaget
har [funcform] atta anstallda medan de innan konkursen var 19 anstéllda.

3.1.3 Moonwal k

Moonwak Mamo & ett systerforetag till internetkonsultforetaget Moonwalk
Stockholm, vilka bada &r till 25 % &gda av A-com koncernen. Resterande del &gs
av grundarnatill foretaget. | Malmo & de sex grundare som delar pa de resterande
75 % (Www.a-com.se).

Moonwalk bildades den forsta december 1999 da sex personer fran
reklamféretagen Liberg Thompson och Ronngard & Co startade eget. Sedan dess
har de under & 2000 och fram tills nu okat sitt antal anstallda till 13 personer.
Moonwalk Mamo arbetar med att skapa kommunikativa och kreativa
internetproduktioner. Istéllet for att fokusera pa tekniska losningar har foretaget
medvetet valt en kommunikativ instéllning mot sina klienter. Om en Klient kraver
en losning som & bade tekniskt och kommunikativt avancerad anvéander
Moonwalk sig av tekniska underleverantorer, vilka pa ett specifikt omrade har
hogre kompetens.

Bland de klienter Moonwalk arbetar med &terfinns Ericsson, IKEA, Hennes &
Mauritz, Skandia och Spray. Foretagets anser gélv att deras styrka ligger i att de
anstdllda har varit i branschen i flertalet & och karakteriseras av kreativa
manniskor med teknisk kompetens.

Resultatmassigt gar Moonwak enligt Dennis Axnér, vd pa Mamokontoret,

"mycket bra’. | takt med att foretagets verksamhet fortskridit har antalet av
klienter efterfragade uppdrag okat.
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3.2 I ntervjuresultat

Vi véjer att presentera varaintervjuresultat under vara utvalda fokusomraden.

321 Klientstrateg

3211 Framfab

"Det gar inte att bygga klientrelationer nar de anstédllda pa konsultforetaget inte
kanner varandra’, vilket enligt ip en av orsakerna till att Framfab har misslyckats
med sina klientrelationer (intervju ip, 2001-05-02). Trots detta har langsiktiga
klientrelationer varit ett uttalat mal pad Framfab. Né&r det galer klientrelationer
som varit langvariga tycker ip att Framfab har 6verprofiterat pa dem genom att ta
ut for hdga priser, " De har it upp kunden” (ibid).

| hanterandet av sina klienters relationer har Framfab samtidigt varit mindre
lyckosamma. Under Framfabs bolagsstdmma 1999 genomfdrde Jonas Birgersson
en demonstration av deras nya produkt genom att pastd att den skulle krossa
Microsofts monopol pa marknaden for operativsystem. Dagen innan hade
Ericsson, da en av Framfabs storsta klienter, tillkannagivit ett stort samarbete med
Microsoft. Efter handelsen avbrét Ericsson sitt samarbete med Framfab. |
dagslaget & Ericsson endast en marginell klient till Framfab (Mikael Pettersson).

Volvo Car Corporation (VCC) & i nuldget en av Framfabs storsta klient. | ett
uttalande fran VCCs vd Hans-Olov Olsson i Goteborgs-Posten (GP) tydliggor han
vad han anser om Framfabs syn pa klienter: ”Framfab har bara funnits pa en
marknad, aktiemarknaden. De vet inte vad en kund &r, de kan inte ens stava till
ordet. De vet inte vad kostnader &r, de vet inte vad intékter &r, de vet inte vad
kvalitet &r. Det & sand6st” (GP 2001-03-31).

Ett annat for Framfab specifikt problem & att man skiljt pad sdjande och
producerande del. Det har medfért en bristféallig samverkan mellan avdelningarna
néar de forsokt sédlja sina tjanster och foretaget har gett [6ften de € kunnat halla
Att samarbetet avdelningarna emellan har varit undermaligt visar sig genom att
Framfabs sodra region har haft stora problem med att fa klienternas fortroende for
nya projekt det senaste aret. Att Framfab enligt ip har haft fyra forsajningschefer
under 3 %2 manad har ocksa tart pa klienternas télamod.
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En annan mgjlig forklaring till varfor Framfab brustit i hanterandet av sina
klientrelationer & enligt ip att de under sina forsta ar i branschen aldrig behévde
bry sig om sina klienter. ”Framfab vantade for lange pa att forsoka sdlja séalv.
Detta beror pa att man hela tiden hade nya kunder som bara ringde hela tiden i
borjan” (ibid). Nar man va behdvde kunskaper om klienthantering fanns de inte
tillgangliga, varfor Framfab blev tvungna att |ara sig dem fran grunden.

3212 [funcform]

Vd Anders Rorgren anser att [funcform] tidigare har behandlat sina
klientrelationer pa ett mindre lyckat sétt. Istéllet for att basera sina affarer pa ett
langsiktigt tillitsbyggande stréavade man efter att hantera s manga projekt man
kunde hinna med pa kortast mdjliga tid. Detta berodde framst pa den oerfarenhet
och okunskap som préglade branschen i sin helhet. Det har inte funnits tid for
entreprendrerna i branschen att skaffa sig tillracklig affarsvana. Den kunskapen
behtvdes inte heller i borjan av branschutvecklingen eftersom det fanns manga
foretag som var villiga att lagga ut stora summor pa projekt som de inte forstod
innebdrden av. "Det har funnits for mycket dumt kapital inom den hér branschen
och for lite smart kapital” (intervju Anders Rorgren, 2001-05-01). Den bristfadliga
erfarenheten har &ven visat sig i form av felrékningar angdende projekts
tidsdtgang, vilket i vissa fal lett till ofdrutsigbara kostnader som belastat
fOretagets resultat och fortroendekapital.

En annan faktor som kan ha spelat in pa klientrelationerna &r att de anstéllda pa
internetkonsultforetagen i manga fall varit valdigt salvstandiga individer. Detta
har lett till att de ibland varit mer intresserade av géavutveckling an av att bygga
klientrelationer, tror Anders Rorgren.

Det finns &ven andra faktorer som vd Anders Rorgren tar upp som forklaring till
att manga foretag, inklusive [funcform], misdyckats med att fa langsiktiga
Klienter. " Det finns en risk for att internetkonsulterna blev kaxiga och ville ha for
mycket betalt efter ett tag i branschen, i borjan fungerade aven den hér strategin”
(ibid). Det var forst nar klienterna blev mer prismedvetna som denna idé slog fel.
Kanske har internetkonsultféretagen erbjudit en produkt som inte varit anpassad
till klienternas krav, anser Anders Rorgren. ”Om vi vetat precis vad kunden ville
ha hade vi &gt hela stan” (ibid). Det har i vissa fall dven uppstétt ett tekniskt gap
mellan klienter och konsulter nér det galler produkterbjudanden. Klienterna har
inte forstatt delar som konsulterna har tagit for givet.
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3.213 M oonwalk

Nar det galler klienter och rekrytering av sddana har Moonwalk en langsiktig och
proaktiv strategi. Vi & hela tiden ute och pitchar mot klienter”, sdger vd Dennis
AXxnér (intervju Dennis Axnér, 2001-05-14). Sa har det alltid varit, enligt Axnér
och fortsétter: "Det enda som inte forandras & att allt férandras’. Detta & en
erfarenhet han tagit med sig fran sina & i reklambranschen. Han anser det darfor
vara viktigt att altid arbeta mot klient for att behadlla denna och bibehdlla basta
mojliga relation. Om klienten initialt séger nej, tar Moonwalk kontakt med denna
klient ett halvar senare for uppfoljning. | denna strategi ingar da att till exempel
analysera den hemsida som tillverkats av en konkurrent och hitta dess brister samt
att vavain de bristernai uppfdljningssamtalet med klienten.

Forst pa senare tid har klienter borjat komma till Moonwalk och efterfraga deras
tjanster. Dennis Axnér poangterar att det faktum att klienten nu kommer till dem
inte &ndrar deras instéllning till klienten i sig. Vi kommer att lagga lika mycket
energi pa att pitcha och varda klientrelationer som vi altid gjort.” (1bid)

Att fa en ny klient handlar om skicklighet, tur och timing. Det har vid ett flertal
tillfallen héant att Moonwalk kommit in i precis rétt lage: nédr ett behov hos
klienten har funnits. Dennis Axnér anser kompromisslost att det &r viktigare att
behdlla befintliga klientrelationer an att forvarva nya. Han tar upp att en forlorad
klient kostar mycket mer an vad man skulle vinna pa en ny (ibid).

Dennis Axnérs mal & att arbeta néra klienten och binda upp denna for framtida
projekt. Att hela tiden arbeta for att utveckla befintliga klienter & en medveten
strategi. "Det & pa detta sétt vi skapar langsiktiga relationer och vardar
Moonwalk som varumérke och stérker dess rykte och image’ (ibid). Det har aven
visat sig da fleraklienter aterkommit efter avslutade projekt.

Pa frégan hur vd Dennis Axnér tror klienterna ser pA Moonwalk, hoppas och tror
han att de ser foretaget som trevligt, serviceinriktat och leverantdr av en gedigen
slutprodukt. Kanslan han vill projicera innefattas just av ordet Moonwalk — en
kanda av frihet, service och perfektion. Detta galer bade for klienten och
medarbetarna inom Moonwalk.
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322 Personal strategi

3221 Framfab

De anstallda har enligt ip genomgéende trivts pa sin arbetsplats (intervju ip, 2001-
05-02). De har fatt utrymme for sin personlighet och stdémningen har varit god.
Den senaste tiden har stémningen varit dampad eftersom foretaget befinner sig i
en svar period l6nsamhetsméssigt, vilket har haft en direkt negativ inverkan pa
personalen.

Framfab har enligt ip efterstravat att skapa en familjekansla pa de olika kontoren.
Denna kansla har erhdllits med hjélp av olika aktiviteter fér de anstéllda. De har
till exempel samlats varje fredag for att tillsammans dricka 6l. De anstéllda har
lart kanna varandra pa ett mer personligt plan och dérav blivit ett mer
sammansvetsat team. Det har darfor inte varit ndgra problem for Framfab att fa de
anstéllda att arbeta extra nér detta har behovts (Mikael Pettersson). Vidare har de
anstéllda inom cellerna haft ett bra samarbete. Det har funnits méjlighet att arbeta
i olika projekt vilket har bidragit till att personalen skaffat sig erfarenhet.

Under den period da foretaget vaxte som mest anstélldes nya personer i ett hogt
tempo. Enligt ip fanns da inte mojlighet att fa den tid som behovdes for att
rekryteringen skulle ske pa ett tillfredstallande sétt. Manga ganger har mindre vikt
lagts vid erfarenhet och uthildning pa grund av tidsbrist. Det var viktigare att det
fanns tillrackligt med personal for att fardigstélla de projekt man arbetade med.
Denna snabba rekrytering fick till foljd att den nya personalen varken kom in i
eller kunde utnyttja Framfabs foretagskultur pa ett effektivt satt. Man har forsokt
utnyttja internrekrytering till den grad det varit mgjligt, detta har dock lett till att
anstalldai nagrafall avancerat inom foretaget pa valdigt kort tid.

En rannsakning ger att Framfab har haft orealistiska forvantningar pa de som
angtéllts. Framfab har réknat med att nyanstédllda i stort sett skall kunna producera
fullt fran forsta dagen pa arbetet. Detta & en uppfattning som ip inte delar,
han/hon menar att det tar mellan sex till tolv manader for att uppna full
produktivitet.

Framfab har satt undan en viss summa till varje anstdlld avsedd for
vidareutbildning och utveckling (ibid). Detta var en tydlig markering fran
Framfabs sida att de satsade pa sina anstéllda..

Omséttningen pa olika befattningar inom foretaget har varit mycket hog, ngot
som inte framjat langsiktigheten néar det gdler trygghet for de anstdlda Ett
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exempel som kan ndmnas & att Framfabs ldeonkontor i Lund har haft tre
platschefer under en period pa cirka 12 manader. De nya personerna har inte fétt
erforderlig tid for att lara kénna organisationskulturen hos Framfab. Det finns
aven exempel pa anstallda som aldrig har arbetat med klientprojekt innan de blivit

uppsagda (ibid).

Ett annat problem har varit den bristfaliga kommunikationen i féretaget. De
anstallda har fatt undermalig information om vad som hander i foretaget. Jonas
Birgersson anser att Framfab hdmmats av att endast positiv information har
rapporterats uppéat i organisationen (forelasning Jonas Birgersson, 2001-05-02).
Han anser &ven att det tar tid att bygga en effektiv informationsgang (ibid).

De angtédllda hos Framfab har erbjudits optioner i féretaget. Har har funnits
mojlighet for de anstdllda att fa ta del av de eventuella vinster som foretaget
presterade.

3222 [funcform]

Pa [funcform] har enligt vd Anders Rorgren tidigare persona anstéllts efter
kortsiktiga behov. Numera anstélls personal endast nér ett |angsiktigt behov finns.

Enligt Anders Rorgren & [funcform] "ett litet foretag med ett stort foretags
kundportfolio”. Vidare anser han att det finns en valdigt avspand arbetsmiljé pa
[funcform] vilket far de anstdllda att kdnna sig trygga och bekvdama. Anders
Rorgren sager vidare att ala anstdllda & ganska unga, vilket & nagot han anser
varaviktigt.

[funcform] haler enligt vd Anders Rorgren en standig kontakt med
arbetsmarknaden. Syftet med detta anser han vara att ha en god férberedelse for
att kunna anstélla och en bred bas att kunna vélja fran om det skulle uppsta ett
behov av att nyanstalla. En nyrekrytering brukar ta mellan tva och fyra veckor
fran forsta kontakttillfallet tills anstéllning sker. Samtidigt framkommer att det
under foretagets tidigare utformning ofta inte agnats lika mycket tid till att se
vilka personer som skall anstéllas. Man anstéllde for att kunna fullfdlja de projekt
man atagit sig.

Lonen for [funcform]s anstéllda har enligt vd Anders Rorgren tidigare legat for
hogt, vilket &r ett faktum han dock anser varit karakteriserande for hela branschen.
Han ndmner att i [funcform]s nuvarande utformning finns en klar stréavan att
undvika 6verloner.
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GrundinstalIningen pa [funcform] & enligt Anders Rorgren att " pa jobbet jobbar
man”. Att hela tiden hdlla sig uppdaterad pa vad som hénder pa den ténkta
marknaden, gallande nya tekniker och trender, & dock nagot som tillhor
arbetsuppgifterna.

D& [funcform] bade i sin tidigare och nuvarande utformning till antalet anstdllda
& fa har man en god arbetsmiljo med en personlig pragel. Personalen pa
[funcform] kanner enligt Anders Rorgren att de blir bra behandlade och att de
erhdller uppmarksamhet fran sina medarbetare och ledning. Att ”personalen ar
delagare vilket ger en tydlighet i malbilderna vi jobbar med” tar Anders Rérgren
upp och nédmner vidare att personalen pa sa vis blir mer involverade i foretaget.
Det blir da latare for dem att acceptera ett hogt arbetstempo samt langa
arbetsdagar.

" Information & mycket viktigt for att man ska strava & samma hdll” (ibid). Det ar
viktigt att allatar del av information som &r relevant for foretaget anser vd Anders
Rorgren vidare. Informationen skickas i ala riktningar pa foretaget men vilka
beslut som fattas utifran informationen ligger uteslutande hos ledningen. Méten
och olika typer av avstamningar hdlls pa veckobasis, vilka bidrar till att kunna
halla pagaende projekt under uppsikt och vid behov styradessai 6nskad riktning.

3.2.2.3 M oonwalk

P4 Moonwalk anses det, enligt vd Dennis Axnér, vara viktigt att se till att
personalen kénner sig valbehdvd och betydelsefull. Personalen ska kénna att de
alatillhor samma familj. "Man ska ha kul pa jobbet” uttrycker Dennis Axnér det
(intervju Dennis Axnér 2001-05-14). Han anser detta vara en av de viktigaste
faktorerna for att lyckas skapa en kreativ och behaglig milj6. Vidare ar det centralt
att det rader bra stamning mellan de anstéllda da de arbetar nara varandra i olika
projekt.

Enligt Axnér &r det viktigt att man brinner for det man gor. Det skall finnas
mojlighet att pa arbetstid arbeta med projekt av lite mer privat karaktér. Darfor har
de anstéllda pa Moonwalk ndgot som vd bendmner vid ”pet projects’, dar de far
tid att galva utveckla de forméagor och kunskaper de 6nskar. "Man maste fa prova
pa nya saker pa jobbet” uttrycker Dennis Axnér det (ibid). Eftersom ala har
ansvar for sina respektive projekt och man stravar efter ett gemensamt mal &r det
ingen risk att dessa egna projekt tar for mycket av deras arbetstid. De privata
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projekten kan i framtiden utvecklas till ndgot positivt, inte bara for den anstéllde,
utan det kan aven innebéra en 6kad kompetens inom foretaget sdger Axnér.

Att fa personalen att kanna trygghet pad arbetet & ocksa viktigt. FOr att uppna
denna trygghet bade nar det gdler anstéllning och sociala relationer pa
arbetsplatsen har Moonwalk en lang rekryteringsprocess. Vd Dennis Axnér
namner att han hellre ser att man har denna langre process och anstéller en person
som mer eller mindre perfekt passar in i organisationen samt till arbetsuppgiften.
Moonwalk visar pa detta sétt ett |angsiktigt engagemang gentemot de anstallda
Detta engagemang leder till att de anstéllda far kanslan av att det & hur de & som
individer som réknas.

Moonwalk genomsyras av en Oppenhet mellan de anstdllda. Kommunikationen
mellan olika projekt & god. Dennis Axnér framhaver det faktum att han pa kort
tid kan fa reda pa exakt hur val ett projekt gar och hur det ligger till tidsméassigt.
Denna kommunikation & enligt vd Dennis Axnér viktig for att na de
gemensamma malen.

3.23  Overgripande strategi

3.23.1 Framfab

Den fore detta platschefen pa Framfab havdar att den kraftiga tillvaxten har varit
en stor del av problemen som drabbat Framfab, varfor ip uttryckte att "tillvaxten
ar roten till allt det onda” (intervju ip, 2001-05-02). For Framfabs del géllde detta
ur flera aspekter. FOretagets organisation har préglats av det som kallas celler. En
cell innebér att man aldrig har kontor som &r storre an cirka 50 anstéllda. Om det
skulle bli fler & 50 Oppnas ett nytt kontor i samma stad. Fordelarna foretaget
efterstravar ar att uppna kéndan av att de anstéllda fortfarande arbetar pa ett litet
foretag. Nackdelarna & att man far administration pa varje kontor och Okade
hyreskostnader. Ip menar att det ocksa pa individplanet finns fordelar med en
sadan organisationsstruktur. En annan fordel som en organisationsstruktur med ett
stort antal kontor utmynnar i & att man kan befinna sig geografiskt ndra sina
klienter. Enligt ip & en sidan typ av organisation inte val |ampad att klara en stark
tillvéxt. Ip anser att celler inte fungerar Gverhuvudtaget i en storre organisation,
varfér man borde istéllet ga efter mottot "En stad, ett kontor”(ibid). En av de
stérsta nackdelarna med cellstrukturen &r att bristen pa kunskapsatervinning blir
stor. Enligt ip har det vid ett flertal tillfallen hant att " Framfab har ateruppfunnit
hjulet manga ganger”.
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Vidare anser ip att det i vissa fall férekommit en konkurrenssituation mellan de
olika cellernai samma stad. Detta har yttrat sig genom att man har varit motvillig
till att lana ut persona till andra kontor da man har velat fokusera pa sitt eget
kontors ekonomiska resultat i forsta hand. Detta har samtidigt forsvérat
samarbetet celler emellan, vilket blivit nédvandigt da projektstorleken eller
kompetensbristen pa ett kontor kravt detta. Kommunikationen mellan cellerna har
i vissa fall varit sa bristfallig att olika kontor erbjudit sina tjanster till samma
klients projekt. Detta har enligt ip uppfattats som oprofessionellt och paverkat
klienternas fortroende for Framfab som helhet negativt.

Framfab har strévat efter att bygga upp en team-kansla for de som arbetar pavarje
enskilt kontor. Framst under tidigare ar tillét man en hel del personlig utveckling
for de anstéllda, &ven om detta skedde pa arbetstid. Till exempel fanns méjlighet
for de anstdllda att till viss man arbeta pa privataintresseprojekt.

3232 [funcform]

Det stora organisatoriska problemet har varit tillvaxten inom de flesta foretagen
(intervju Anders Rorgren, 2001-05-01). Framst & det med den hastighet som
tillvaxten har skett som skapat de mest synliga problemen. Den strategiinriktning
som [funcform] hade kunde enligt Anders Rorgren inte under en langre tidsperiod
hantera denna tillvaxttakt. En reflektion som Anders Rorgren gor &r att [funcform]
hade for brattom. Han anser att tillvaxttakten for de mindre internetkonsulterna i
manga fall varit omotiverat hog. Att de storre foretagen med sin tillvaxt forsokte
skapa sig en marknadsl edande position anser han vara forsvarligt. ” De stora hade
en chans att fa en plats i Europa.” som Anders uttrycker det. Nar det galler de
mindre foretagen hade det varit béttre att planera langsiktigt och bygga upp en
stabil klientbas. Detta till skillnad fran att ta in alla projekt man kom & och
organisatoriskt strukturera sig for detta. Som det framkommer under intervjun
raknade Anders med att marknaden skulle fortsétta vaxa under det kommande aret
och att klienterna skulle fortsétta att kommain med projekt till [funcform].

Vid intervjun och efterfoljande kontakter har det framkommit vissa aspekter pa de
organisatoriska problemen som kan uppsta i samband med kraftig tillvaxt. Som
namnts innan har [funcform] haft en arlig tillvéxt pa 100 % bade gallande
personal och omsattning. Den kraftiga tillvéxten skapade ett behov av icke
debiterbar arbetskraft som nér organisationen dverskred en viss storlek tog hand
om rent administrativa handhavanden. Enligt Anders Rorgren finns en gréns nar
antalet anstéllda Overstiger ungefar 15 personer, nér ett behov for administrativa
tjanster uppstar.
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Den Okande efterfragan fran klienter pa foretagets tjanster hanterades genom att
foretaget "tokanstdllde” (ibid). Med detta avser Anders Rorgren att foretaget
anstallde for manga under kort tid. Detta gjordes for att man skulle klara av att
hantera de projekt man hade inne for tillfallet. Vidare tillforde detta ocksa stora
fasta kostnader i form av manatliga |6neutbetalningar &ven under de perioder som
[funcform] inte hade nagra arbetsuppgifter for personalen.

3.2.3.3 M oonwalk

Moonwalk har valt att vaxa med tillforsikt. Pa ett och ett halvt & har foretaget
vaxt fran sex till 14 anstéllda. Detta kan tyckas vara mycket men vd Dennis Axnér
anser att anstéliningarna har varit val motiverade (intervju Dennis Axnér, 2001-
05-14). Avvégningen man gjorde i borjan var att istédllet for att rekrytera ett storre
antal medarbetare, med vilka man kunde ha uppnétt en hogre specialisering i
arbetsuppgifterna, valde man ett fare anta anstéllda for att halla nere
|6nekostnaderna.

"Det & personen som individ som raknas — vad kan han/hon leverera idag?’
(ibid). Detta visar vilken syn Axnér har pa nyrekrytering. Axnér foredrar att
rekrytera efter rekommendationer och efter den kompetens en viss person besitter.
Traditionell rekryteringsprocess i form av annonsering forekommer i princip inte.
Axnér podngterar att han anser det vara vért att vanta ut rétt person snarare an att
panikanstélla. Det & samtidigt viktigt att en nyanstalld direkt passar in i
organisationen och kan vara effektiv samt bidra till verksamheten direkt, anser
AXnér.

Angaende utbildningsniva sager Dennis Axnér att det & hur personen & idag som
ar viktigt, inte vad han/hon tidigare gjort eller hur han/hon har fatt sin kompetens.
Universitetsexamen & inget krav i sig, viktigare & att personen ifraga har den
kompetens som efterfrégas. Av de personer som jobbar pa kontoret i Malmo
saknar majoriteten akademisk utbildning, men de har i manga fall en mer praktisk
sadan, till exempel fran RM1 Berghs.

Enligt Axnér gar det en magisk grans for att bevara den sa kallade Moonwalk-
kénslan, vilken han karakteriserar vid frihet, service och perfektion. For att
behdlla denna kéndla & det hans forhoppning att inte 6verskrida 20 anstéllda pa
ett och samma kontor. Axnér vill sdledes inte se ndgon storre expansion av varje
delkontor, mgjligen en Okning av antalet delkontor, om koncernledningen sa
Onskar.
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4 Livscykelteori och analys

4.1 Kunskapsforetag

Ett kunskapsforetag &r ett foretag som séljer sin kunskap. Vid en jamforelse med
traditionella tjansteforetag kan det vara svart att se skillnader, men de finns. |
tjanstef éretagen har servicen blivit en industri och hur l6nsamt ett féretag & beror
helt och hdllet pa hur val de lyckas driva en forprogrammerad verksamhet som ar
riktad till en stor marknad (Sveiby & Risling 1988, ). Ett kunskapsforetag 10ser
mer komplexa system medan tjansteforetagen l6ser enklare problem. Vidare har
kunskapsforetagen svart att standardisera sin verksamhet och det rader i det
narmaste en total kundanpassning. Kunskapsforetagens produktion kan beskrivas
som:

e icke standardiserad

o Kreativ

e starkt individberoende

e komplext problemldsande

Vi ser att internetkonsultforetagen ur denna synvinkel uppfyller de kriterier som
stélles och darmed kan karakteriseras som kunskapsforetag.

411 Kunskapsforetagets livscykel

Enligt Jaghult (1988, s.9ff) g&r kunskapsforetag, precis som alla andra foretag,
genom en form av livscykel. Det som skiljer kunskapsforetagen fran de andra ar
att de olika faserna kan se lite annorlunda ut.

e Entreprendrstiden Forsta steget kénnetecknas av hog kompetens och en
glédande overtygelse for idén. Entreprendren kan vara gélv eler ha
kompanjoner.

e Sturm und Drang Med hjdlp av god kompetens, komplexa uppdrag, unika
kunskaper och professionalism flyter uppdragen in till foretaget utan att det
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behover anstranga sig sarskilt hart. Volymen &r liten och de klienter som finns
ar forldtande vid vantetider eller andra problem.

e Ordning och reda Entreprendrerna inser att de behdver hjdlp for att
administrativt kunna strukturera upp foretaget och fa ordning pa dess
verksamhet. Klienterna accepterar inte langre att inte fa svar pa eventuella
fragor och revisorerna accepterar inte den oreda i ekonomin som infunnit sig.
Foretaget har storleksmassigt natt en kritisk grans.

e Expansion och tjansteman Denna fas kannetecknas av att entreprendrerna
far stiga a sidan for managementspecialister som har storre vana av att driva
foretag. Den fortsatta tillvaxten sker antingen genom rekrytering eller
sammanslagningar och uppkop. Har kan foretaget vara i en vaorganiserad
katastrofsits. Foretaget tappar |6nsamhet och anstdlda. Vanligtvis & det
entreprendren som lamnar foéretaget och med honom flertalet anstdlda. De har
svart att acceptera de krav och férandringar som den nya ledningen vill infora
da de tycker att det blir for inrutat och trékigt. Som en foljd av detta tappar
foretaget klienter.

e Mognad och erfarenhet | foregdende fas tappade foretaget anstéllda och
I6nsamhet. Det & darfor nodvandigt att bromsa expansionen for att aterfa
ursprunglig I6nsamhet. Risken finns att den tidigare fasen har tagit bort
mojligheterna att haroligt i foretaget.

e Nystart med entreprendrer Genom att decentralisera beslut men anda
behdlla en Gvergripande struktur och styrning galler det att hitta vagen
tillbaka. Det galler for foretaget att fa tillbaka spanst, stimulans och
arbetsgladje i organisationen. Genom styrning och kontroll av ménniskor och
inte via system finns det en mgjlighet for en ny vitaiseringsvag att gripa
fOretaget.

4.2 FOretags position i livscykeln

Samtidigt som att foretagens position i livscykeln har paverkat deras agerande, ser
vi att deras handlingar under samma livscykelfas fortfarande skiljer sig &t.

4.2.1 Framfab
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Framfab har sedan lange passerat kunskapsforetagets startfas, entreprendrstiden. |
ett andra steg, sturm und drang, fick Framfab méanga klienter och uppdrag
eftersom de var tidigt ute pad marknaden. For de da rédande
marknadsforhallandena hade de en unik kompetens. Eftersom produkten/tjansten
var helt ny visste inte klienter vad de skulle férvanta sig. Foljden blev att Framfab
kunde begd manga misstag, bade tekniska och ekonomiska, men anda atnjuta
klienternas fortroende. Nya klienter strommade till verksamheten och kapitalet
flodade. Tack vare visiondren Jonas Birgersson kom foéretaget att vinna
investerarnas fortroende.

Nasta steg i livscykeln, ordning och reda, & nér entreprendrerna inser att de
behover hjalp med att skota foretaget. | denna fas nadde Framfab en kritisk grans
vad gdler storleken. Som nédmnts ovan loste foretaget det organisatoriska
problemet genom att bilda sa kallade celler. Det & en organisationsform som har
brottats med en del problem bland annat nar det galler formégan att samarbeta.
Vidare borjade missndjda klienter att gbra sig hdrda, &ven om det var i mindre
omfattning. Under denna period grundlade Framfab det sémre rykte de i dagsl&get
innehar.

Efter ordning och reda foljer expansion och tjansteman. Dainser entreprentrerna
att de maste stiga at sidan for att 13ta managementspecialister ta dver. | detta skede
bor altsa entreprendren avga. Detta skedde inte i Framfab, dar Jonas Birgersson
satt kvar som vd anda till andra kvartalet 2000. | Framfabs fall fortsatte tillvaxten
bade genom rekrytering och genom foretagsforvarv. Det kan konstateras att
Framfab har rekryterat personal béde snabbt och med mindre hansyn tagen till
erfarenhet och utbildningsniva Detta har inneburit att dyrbar tid gatt &t till att
utbilda denna personalkategori. Som framgatt ur var empiri har det for vissa
anstallda tagit orimligt lang tid innan de har fatt arbeta med klientrelaterade
projekt. Vidare har den nyanstéllda personaen inte forstétt hur man skapar
langsiktiga klientrelationer. Manga av de som har sokt sig till Framfab har
attraherats dit av mojligheten att salva utvecklas som personer. Var empiri
antyder att det fanns utrymme for personlig utveckling framst under de férsta
aren,

Vad gdler tillvaxt genom foretagsforvarv har Framfab gétt i frontlinjen med ett
stort antal sadana under 2000. Sjalvklart uppstar problem med att upptaga
foretagen i den befintliga organisationskulturen. Overgangen har i méanga fall
skett bade snabbt och oplanerat. Det har givits oftillrécklig tid for att fusionera de
olika foretagskulturerna, vilket for Framfabs del bidragit till 6kade kostnader.

| denna fas borjar foretaget tappa |6nsamhet och anstélida. Detta aven har drabbat
Framfab i viss man nar anstédllda fatt suta pa grund av att de inte haft
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arbetsuppgifter. Klienternas missndje har eskalerat och de har vat andra
leverantOrer eller substitut.

Under fasen mognad och erfarenhet forsoker foretaget bromsa expansionen och fa
tillbaka ursprunglig Ionsamhet och erfarenhet. Formagan att ha roligt kan ha
forsvunnit men & andra sidan kommer det att finnas mycket mer afférsvana i
foretaget. Dérfor ar foretaget béttre rustat for framtiden. Det & denna
utvecklingsfas Framfab nu befinner sig i.

Sista steget innebér att man ska decentralisera beslut och behalla en 6vergripande
struktur genom malorienterad styrning. Denna fas ska Framfab ta sig igenom
inom en snar framtid. En langsiktig revitaliserinsvég kan da komma att genomsyra
foretaget. Stimulans, spanst och arbetsgladje kommer da forhoppningsvis att leta
sig tillbakain i organisationen.

4.2.2 [funcform]

Entreprentrstiden har for [funcform] passerats. Det fanns en glddande
overtygelse for affarsidén hos grundaren vilket yttrade sig i form av hart arbete.
Under denna utvecklingsfas &r det oftast ett fatal personer involverade i foretaget,
vilket géllde &ven for [funcform].

| nésta fas av livscykeln, sturm und drang, fl6t klienterna in till foretaget utan
stérre anstrangning. [funcform] hade under denna period inga problem att ta hand
om alla klienter. Dessa var ngjda med den produkt/tjdnst som levererades.
Marknaden var i ett tidigt skede och klienterna visste inte vad de skulle véanta av
ett internetkonsultforetag. [funcform] tog in sa manga projekt som mojligt under
kort tid, vilket nodvandiggjorde anstallandet av manga nya personer. De personer
som anstélldes hade oftast inte adekvat utbildning eller erfarenhet utan fick laras
upp. Detta berodde enligt foretagets egen uppfattning pa att det da
arbetsmarknaden var anstrangd inte till rimliga kostnader fanns kunnig personal
att tillga.

Nésta steg i livscykeln innebar ordning och reda. Det var i denna fas problemen
borjade uppsta Klienternas krav borjade stegras och flertalet klienter upplevde att
[funcform] trots anstéllandet av nya medarbetare inte hade mdjlighet att ge dem
erforderlig tid till projekten. Detta var enligt foretagets egen uppfattning ett
branschspecifikt problem men [funcform] drabbades hardare an andra.
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For [funcform]s del uppstod det ett behov av administrativ personal nér antalet
anstéllda dversteg 15 personer. Denna personal var inte intéktsbringande utan
utgjorde endast en kostnad for foretaget.

Den fjérde fasen, expansion och tjansteman, innebar stora problem for [funcform]
i dess davarande skepnad. Istéllet for att managementexperter kom in i
organisationen behdll den sitt ursprungliga utseende, med undantaget for att det
fanns fler anstéllda. Innan den konkurs som drabbade foretaget i februari 2001
hade de 19 anstéllda. Denna konkurs blev ett faktum da [funcform] i detta
livscykelskede forlorade nagra viktiga projekt samtidigt som nagra
felkalkylerades. Foretaget gick i konkurs, men aeruppstod senare. Till foljd av
detta avbréts héar [funcform]s livscykel och de aerfinns efter omstarten i
livscykelns andra fas, sturm und drang.

423 Moonwa k

Moonwalk i Mamo startades av sex delégare. | forsta fasen, entreprendrstiden,
kénnetecknades Moonwalk av hdg kompetens. Fem av deldgarna hade sin
bakgrund i en och samma reklambyra.

Det andra steget i livscykeln & det som Moonwalk befinner sig i dagslaget. Detta
& ocksa den fas man strévar efter att befinna sig i. Klienterna star mer eller
mindre pa ko som ett resultat av ett hart forarbete pa sdjsidan samt foretagets
goda rykte. Man skulle kunna uttrycka det sa att Moonwak har en unik
kompetens. Detta kan bero pa den extrema klientanpassning som vd Dennis Axnér
talar om, eller till f6ljd av att medarbetarna har en delvis annan bakgrund an den
gangsei branschen.

Moonwalks nuvarande vd har dven en uttalad malsattning att inte |ata kontoret
vaxatill mer an cirka 20 anstéllda. Blir det fler kommer enligt egen utsago Dennis
Axnér att med storsta sannolikhet stiga & sidan. Detta innebar att Moonwalk
troligtvis kommer att expandera forhdlandevis langsamt, vilket medfor att
foretaget kommer att ga langsamt genom livscykeln. Tidsspannet kommer da att
medge en tamligen lang 6vergang mellan nuvarande fas till nastkommande. Det i
sin tur ger tid till att observera olika skeenden, vilket kommer att ge ledaren tid att
stigaundan till férman for en mer managementorienterad sadan.
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5 Teorl

51 Klientstrategi

5.1.1 Faktorer for paverkan

Det finns ett antal olika faktorer som paverkar en konsultorganisations relation
med dess klienter:

e Konsultmarknaden

e Konkurrens

e Konsultensroll

e Konsultens kompetens

e Interaktionen konsult - klient

o Konsulttjansten

e Behdllande och utvecklandet av befintliga klienter

Dessafaktorer beskrivesi detalj nedan.

5111 Konsultmar knaden

En mangd faktorer bidrar till en dkad osdkerhet i den bedomning en klient pa
forhand kan gora av en bestdld tjanst/produkt. Den viktigaste & att
konsulttjansten som sadan inte kan utvéarderas pa forhand. Aven efter levererad
tjanst kan det vara svart att bedoma dess kvalitet.

De 6vriga mer framtradande faktorerna som skapar denna osakerhet & 1) laga
intréadesbarriarer, 2) heterogenitet samt 3) turbulens (Clark 1995, s.22). Laga
intr&desbarridrer innefattar det faktum att inga storre kapitalinvesteringar &
nodvandiga for att bedriva konsultverksamhet samt att det inte finns nagra
formella standarder eller certifieringar, vilket det i andra yrken finns, exempelvis
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revisor och advokat. Heterogenitet pa marknaden & en foljd av de laga
intrédesbarridrerna: resultatet blir att kompetensen hos de agerande konsulterna
varierar kraftigt. Marknaden blir till foljd av detta turbulent i meningen att nya
aktorer med hog frekvens kommer in samtidigt som andra drar sig tillbaka.

Med all denna osdkerhet narvarande hamnar interaktionen mellan konsult och
Klient i fokus. Vad konsulten stér infor & att dvertyga klienten om sitt eget
kunnande och sin kompetens att utfora den specifika uppgiften. Konsulten maste
kunna sdlja sina tjénster samt genom att gbra en gedigen insats och ett kraftfullt,
balanserat intryck &r det dennesroll att sakra en langtidsrel ation med klienten.

5112 Konkurrens

Klassisk strategisk positionering ur konkurrenshdnseende ger inblick och
Overblick i en marknad och dess aktorer. Efter att ett antal marknadsinnovatorer
skapat en marknad genom en marknadsextension for produkter/tjanster & det
naturligt att konkurrensen intensifieras (Hill & O’Sullivan 1999, s.374). De héar
fataliga foretagen blir initialt marknadsledare respektive marknadsutmanare pa
den nybildade marknaden och behdler ofta dessa positioner under en langre tid
(first time entry benefits) (Cateora & Graham 1999, s.325). Marknadsledare ar
foretaget med den storsta marknadsandelen och marknadsutmanare & dess
nérmsta utmanande konkurrent. Enligt klassisk marknadsféringsteori & de dvriga
klassificeringarna av konkurrensen marknadsefterfoljare, en aktér som endast
siktar in sig pA en viss marknadsandel och inte utmanar marknadsledaren
angaende dess position, samt marknadsnichare, som riktar in sig pa ett specifikt
segment till sin storlek ointressant for de dvriga aktdrerna (Kotler et al. 1996,
s.468).

5113 Konsultensroll

En konsult kan befinna sig i ett antal olika roller i sin interaktion med klienten.
Enligt en modell presenterad av Alvesson & Johansson & dessa fyra till antalet
(Alvesson & Johansson 2000, s.9ff).

Den férsta & att konsulten intar rollen som en esoterisk expert, formad av

akademisk utbildning och erfarenhet. | rollen som expert soker konsulten genom
rationell analys ge klienten en 16sning i en specifik fraga. Konsulten anvander sina
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sociopolitiska formagor i stravan att 6vertyga klienten om sin egen kompetens och
kunnande.

Den andra rollen & tolkare av innebdrd, déar konsulten & en form av coach och
larare som motiverar klienten att alv aktivt deltaga i |6sandet av den specifika
uppgiften. Konsulten med sin insyn poéngterar viktiga detaljer och forsoker
genom en aktiv kommunikation med klient komma fram till ett gemensamt sétt att
tackla problemet, for att sedan tillsammans utveckla en |6sning pa detsamma.

Den tredje rollen beskriver konsulten som en utsatt problemférhandlare. Denna
roll lagger tonvikt pa att konsulten ar utsatt for paverkan av makt och politiska
forhallanden inom klientorganisationen. Konsulten & beroende av klientens hogre
ledning som har en aktiv paverkan pa dennes arbete. P4 detta sétt & konsulten i
vissa fall genom kompromisser hindrad att anvanda sin expertis och |6sa den
specifika uppgiften pa ett optimalt sétt.

Den fjarde rollen visar konsulten som en bérare av osékerhet och formedlare av
sakerhet. Genom sin expertis skapar konsulten bade oro och ingjuter en kansla av
sakerhet hos klienten. Ledningen for klientorganisationen kan kanna sig bade
osaker och saker till foljd av konsultens hogre kompetens inom ett visst omrade. |
konsultens roll ligger att avlésa vilket det ror sig om i det specifika fallet och
hantera situationen. Om klienten kénner sig osdker till f6ljd av konsultens hdgre
kompetens &r det av vikt att |&ta denne vara involverad aktivt for att ge asikter
under projektets gang. Om klienten kénner sig saker kan dock en mer auktoritér
roll fran konsultens sida med mindre interaktion vara att féredra for att inte rubba
klientens redan etablerade kénsla av sékerhet.

51.1.4 Konsultens kompetens

I sin roll som konsult agerar denne som en agent av formell kunskap. Detta &r
nagot vars vikt icke bor Overskattas. Det finns viktigare aspekter, &@n just formell
utbildning, for konsultens utférande av sina arbetsuppgifter (Alvesson, 1988,
s.223). | en milj6 som préglas av en hdg innovationstakt och turbulens forskjuts
fokus fran en formell uthildning till attributen flexibilitet och kreativitet. Ett annat
viktigt komplement till formell utbildning & den praktiska fortbildning som nu
erbjuds av en mangd ingtitutioner och organisationer, i form av till exempel
seminarieserier. En kortare utbildning préglad av direktanknytning och praktisk
tilldmpan kompletterar och ersétter till viss del en formell langre utbildning.
Denna fortbildning &r ett mycket viktigt inslag for aktorer agerande pa turbulenta
marknader, varfor dennaform av utbildning skulle te sig ldmplig for konsulter.
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Sdledes finns det en distinktion mellan formell kunskap och férméagan att erbjuda
kreativa samt innovativa losningar pa komplexa problem (Alvesson 1993, s.1000).
Det senare & vad ett si kallat kunskapsforetag belastas med och vad deras
konsulter agerande pa en turbulent marknad har att utfora.

| manga fal, vilket Alvesson framhdler, star formell kunskap i
motsatsforhdllande till kreativitet och innovativitet. Med andra ord, ju storre
formell kunskap en aktor besitter, desto mindre kreativ och innovativ har denne
mojlighet att vara. Dennateori baseras och stoder sig pa att mer formell utbildning
skolar aktoren i ett visst téankande, vilket samtidigt som denne utbildas att hantera
olika situationer pa ett visst sétt, berévar aktoren friheten att utan héamningar
anvanda sin egen kreativitet for att nd en innovativ 16sning pa problemet ifréga.
Slutsatsen av detta resonemang &r att kunskap som fenomen &r tvetydigt, samt att
formell kunskap och kreativitet star i ett mojligt motsatsférhallande.

Liksom att kunskap som fenomen &r tvetydigt & anvandandet av densammai en
kunskapsorganisation det. Tvetydighet som koncept & en viktig aspekt for en
kunskapsorganisation att acceptera och hantera som en naturlig del av sin
arbetsmiljo, snarare an att forneka dess existens. Tvetydighet innefattar sadana
faktorer som avsaknaden av klara regler och riktlinjer, principer, l6sningar och
den sténdiga narvaron av osdkerhet. Distinktionen mellan osdkerhet och
tvetydighet ar att tvetydighet g kan forklaras och elimineras genom insamlandet
av fakta och data.

Med detta som bakgrund framtréder retorik och flexibilitet som centrala attribut
for en framgangsrik konsult. Social kompetens och kapacitet att vara en bra
forsdljare och kommunikatér hamnar i fokus. Tillsasmmans bildar dessa attribut
den karnkompetens som bor efterstkas och aterfinns hos framgangsrika konsulter
agerande pa en turbulent marknad. Ur ett branschperspektiv framhévs flexibilitet
som det viktigaste attributet for konsulter i databranschen (ibid, s.1005).
Situationer déar konsulter i denna bransch tillémpar enbart rent formell kunskap ar
ovanliga och istéllet karakteriserar faktorer som osdkerhet, komplexitet och
instabilitet konsulternas arbetssituation. Detta skapar ett missforhallande mellan
formell kunskap och vad som kan kallas for kunskapsarbete. Slutsatsen &r att
formell kunskap spelar en begransad roll for konsulterna och kunskapsarbete.
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5115 I nter aktionen konsult —klient

Clark presenterar den dramaturgiska metaforen som ett verktyg for att, med
konsultens roll i fokus, analysera interaktionen mellan konsult och klient (Clark
1995, s.98). Metaforen poangterar hur en framgangsrik konsult effektivt styr sitt
handlande och det intryck han gor paklienten ifraga.

En karakteriserande egenskap for den dramaturgiska metaforen &r fokuseringen pa
att forsta aktorernas agerande och vad som verkligen hander i interaktionen, med
andra ord, vad akt6rerna gor och varfor de gor det. | sin strévan att fa det sociaa
samspelet att fungera, anvander aktOrerna sig av dramatiska och teatraliska
principer som ord, agerande, miljoer, manus, scener et cetera. Metaforen soker
ocksa innefatta vilka intentioner en aktor ser i en annan aktors handlande, som om
vi vore kritiker av ett teatraliskt framtrédande.

Prestationen och framtradandet i sig & adresserat till en viss malpublik som
mottagare. Tvaarenor & aktivanar det galler prestationen, namligen en 6ppen och
en dold s&dan. Den Gppna arenan refererar till vad som &r synligt och uppfattbart
for malpubliken, medan den dolda arenan hdller de for framtrédandet
forberedande aktiviteterna. | den senare & inte malpubliken narvarande, varfor
aktoren kan trada ur sin teatraliska roll. Framtradandet, tagande plats pa den
Oppna arenan, & styrt av aktoren for att fa onskad reaktion av mapubliken.
Genom denna styrning soker aktoren aktivt paverka malpubliken i en viss
riktning. Metaforen poangterar saledes skapandet och styrandet av det intryck
malpubliken tillagnar sig som en mycket viktig del av konsultverksamhet.

Metaforen argumenterar vidare, att vi alla har en roll vi gar in och ur vid olika
tillfallen. Vi utagerar alla ett antal valkanda delar av handlanden som bildar en
serie kallad ett situationsmanus. Av de sSituationsmanus vi tillampar & det
personliga och det strategiska manuset de mest framtrédande. Det personliga
manuset karakteriseras av att aktoren, ibland till och med omedvetet, agerar for att
enbart uppna rent personliga mal. Det strategiska manuset & applicerbart nér
aktoren genom aktiv planering och férberedelse forsoker styra malpublikens
handlande i en viss riktning. Aktéren handlar inte efter impulser, utan presenterar
ett framtradande med strategisk baktanke.

Den improvisation som upptrader vid framférandet, da aktoren inte kan forutse

alla ténkbara scenarion i forvag, styrs d&ven denna av vilken typ av manus aktoren
valt att tillémpa.
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51.1.6 Konsulttjansten

Det existerar en viktig distinktion mellan begreppen forvantad tjanst och
uppfattad tjanst (Bitner & Zeithhaml 1996, s.91). Forvantad tjanst & beroende av
klientens egen referensram, som i sig innehdller en mangd variabler. Den
uppfattade tjansten & hur klienten nivabestammer och uppfattar tjansten efter den
har blivit levererad.

Den forvantade tjansten uppdelas i onskad tjanst, vilken & den for klienten
optimala nivan, samt godtagbar tjanst, som bildar brytpunkten fér om klienten
vill ha den erbjudna tjansten eller . Mellan dessa aterfinns den toleranszon som
nivan pa erbjuden tjanst & beskaffad med. Utanfor denna toleranszon véljer
klienten bort den erbjudna tjansten.

Det framsta och grundlaggande for en godtagbar tjénst &r att denna férvantas [6sa
en specifik uppgift. Den godtagbara tjansten nivabestams vidare genom klientens
jamforande av aternativ till den erbjudna tjansten ifraga (i form av konkurrenter
eller substitut).

Vad klienten verkligen vill ha & onskad tjanst. Stark paverkan pa denna har den
forvantan som byggs upp via konsultens kommunikation med klienten. Uttryckta
|6ften om tjanstens utforande och formella kontrakt samt eventuell tidigare
erfarenhet av konsultorganisationen formar klientens férvantan. Aven det rykte
konsulten och konsultorganisationen ifraga ar beskaffad med samt word-of-
mouth, i formen expertutldtanden eller personliga kontakter, bygger tillsammans
upp dessa forvantningar och 6nskad niva pa tjansten.

Skillnaden mellan onskad och godtagbar tjanst speglar sdledes marknaden dér
konsulterna agerar. Om ett stort antal substitut till erbjuden tjanst existerar och
marknaden préglas av hard konkurrens, tenderar toleranszonen att vara liten. Ar
daremot konsultorganisationen en av fa aktorer samt inga direkta substitut till dess
tjanst existerar blir toleranszonen stor.

Det finns sammanfattningsvis klara distinktioner mellan forvantad tjanst, samt
inom denna 6nskad och godtagbar tjanst, och uppfattad tjanst. De gap som bildas
mellan dessa tre begrepp har konsulten och dennes organisation att hantera
Hanterandet av dessa & en kritisk faktor angaende behalandet och utvecklandet
av befintliga klienter samt exponeringsgrad och sarbarhet for angrepp fran
konkurrenter och substitut.
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51.1.7 Behallande och utvecklande av befintliga klienter

Vikten av att varda och behdlla befintliga klientrelationer, vilket &r
kannetecknande for en proaktiv klientstrategi, & ur I0nsamhetssynvinkel stor.
Detta géller inte minst pa den marknad konsulterna agerar, vilken karakteriseras
av ett fatal till medelstort antal storre kopare. Detta ger an mer vikt till varje
enskild klientrelation och att varda denna.

Att bibehdlla och utveckla befintliga kunder & nyckelbegrepp i customer
retention management (CRM) och relationsmarknadsforing (Kotler et al. 1996,
s.450). Ett konsultforetag har sdledes mycket att vinna pa att ge strategier for
behallande och utvecklande av befintliga klienter hog prioritet, vilket genererar en
mangd fordelar (Bitner & Zeithaml 1996, s.172).

En framtradande fordel bestdr av Okade kop, da trogna klienter koper i storre
kvantitet ju langre tid de stannat hos samma konsultforetag eftersom deras tillit till
detsamma Okar. En annan fordel & lagre kostnader, genom att mindre resurser
tvingas laggas pa att skaffa nya klienter. Det & mer resurseffektivt att satsa pa att
behdlla en befintlig kund &n att skaffaen ny (Kotler et al. 1996, s.449). Ytterligare
en fordel bestar av fri reklam, déar en positiv bild av foretaget sprids av befintliga
klienter. Via word-of-mouth paverkas sdledes foretagets rykte och image till det
béttre. Detta medium tillsétts storst tillit for en tjanst som karakteriseras av high-
involvement, vari klienten lagger stor vikt vid att férsdkra sig om en tjansts eller
varas kvalitet (Kindra et al. 1994, s.129). Den storre delen av klientbasen inom
denna bransch anses rekryteras pa detta sétt. Den avslutande fordelen innebér
battre utvecklingsméjligheter for konsultforetaget. En stabil klientbas minimerar
osakerheten i strategisk planering (inklusive investeringsbedomningar). En sadan
ger ocksd i falet kunskapsforetag dettas nyckeltillgang, konsulterna, en stabilare
arbetssituation med lagre osdkerhet.

5.2 Personal strategi

521 Humankapital

Humankapitalet & olika viktigt beroende pa foretag och branscher. |
kunskapsforetagen talas det ofta och mycket om att ménniskorna eller de anstédllda
ar ett foretags viktigaste tillgang (Davenport 1999, s.4).
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Humankapitalet & de anstdlldas totala kunnande och formaga att skapa ny
kunskap genom kommunikation och kunskapsdelning internt och med klient,
leverantdr och samhdlet (forskare, myndigheter et cetera). Humankapitalet kan
inte exakt kopieras och kan darfor bli foretagets viktigaste konkurrensfordel .

Manga foretagsledare anser att medarbetarna & den absolut viktigaste tillgangen i
deras foretag. Trots det & det inte manga som rankar personalrelaterade fragor
hogre an Ovriga Strategiska frégor inom foretaget. Pa listan med de mest
prioriterade fragorna inom foretagen finns klientndjdhet men aven fragor rérande
finansiella matt, konkurrenskraft samt kvaliteten pa produkten eller tjansten
(Davenport 1999, s.5).

5211 Per sonalen som kapital

| en artikel i Computer Sweden (2001-02-23) pavisas att humankapitalet &r
foretagets egentliga varde. Foretagen maste darfor setill att de anstallda utvecklas
samt stannar kvar i foretaget. | dagdaget & det vanligt att konsulter med hog
tekniskt kompetens startar eget vilket renderar problem for manga foretag.

Internetforetagen &r, enligt Lars-Georg Bergkvists artikel i Svenska Dagbladet
(2001-02-28), foretag utan storre strukturkapital i form av ett starkt varumérke
eller standardiserade affarsGsningar. | dessa foretag finns ett kontinuerligt
kompensationskrav fran foretagets enda egentliga tillgang, personalen. Om denna
inte far tillracklig kompensation finns risken att de véjer att ga over till en
konkurrent. Detta har lett till att personalen men inte bolagen under godatider har
stora fortjanstmojligheter. Foretagen har da tagit till det enda motdrag de har
kunnat — de har vuxit. Detta har de gjort i stor utstrackning genom kdp av andra
foretag. Denna strategi har enligt Bergkvist sina begrénsningar. Mgjligtvis kan
den drivas av nagra fa vinnare men samtliga bolag kan knappast véxa pa alla
andras bekostnad.

5212 Vad ar bra personal?

Tveklost & att bra persona i vasentlig man deltar i processen att tillfredstélla
Klienterna, att det finansiella resultatet blir béttre och att foretagen blir mer
konkurrenskraftiga. For att kunna dra till sig och behdlla de medarbetare som
foretaget anser vara viktiga tvingas de att sldppa ifran sig agarandelar eller ge ut
formanliga optionsprogram till de anstdllda. Trots detta ar det inte sakert att de
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basta stannar. Det kan till exempel vara sa att de inte anser att foretags edningen
har den kompetens de anser behovs och da lamnar foretaget (Sveiby & Risling
1986, s.17).

Vad som kannetecknar bra personal &r i grund och botten alltid kompetens. Det
kan rora sig om kompetens i form av erfarenhet eller begavning som gor att
uppgifterna utfoérs béttre &n av dem som inte har rétt egenskaper for arbetet.
Motivation och engagemang i uppgiften upplevs nér medarbetaren kénner att hon
har kontroll 6ver vad som skall géras och att hon, &en om det krévs inlérning, ar
kompetent nog att klaraav den. (Schmidt & Hunter 1998, s. 265)

Ett problem som beskrivs av Bergkvist i en artikel i Svenska Dagbladet (2001-02-
14) & att foretagen & starkt beroende av dess nyckelpersoner. Dessa
nyckelpersoner utgdr substansvérdet i foretaget och nar de [amnar foretaget for
dagen finns endast ett tomt skal kvar, anser Bergkvist. Han menar vidare att
foretagen inte galva éger sina affarsidéer utan det & personalen som kontrollerar
klientbasen. Personalen kan nar som helst duta och da ta med sig sina klienter dit
de nu védjer att ga. Dessutom kan flera av de stora foretag som konsulterna réknat
som stabila klienter gé@lva komma att ta 6ver en stor del av IT-verksamheten
internt. P4 detta sitt Overfors substansvardet i konsultfirmorna 6ver till deras
klienter.

Ett annat dilemma for konsultbolagen Bergkvist beskriver & att det finns ett tak
for hur l6nsamma de kan bli. Ju mer pengar som kommer in i foretaget desto
hogre blir kraven pa loner, bonus och andra forméaner fran personalens sida,
framforallt fran nyckelpersoner i foretaget. Det & en standigt pagaende kamp att
behdlla personalen och de formansprogram som erbjuds maste hela tiden justeras
och uppdateras for att personalen inte ska lamna foretaget.

522 Faktorer for effektiv personalstrategi

Det finns det ett flertal faktorer som karaktériserar foretag som ar duktiga pa att ta
hand om sina anstallda och pa detta sétt erhdller konkurrensfordelar (Pfeffer 1995,
s.57ff). Det ar svart att finna foretag som framgangsrikt implementerar samtliga
faktorer i den dagliga verksamheten. Vissa foretag véjer att lagga ner mer tid pa
ett urval av dessa. | anvandandet av dessa faktorer ligger att de anstéllda blir mer
involverade i foretaget.

Av detretton faktorer Pfeffer behandlar véjer vi att bertra de nedan:
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Anstallningstrygghet - Denna faktor visar pa foretagets langsiktiga atagande
gentemot personalen. En arbetsgivare som genom uttalanden och garningar
visar att hans personal i hogsta grad & utbytbar har svart att fa personalen att
varalojal gentemot honom och foretaget. Det blir svart att f& personalen att ge
det lilla extra nar detta behovs for foretagets skull. Att fa personalen att kénna
sig séker och uppskattad leder till att personalen blir mer involverad i
foretaget. De blir darmed mer benégna att bidra till arbetet eftersom de inte
behover vara radda for att forlora sitt eget eller att fa nagon medarbetare att
forloragitt arbete.

Rekryteringsurval - Det & ocksa valdigt viktig att anstdla rétt personal till
foretaget, vilket & nagot som maste goras med tillforsikt da det har visat sig
att den mest produktive medarbetaren & dubbelt sa effektiv som den minst
produktive. Vidare har rekryteringsprocessen en viss symbolisk betydelse. Om
personen som ska anstéllas far ga igenom ett flertal intervjuer och utgallringar
framstar foretaget som seriost, varfor den anstéllde far kanslan av att han/hon
har att géra med en professionell organisation.

Hoga |6ner - For att skapa en lojal och kompetent personalstyrka kan en hogre
|6n vara ett dternativ. Hoga |6ner har en tendens att dra till sig
uppmarksamhet fran nya arbetssokande och med detta har foretaget ett storre
urval att vdja fran nar det galler att hitta rétt personer for de olika
positionerna.

Motivationsfaktorer - Manniskor & motiverade av annat &n pengar. Faktorer
sasom uppmarksamhet, sakerhet och att personalen blir rétt behandlad betyder
mycket. De méanniskor som har ett storre ansvar pa arbetsplatsen vill fa
kompensation for detta. Om allt 6verskott gar till foretagets ledning eller
aktiedgare finns risken att personalen finner detta oréttvist med foljden att
deras arbetsprestation forsamras.

Delagarskap - Enligt Pfeffer finns det tva fordelar med detta. Den ena &r att
anstéllda som har ett visst &garskap inte bryr sig lika mycket om hur mycket
de arbetar i forhdllande till sin 16n. Den andra fordelen & att personal med
agarandelar ser foretaget ur ett mer |angsiktigt perspektiv, varfor det & mindre
troligt att de stodjer uppkop av foretaget eller andra fientliga finansiella
aktioner.

Informationsdistribution - Om personalen & ténkt att vara en

konkurrensfordel bor den hdllas informerad. Dérigenom kan den bidra till
foretagets framgang. Det finns olika anledningar till varfor féretag inte ger de
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anstéllda tillracklig information. En av de vanligaste & att foretaget befarar att
informationen skalécka ut till konkurrenter.

Deltagande och paverkansmajlighet — Informationsdistribution & nédvandigt
for en decentralisering av beslut och for att dka de anstdldas deltagande i
foretaget. Det ges &en en méjlighet att paverka sin egen arbetssituation.
Deltagande i dessa situationer okar bade tillfredstallelsen och produktiviteten
hos de anstéllda.

Salvstyrda team — Att |dta personalen vara delaktiga i anstéllandet av ny
personal, inkop, projekttilldelning och produktion &ar ett sitt att fa dem att
stréva mot samma madl. Det kan ibland uppsta problem med gruppindelning.
Problemen utgors av att grupperna fungerar for bra tillsammans. Ibland
anstranger sig medlemmarna for mycket for att astadkomma en god insats,
vilket kan ledatill att gruppdynamiken forsamras.

Kompetensutveckling — Ett &tagande gentemot personalen vad géller
vidareutbildning & ocksa viktigt. For att fordelarna med detta atagande skall
kunna atnjutas maste de anstdllda tilldtas att anvanda de nyforvarvade
kunskaperna. Att utbilda personalen for att sedan inte applicera dessa
kunskaper pa deras nuvarande arbetsuppgifter leder till att utbildningen inte
far onskad effekt.

Tvaranvandning och -traning — Att 1&ta de anstéllda fa ta del av flera olika
uppgifter inom foretaget har ett antal fordelar. En av de storsta ar att de far
variera sina uppgifter, vilket leder till att arbetet upplevs mer intressant. De
anstéllda kan da bidra med forbéttringar inom de nya omrédena. Dessa
forbattringar kan bero pa att de erfarna personerna fastnat i gamla monster,
varvid fornyelse aldrig uppstar. Vidare & det enklare att sysselsitta de
anstallda om de har erfarenheter fran olika omréden inom foretaget.

Internrekrytering — Internrekrytering uppmanar de anstélida att utbilda och
utveckla sig. Det finns da mdjlighet till en befordran inom foretaget. Detta
medfor att de anstéllda kommer i en position dér de kan utnyttja tidigare
erfarenheter fran foretaget. | detta ligger &ven att de kan ta hansyn till sina
kollegors behov. Internrekrytering & dessutom ett incitament for personalen
att utfora sina uppgifter val. Befordran &r forknippad med bade hogre 16n och
status.
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5.3  Overgripande strategi

For att senare kunna analysera de foretag vi valt utgdr vi ifrén strategiteorier
passande bast i miljoer under standig forandring och praglade av hard konkurrens.
Situationen kan liknas vid det som bland annat D’Aveni benamner
hyperkonkurrens (Richard A. D’Aveni, 1995, s46). Det & na marknaden
befinner sig i ett tillstdnd som préglas av snabbt 6kad konkurrens baserad pa bland
annat positionering, kunskapsskapande och standigt sokande av nya temporéra
konkurrensfordelar.

En teori som vi finner i sammanhanget vara val 1dmpad & utvecklad av Shona L.
Brown och Kathleen M. Eisenhardt. Teorin & hamtad fran deras bok: Competing
on the edge — strategy as structured chaos.

Det &r strategivalet som ska skapa ett standigt floéde av konkurrensférdelar och dar
sdva nyckeln till framgang & att kunna forandra sig. Framgang beskrivs inte
nodvandigtvis som att altid vara forst eller storst utan snarare som att kunna
rannsaka sig §alv och fornya foretaget kontinuerligt.

531 Hantera forandring

Grunden for att kunna vara framgangsrik ar att man kan hantera forandring. Detta
betyder att man ska kunna reagera pa forandring men framforallt att man ska
kunna forutse den. Till sist finns &en mojligheten att skapa forandring. De tva
forstnamnda sétten att forhadla sig till forandring har en gemensam namnare,
namligen att man later forandringen komma utifran. Strategin &r sdledes reaktiv.
Foretaget kommer inte sjdv att paverka forandringen. Det & antingen klienterna
eller konkurrenterna som kommer att skapa ett behov eller en efterfragan.
Beroende pa vilket av de tva sétten foretaget bestammer sig fér kommer man att
vara olika tidigt ute pa marknaden med den nya produkten/tjansten. Med storsta
sannolikhet blir man dock inte forst pa marknaden och kommer darfor adrig att
uppna sa kallade first time entry benefits.

For att uppna den mest framgangsrika formen av foretagande bor man vara med
om att eller helt ensam skapa den forandring som kommer att prégla den framtida
marknaden. Detta innebar att man skapar spelregler pd marknaden som
konkurrenterna kommer att vara tvungna att folja for att Gverleva. Denna
proaktiva strategi kan man uppna pa flera olika sétt, till exempel genom att skapa
en helt ny marknad, htja standarden pa en befintlig marknad, omdefiniera
klientforvantningarna eller genom att &andra pa produktlivscyklerna inom
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branschen. Ett foretag som lyckas med en sadan strategi kommer att vara den
miljo som konkurrenterna maste verkai. Det & dennafordel som avses att skapas
med den kaosstrategi som kommer att beskrivas nedan.

532 Strategins kannetecken

Competing on the edge &r inte bara en strategi som beskriver vart man vill komma
utan ger ocksa riktlinjer for hur man ska komma dit. Vidare utgar, som namnts
ovan, competing on the edge fran att hantera forandring pa ett effektivt sétt, vilket
inte alltid framgéar klart i andra strategier. En underliggande forstéelse i denna
teori &r att alting i foretagets omvérld standigt forandras och att denna férandring
hjalper till att staka ut en riktning for strategin. Man kan urskilja ett antal faktorer
som gor competing on the edge unik, ndmligen att den & (Brown och Eisenhardt,
1998, s.7ff):

e Oftrutsagbar - Teorin handlar om Overraskning. Det gar inte att exakt
forutse vad som kommer att handa i framtiden. Man skall kunna se vilka
atgarder och beslut som fungerar for den aktuella organisationen och sedan
fortsitta med sddana. Aven om béde framtiden och historien spelar roll
for competing on the edge ligger fokus pa nutiden.

e Okontrollerad - Det hander for mycket i foretagets omgivning for att man
ska hinna ha alt under kontroll. Darmed foljer att strategin kommer att bli
delvis okontrollerad. En vidare implikation blir att varje medarbetare
tvingas ta stort ansvar, eftersom total styrning skulle ta for mycket tid i
ansprék. Detta kan ocksa ses som att strategin skapas i affarsenheter och
inte pa huvudkontoret.

e Ineffektiv - Pa kort sikt & inte altid competing on the edge det mest
intéktsbringande eller effektiva valet. Det hér & en strategi som, enligt
upphovsméannen, tilldter felaktiga beslut och trevande forsok pa
marknaden. Det handlar om att hitta tillvaxtméjligheter genom att anvanda
sig av forandring och nytankande.

e Proaktiv - competing on the edge innebér att vara tidigt ute. Nar det &

mojligt skall foretaget leda forandringen. | miljoer déar det inte gar maste
man &minstone forsoka forutse vad som kommer att ske.

e Kontinuerlig - En viktig aspekt bestar i att lagga vikt vid de mindre
besluten. Det & de beslut som sammantaget skapar den riktning i vilken
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foretaget kommer att fardas. En forutsattning for att detta skall lyckas &r
att en viss rytm kan skapas.

e Diverdfierad - For att lyckas med denna strategi krévs en riskspridning.
Det tal att papekas att det handlar om att ta en méangd beslut av varierande
risk och omfang. Givetvis kan inte ala bedut bli rat men just en av
poangerna med strategin &r att det skall varatillatet att misslyckas.

5.3.3 Strateginsinnehdll

Det finns tre olika bestandsdelar i competing on the edge. Bestandsdelarna kan
liknas vid en metodik som ska anvandas for att na framgang via forandring.

5331 M astr a kaoset

Den forsta delen & att alltid mastra kaoset. Det gdller att hitta den punkt dér
balans rader mellan for mycket respektive for lite kaos. Att mastra kaoset innebér
att man endast delvis & strukturerad. Sjdlva grundtanken & att foréandring
kommer av sig galvt nér balanspunkten hittas. For mycket kaos gor att det blir
svart att samordna de olikadelarnai kaoset. Om sa ar fallet finns risk for att beslut
och handlingar bli tagna for sslumpmassigt. For lite kaos och for mycket struktur
gor & andra sidan att foretaget kan fa svart att réra sig snabbt och i den riktning
man vill. Nagonstans mitt emellan de héar tva extremerna hittar man det som kallas
att méastra kaoset. Vid den punkt ddr man kan méstra kaoset kommer samtliga
system (till exempel ekonomiska och sociala) i foretaget att fungera och prestera
optimalt. Ledningens uppgift i ett foretag som vill méstra kaoset &r att ta reda pa
vad som ska struktureras och vad som inte |lampar sig val for att bli strukturerat.

5332 Mastra tiden

Den andra delen bestdr i att méastra tiden. Att befinna sig i standig forandring
kraver att man har olika tidsperspektiv under kontroll. Foretaget maste kanna tillit
till sin historia, ha fokus pa den dagliga verksamheten samtidigt som det kravs en
inblick i vad framtiden kommer att krdva. Om foretaget blir for fast vid sin
historia finns risken att man bygger in en troghet i organisationen. Dock finns det
en stor tillgang i att tatillvara paredan gjorda misstag, sa att de inte upprepas. Om
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man fokuserar for mycket pa framtiden riskerar den dagliga verksamheten att bli
lidande. Kontentan &r att tyngdpunkten skall ligga pa den dagliga verksamheten
men att historia och framtid inte far negligeras.

5333 Skapaen rytm

Den tredje och sista delen bestar i att skapa en rytm. Det innebér att man later
tiden istéllet for handelser vara nyckeln till forandring. Till exempel kan man
sldppa en ny produkt varje halvar istéllet for att |dta konkurrenterna och/eller
klientefterfragan styra. Detta innebar ocksa att man later rytmen vara en drivkraft
till forandring. Har kan det vara pa sin plats att gora en distinktion mellan
begreppen fart och rytm. Att skapa en rytm innebér inte alltid att man & det
snabbaste eller mest effektiva foéretaget, daremot & man det foretag som & va
rustat for en langsiktig framgang. Ledningens uppgift blir att skapa rétt rytm for
foretaget, vilket aven kan innebéra att olika delar av foretaget har olika rytm
beroende pa vilken marknad man & pa

534 Strategins forutséttningar

Som namnts ovan & huvudpodngen med competing on the edge att hantera och
utnyttja forandring. Det finns ett antal regler eller grundférutséttningar som
foretaget maste ha forstaelse for vid tillampandet av competing on the edge. De
kan delas upp i tre avdelningar: strategi, organisation samt ledarskap (ibid,
$.243ff).

534.1 Strategi

o Konkurrensfordelar ar temporara. Ledare i féretag som vill tillampa
competing on the edge maste forsta att konkurrensfordelar ar temporara.
En sidan person skall hela tiden forsoka finna nya végar att skapa
konkurrensfordelar. Vidare ser inte han/hon foréndring som ett hot, utan
snarare som en mojlighet att skapa konkurrensfordelar. Det foretag som
utnyttjar det faktum att konkurrensférdelarna & tempordra kommer att
agera som om dagens konkurrensférdelar & bortaimorgon.
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5.34.2

Strategier &r diversifierade, framvéxande och komplicerade. Det &r inte de
fa stora besluten som ska forma strategin utan de manga sma. Foretag som
anvander sig av competing on the edge kommer att 13ta strategin forst vaxa
fram for att sedan forma den. Ett viktigt instrument i detta arbete &r
formagan att observera och fdlja upp. De besut som far negativa
konsekvenser skapar erfarenheter som kan anvéndas senare. De beslut som
far ett framgangsrikt utfall backas upp och fullfdljs.

Att ateruppfinna sig galv. Foretag som har competing on the edge som en
ledstjarna kommer att leta efter varje tillfalle att ateruppfinna foretaget.
Med detta avses att de hela tiden soker nya majligheter for att skapa varde,
utan att nédvandigtvis alltid vara det snabbaste eller mest intaktsbringande
foretaget vid ett givet tillfale. Dock verkar att dteruppfinna sig §alv som
en faktor for langsiktig |6nsamhet och vinst. Dessa foretag har en kansla
for att ta reda pa vad som kommer att sidlja mest pa morgondagens
marknad, likval som vad det & som sdljer idag.

Organisation

Att verka i nuet. Dagslaget & den mest intressanta tidsramen. Det & den
dagliga verksamheten som trots alt gor att foretaget existerar. Ledarens
framsta uppgifter & att se till att rét delar av organisationen &r
strukturerade. Med rétt mangd struktur pa rétt platser i foretaget anser
forfattarna att kan man uppna vissa synergieffekter (ibid s.245) samt dven
hallaforetaget val positionerat for forandring.

Strack ut historien. Fastan idag & den mest intressanta tidshorisonten skall
man &aen dra nytta av historien. Det foretag som lyckas att foélja
competing on the edge lar sig mer av historien &n vad konkurrenterna gor.
De foretag som lyckas bast inser att historien ofta & den bésta
konkurrensfordelen nér man jagar nya maéjligheter. Risken &, som namnts
innan, att man fastnar i obsoleta monster och modeller. De bésta foretagen
strécker ut historien, men lever intei den.

Na ini framtiden. FOretag som anvander sig av competing on the edge nar
langre in i framtiden an sina konkurrenter. De har visioner och idéer som
ar mer exakta och réttvisande an vad andra har. Eftersom framtiden &r
of drutsagbar kommer de att slppa fler produkter, forma fler allianser och
anstélla fler innovatorer. Framforallt hittar de en balans dar bade framtid
och nutid far plats.
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5.34.3

Rytmforandringar. En forstaelse for att rytm snarare an fart representerar
ett strategiskt vapen préglar competing on the edge. For det enskilda
foretaget & idealet att sitta rytmen for hela marknaden. Gér inte det blir
ledarens roll att anpassa foretagets rytm och tempo sd att de passar
marknaden.

L edar skap

Lat strategin vaxa fram. En strategi maste vaxa fram langsamt genom
manga sma beslut. Forfattarnavill likna sin strategi vid en prérie. En prérie
kan inte tillverkas av en mangd l6sa komponenter utan den maste vaxa
fram langsamt och i sin egen takt. Det géler &ven for en strategi. En
borjan i arbetet att forma en strategi bestdr av att utvardera. For att bygga
en strategi bor man endast utga fran dagslaget for att sedan koppla
samman med historia och framtid.

Driv strategin fran affarsenheten, inte fran ledningen. P4 marknader som
praglas av hog fart kan inte strategier implementeras effektivt om de
endast gar uppifran och ner i organisationen. Det fungerar inte om
strategin ska finna sin véag ner genom en hierarkisk organisation da detta
tar for lang tid. Framgang kommer genom kunskapsbaserade, snabba och
smidiga beslut pa affarsenhetsnivan.

Ateranpassa foretaget till marknaden och pévisa helheten. | en snabbt
foranderlig omvarld fungerar det inte att bara agna tid & marknadens
nuvarande behov. Det finns inte en perfekt matchning mellan varje foretag
och marknaden. Aterigen & nyckelordet forandring. Ett foretag som
konkurrerar pa en foranderlig marknad méter utmaningen att hela tiden
utvardera sin egen afférsverksamhet. De basta foretagens roll blir att
anpassa verksamheten &t standigt vaxlande och nya méjligheter saval som
att da och da skapa véxlande strategier. Att kunna kanna igen
marknadsmonster & en egenskap som &r viktig for ledare i sddana foretag.
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5.35 De 7Sen

5351 Hyperkonkurrens

En strategiteori som bygger pa att konkurrensfordelar & tempordra & de sa
kallade 7Sen. De utgor en modell som & utvecklad av Richard A. D’Aveni
(D’ Aveni, 1995). En forutséttning for att de 7S.en skall kunna tillémpas &r att det
rader hyperkonkurrens pa marknaden. En sadan marknad préaglas av standig
forandring, vilket aven &r fallet for competing on the edge. Andra karakteristika
for marknadstypen ar korta produktlivscykler, nya teknologier, |aga intradeskrav
och standiga omvéarderingar av marknadens granser. Teorin baseras pa det faktum
att foretag pa marknaden forsoker undvika perfekt konkurrens genom att hitta
tillfaliga konkurrensfordelar. Pa s sdtt kan man uppna monopolliknande
stéllningar och ta ut dvervinster. Eftersom konkurrenterna observerar vad som
sker kommer de att soka sig till samma verksamhetsomrade for att ocksata del av
overvinsterna. Till Sut kommer det att finnas s manga aktorer inom det aktuella
verksamhetsomradet att inga Overvinster kan tas ut. D& uppstér ett sbkande efter
nya konkurrensfordel ar.

5352  Strateginsinnehall

Strategin bygger pa att hela tiden skapa nya konkurrensfordelar genom att stéra
marknaden, vilket skall ge framgang under hyperkonkurrens. Det handlar om att
sittaigang kraften i organisationen och att standigt varai rorelse.

De 7Sen & superior stakeholder satisfaction, strategic soothsaying, positioning
for speed, positioning for surprise, shifting the rules of the game, signaling
strategic intent samt simultaneous and sequential strategic thrusts. Vi kommer inte
att direktbversétta de termerna utan kommer istéllet att ge en évergripande bild av
vad denna teorin innebdr konkret for ett foretag pad en marknad dar
hyperkonkurrens réder.

5353 Strateginsinnebord

Strategin &r, som namnts ovan, att fa foretaget att standigt réra sig i en riktning
fran marknadsjamvikt. Riktningen kan skifta, da en av meningarna med strategin
ar att man ska Overraska sina konkurrenter. Overraskning kan ske pa flera olika
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sdtt, vilket kan vara genom att ddppa en helt ny produkt, férkorta
produktlivscyklerna eller att sdtta en ny standard i branschen. | detta arbete ligger
aven att visa sina avsikter for konkurrenterna samt att skapa en attityd gentemot
det egnaforetaget bland dessa. Vidare anser D’ Aveni att det &r viktigt att snabbhet
genomsyrar hela organisationen, da det pa hart en konkurrensutsatt marknad inte
finnstid for troghet.

5.354 Trehuvuddear

Det finns tre huvuddelar i de 7S.en som maste finnas for att man ska kunna na
slutmalet att stora konkurrenterna. Det & vision, formaga samt taktik for att stéra
marknaden.

e Visionen att stora marknaden ar viktig for att kunna identifiera nya véagar
att tillfredsstélla existerande klienter eller att hitta nya som ingen trodde
fanns.

e FOrmdgan att stora marknaden innebar att man rent praktiskt kan fa
organisationen att reagera snabbt och pa ett for konkurrenterna ovantat
Sétt.

e Taktiken att stora marknaden innebér att man helst ska ta initiativet pa
marknaden genom att agera pa ett sitt som skapar, motverkar eller
influerar konkurrenternas beteende.

De har tre faktorerna maste samverka for att man pa effektivast méjliga sétt skall
kunna skaffa sig temporara konkurrensfordelar. Idealet & att man uppnar en
kontinuerlig foljd av sddana fordelar.

5.355 Mal och risker med 7S

Vid en framgangsrik implementering av de 7S.en skall fyramal uppnas. De malen
ar att stora marknadsiamvikten, att skapa tillfélliga konkurrensfordelar, att ta
initiativet pa marknaden samt att behdlla rorel seenergin inom organisationen sa att
kontinuerlig férandring sker.
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En risk med de 7Sen & att man forlorar klienterna pa vagen. Det &r viktigt att
vara tydlig. Det & en stor skillnad pa att Gverraska konkurrenterna eller att
Overraska kunderna. Det forstndmnda & givetvis det som efterstravas, medan det
sistnamnda kan fa katastrofala foljder. Till exempel kan fortroendet for ett
varumérke snabbt sjunka.
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6  Anays

| denna del av uppsatsen kommer vi att applicera de ur vara fokusomraden valda
teorierna pa vara tre foretag Framfab, [funcform] och Moonwalk. Vart
overgripande ma &r att utifran dessa teorier analysera foretagens handlande samt
vardera detsamma

6.1 Klientstrategi

Det & var 6vertygelse att en konsultorganisations ansikte utét till stor del bestams
av konsulten i sitt arbete mot klient. Interaktionen konsult och klient emellan ér,
oavsett om konsulten ifrdga & geografiskt stationerad hos klient eller g, av
yttersta vikt nar det galer hur framgangsrikt ett konsultforetag blir i sina
klientrelationer. For att f& en inblick i vilken karaktar ett internetkonsultforetags
klientbas har kan man applicera Kotlers modell for klassisk strategisk
positionering. Vid applicering pa konsultbranschen ser vi att dennatill viss del far
omvéarderas dad marknadsefterfoljaren inte i denna bransch & pa samma sétt
hdmmad av olika typer av intradesbarridrer. Detta mojliggor for mindre aktorer
att existera i branschen, vilka vara valda foretag Moonwalk och [funcform] &r
exempel pa Med franvaron av intrédesbarrigrer foljer samtidigt ett annat
intressant fenomen: de storre klienterna kan komma att ta 6ver och bli en
konkurrent om sin egen efterfragan. Genom mgjligheten att ta Over
internetkonsulttjansten internt  skapas sdledes et substitut till den av
konsultforetagen erbjudna tjansten. D&rigenom hamnar vikten av aft pa ett
framgangsrikt sétt bedriva klientrelationer 8n mer i fokus.

6.1.1 Framfab

Det & var bedomning att Framfab som helhet varit mindre lyckade i sina
klientrelationer sdtillvida att foretaget har haft en fluktuerande klientbas. Fran var
synvinkel ser vi paett antal punkter varfor sablivit fallet.
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En framtradande anledning verkar vara Framfabs syn pa sina klienter. Snarare an
att hjapa klienten till en [6sning har man profiterat pa densamma genom att ta ut
hoga priser for sina projekt. En annan anledning, i fallet Ericsson, dar Framfab
valde att presentera en vision om en konkurrerande produkt till en av Ericsson
framtida affarspartners, Microsoft, tyder pa en hansynsloshet gallande sina egna
klienter. Det verkar varit innovationen som var det viktiga, inte hur klienten skulle
reagera pa den eller om denne ansag innovationen behovas.

Framfabs konsulter préglades av en ambition att utvecklas. Manga kom till
foretaget for att utveckla sig galv. Resultatet blev att klienten och dennes roll
hamnade i skymundan. Hogsta prioritet hade att tillverka sa innovativa, tekniskt
komplicerade I6sningar som majligt utan en storre hansyn till klient. | egenskap
av rollen som bérare av osdkerhet och formedlare av sakerhet skapade Framfabs
konsulter med hog sannolikhet en osdkerhet hos klienten. Projekten drevs pa en
for hog teknisk niva nar det istdllet hade varit 1ampligt att genom interaktion med
klienten hantera denna osakerhet for att fa denne att kénna sig delaktig och delge
en kansla av kontroll.

Framfabs konsulter har i vissa avseenden inte lyckats med att vara just det som
den dramaturgiska metaforen tar upp som kannetecknande for en framgangsrik
konsult: att hantera det intryck som gors pa klienten. Flexibilitet i meningen att
kunna vara flexibel mot klient, att ta reda pa vad denne vill ha samt att effektivt
hantera tidsramar & vidare nagot som inte altid fungerat tillfredstéllande for
Framfabs konsulter.

Det har funnits en felande lank mellan de konsulter som sdlt in projekten hos
klienten och de som sedan skulle genomféra dessmma. Ett glapp har bildats
mellan det utlovade och vad som levererats, vilket med all sannolikhet skapat
tveksamhet hos manga klienter angdende Framfabs professionalitet.

Nér Framfab gav |6ften och tidsramar hdjdes nivan bade pa godtagbar tjanst samt
Onskad tjanst inom kategorin forvantad tjanst. Faktorer som att Framfabs
konsulter placerade sig pa en for hog teknisk niva, vilket skapade en osékerhet,
samt att man inte lade tillrackligt stor vikt vid att ta reda pa klientens behov och
hantera dennes osakerhet pa ett flexibelt sitt, har tillsammans utmynnat i att
Framfab misslyckats med att ge klienten en niva pa uppfattad tjanst hogre an
forvantad tjanst. Gapet mellan 6nskad tjanst och godtagbar tjanst har i mangafall
blivit sa stort att denna gatt utanfor toleranszonen. Det ofrankomliga resultatet av
detta blir forlorandet av befintliga klienter, da klienten hellre skulle valt ett annat
alternativ (konkurrent eller substitut) och troligtvis kommer gora sa nasta gang.
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Nér det géler vardandet av befintliga klientrelationer och skapandet av nya har
Framfab tillampat en reaktiv strategi. Nagot direkt behov av att pa fortlopande
basis kommunicera mot presumtiva nya klienter fanns inte, vilket resulterade i att
Framfab inte i storre utstrackning gjorde s Detta utmynnade troligtvis i att
foretaget avsaknade en uppbyggnad av kompetens inom detta omrade. N&r senare
efterfragan pa Framfabs tjanster minskade och klienter inte langre aktivt sokte sig
till foretaget forvarrades situationen an mer.

Om Framfab tillampat en klientstrategi dér de aktivt gick ut och lade resurser pa
att varda befintliga klienter, det vill siga en proaktiv klientstrategi, hade detta
sannolikt genererat att dessa klienter bundits upp under en langre tid och &ven
inhandlat mer av konsulttjansten. Samtidigt hade Framfab genom detta haft en
stabilare klientbas att sta pa vilket hade varit extremt nyttigt i den turbulens som
kom att och fortfarande delvis praglar internetkonsultbranschen.

De for Framfab foérlorade klienterna innebar samtidigt att foretagets rykte
forsamrades. Istéllet for en positiv effekt via word-of-mouth for Framfabs image
och rykte blev resultatet sdledes det omvanda — presumtiva klienter avskracktes
fran att anlita foretaget.

6.1.2 [funcform]

Liksom Framfab préglades [funcform] av fluktuationer i sin klientbas, vilket var
ké&nnetecknande for foretaget i sin tidigare skepnad. Vi kan se att [funcform]s
hantering av klienter har manga likheter med densamma hos Framfab.

[funcform] valde att 1&gga mer resurser pa att vaxa och acceptera nya klienter an
att fokusera pa vad man redan hade, det vill séga sina befintliga klienter. Man sag
pa klienter som enskilda projekt snarare &n som langsiktiga relationer. Saledes
hade inte att utveckla befintliga klientrelationer for att binda upp klienten och
skapa en stabil klientbas ndgon prioritet nar foretaget ville véxa snabbt.

| likhet med Framfab lade sig [funcform] vid interaktionen med klient pa en for
hog teknisk niva samt darigenom forbisags vad den dramaturgiska metaforen
poangterar vara av yttersta vikt: att hantera det intryck man gor pa klient. Istallet
skapades troligtvis osakerhet hos denne. Vi ser att konsulterna pa [funcform] har
trétt in i konsultrollen barare av osdkerhet och formedlare av sékerhet, vari det
forstndmnda attributet varit framtradande.
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Samtidigt valde [funcform] att ha en reaktiv klientstrategi, det vill saga att de inte
i sin forra utformning pa samma sétt aktivt sokte efter nya klienter utan istéllet
accepterade de som kom till dem. Inget granskande urval angdende lampliga
klienter gjordes utan foretaget vaxte for att moéta det behov som skapades av de
klienter som kom till dem.

En bristande erfarenhet gallande projektplanering har vid ett antal tillfélen
inneburit forseningar av projekt och tkade kostnader for bade [funcform] och
klient. Har lyckades [funcform] sdledes inte méta den forvantade tjanst de byggt
upp hos klienten och i manga fall blev troligtvis gapet mellan godtagbar och
onskad tjanst i kategorin uppfattad tjanst sa stor att toleranszonen spracktes.

[funcform] forlorade sdledes troligtvis klienter genom att anvanda sig av en
reaktiv Klientstrategi. Ett foljdresultat av denna skulle vara att [funcform] inte
byggde upp ndgon namnvard kompetens att kunna agera aktivt och kommunicera
mot klient. Detta gallde framforallt utvecklandet av befintliga klienter men
troligtvis ocksd anskaffandet av nya. Kompetensen att arbeta med en stark
inriktning mot klient fanns sdledes inte inom foretaget. Néar efterfragan senare
vande och [funcform] i en situation helt ny for dem fann sig tvungna att salva ga
ut och rekrytera klienter hade franvaron av denna utvecklade kompetens troligtvis
en avgorande betydelse. Eftersom [funcform] i sin tidigare utformning sig
klienter som enskilda projekt och inte fasta relationer fanns slledes inte i egentlig
mening nagon stabil klientbas att stétta sig pd, vilket ytterligare forvarrade
situationen.

Liksom i fallet Framfab tog [funcform]s rykte med all sannolikhet skada viaword-
of-mouth. Den stora djupdykningen som gav foretaget i sin foregaende form
ekonomiska svarigheter var da tre huvudklienter under samma tidsperiod
efterfragade mindre av [funcform]s tjanster an berdknat. Det & tankbart att en
proaktiv och vardande klientstrategi skulle kunna haforhindrat detta.

Sammantaget forlorade med all sannolikhet sdledes [funcform] klienter till foljd
av att gapet mellan godtagbar tjanst och erbjuden tjanst blev sa stort att det gick
utanfor toleranszonen, vilket skulle innebéra att klienterna lamnade foretaget for
konkurrenter eller substitut (i form av klientens egen I T-avdelning).

| sin nuvarande form har [funcform] enligt utsago som mal att i framtiden verka
for en strategi dér man soker utveckla enskilda projekt hos klient till en fast
relation. Genom detta skulle foretaget kunna na de manga fordelar som foljer
innehavet av en stabil klientbas.
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6.1.3 Moonwa k

Moonwalk skiljer sig markant vad gdler klientrelationer fran de Gvriga tva
foretagen. | mangt och mycket har man varit framgangsrik i behadllandet av sina
klienter. Strategin har varit att vaxa forsiktigt och inte pa klientens bekostnad.

En viktig forklaring till foretagets strategi géllande klientrelationer kan man se i
de anstélldas bakgrund och erfarenhet. Foretagets vd, Dennis Axnér, kommer fran
och har under en langre tid arbetat inom reklambranschen. Héarifrén har han
tillagnat sig erfarenheten att kommunicera mot klient & en kritiskt avgbrande
faktor for framgang. Déarfor fors en proaktiv strategi dar Moonwalk kontinuerligt
bedriver uppféljning av befintliga klienter samt soker langsiktigt rekrytera nya
Klienter.

Manga av Moonwalks konsulter kommer &ven de fran reklambranschen, varifran
de har skaffat liknande erfarenheter som Axnér. Moonwalks konsulter verkar
besitta formagan att hantera det intryck man gor paklient i strévan att, enligt den
dramaturgiska metaforen, minimera dennes osdkerhet gallande konsultens
kompetens att genomfora ett visst projekt. Klienten avléses och styrs medvetet
och kontinuerligt av konsulten ifrdga, som efter mangarig erfarenhet av liknande
uppdrag fran reklambranschen byggt upp en kompetens inom detta omréade.

| konsultrollen iklader sig Moonwalks konsulter rollen som tolkare av innebord.
Genom att aktivt bearbeta klienten i stréavan att ta reda pa vad denne vill ha, ofta
utan att klienten ens har vetskap om sitt behov gélv, ingjuter Moonwalk sina
klienter med en kansla av sékerhet samtidigt som foretaget forsékrar sig g§avaom
att den tjanst de kommer att leverera verkligen &r vad klienten dnskar. Dérigenom
ser vi att Moonwalks konsulter &ven karakteriseras av det sistndmnda i
konsultrollen bérare av osdkerhet och formedlare av saker het.

Fran ett perspektiv med galva konsulttjansten i centrum ser vi att Moonwalk pa
ala sétt soker minimera de faktorer som ligger bakom gapet mellan av klienten
onskad tjanst och uppfattad tjanst. En sadan strategi minimerar sarbarheten for
attack fran konkurrenter och substitut, vilket det faktum att Moonwalk i namnvéard
utstrackning inte tappar klienter styrker.

Genom att ha ett flexibelt synsétt lyckas Moonwalk bearbeta samt utveckla sina
Klienter. Insikten att en befintlig klient & vard mer an en ny préglar Moonwalks
klientstrategi. Moonwalk har atnjutit fordelar som att en trogen klient koper mer,
da befintliga klienter efterfragat mer av Moonwal ks konsulttjanster.
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Genom behdlandet av befintliga klienter vinner Moonwalk fordel i image och
rykte i form av word-of-mouth, vilket blir av yttersta vikt da klienter ofta varderar
dessa attribut hogt nér konsultforetag att anlita véljes.

Sammanfattningsvis ser vi att Moonwalk, genom en proaktiv och vardande
Klientstrategi, minimerat gapet mellan Onskad tjanst och uppfattad tjanst samt
darigenom &tnjuter de fordelar som fdljer innehavandet av en stabil klientbas.

6.2 Personal strategi

6.2.1. Framfab

Framfab har pa kort tid genomgétt en explosionsartad expansion. Detta har
inneburit en valdsam rekrytering. Personal har anstéllts i hog takt med mindre
hansyn tagen till erfarenhet och utbildningsniva. Pa grund av arbetsmarknadsl &get
inom branschen rekryteringsurvalet inte har varit det basta Detta ansags
oundvikligt da branschen var ny. Rekryteringstakten har dock enligt var
uppfattning varit altfér hdg. Nyanstdllda har under vissa tidsperioder inte alls
bidragit till externa projekt. De har dérmed kant sig mindre behdvda, vilket kan ha
haft en negativ inverkan pa prestationerna.

De anstéllda har enligt ip genomgaende trivts pa arbetsplatsen. Det har varit en
arbetsplats som de anstéllda garna har gatt till.

Framfab har inte betalat anméarkningsvart hoga loner, da det har varit andra
motivationsfaktorer som attraherat personalen. Personlig utveckling har varit en
drivkraft hos manga anstéllda. Framfab har avsatt en arlig summa for obligatorisk
individuell vidareutbildning. Vidare har man forsokt att skapa sociala relationer
pa arbetsplatsen, till exempel genom sa kallad fredagsol, da de anstdllda pa
enskilda kontor umgas. En malsattning har varit att arbetskollegerna skall utgora
en del av de anstélldas sociala liv. Detta har skapat en del av det som kan kallas
Framfab-kénslan.

Framfab har &ven kompenserat de anstéllda sa att de upplever att de har fatt del i
de vinster som skapats. Detta har astadkommits genom optionsprogram, som

tidigare innebar en riklig kompensation till f6ljd av bolagets allt hdgre vérdering
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pa aktiemarknaden. De anstdllda som aven varit med och grundat bolaget har ett
aktieinnehav. Personer med agande i ett foretag har en tendens att se mer
langsiktigt och vara mer lojala mot foretaget.

Informationsdistributionen har inom Framfab fungerat otillfredsstéllande. Den har
préaglats av en bristfalig kommunikation leden emellan. Detta géller mellan de sa
kallade cellerna men &ven fran ledningen och nedat. Dock har informationen inom
cellerna fungerat val, vilket kan bero pa de sociala natverk som skapats. Vidare
har &ven Jonas Birgersson vid ett flertal tillfalen uttryckt att det alltid & svart att
fa& negativ information att sprida sig uppat i organisationen och den enda som gor
sa & den positiva. Pa detta sitt fors ett snedvridet beslutsunderlag uppét i
hierarkin.

Denna bristande informationsdistributionen har bidragit till att de anstéllda har
haft ett 13gt deltagande och majlighet till paverkan. Detta har troligtvis verkat
sankande pa de anstélldas kansla av samhorighet och den uppskattning de anser
sig fa. Darmed har det med all sannolikhet varit svart att styra de anstallda och fa
dem att kénna att det &r viktigt att strava mot gemensammamal.

Framfab har haft galvstyrda team i form av de celler foretaget & uppdelat i. Ett
foljdproblem de upplevt av detta & att dessa celler varit valdigt inriktade pa sin
egen verksamhet och inte pa ett effektivt sitt kunnat samarbeta. Det har
forekommit en uppdelning och konkurrens cellerna emellan istdlet for ett
samarbete.

Uthildning har varit en viktig faktor pa Framfab. Foretaget har, som ovan namnts,
valt att tilldela resurser i form av en summa & varje anstalld amnad till
kompetensutveckling. De anstéllda har tidigare anvant sig av denna mojlighet men
pa senare tid har Framfabs |6nsamhetsproblem gjort att denna vidareutbildnings-
mojlighet tagits bort. Vidare har Framfab tilldtit de anstéllda att arbeta med
privata intresseprojekt pa arbetstid. Detta har ocksd varit ett led i deras
kompetensutveckling.

Internrekryteringen pa Framfab har varit pataglig. Det har skett ofta och snabbt
bade inom cellerna och inom organisationen. Personer som varit projektledare
innan har pa kort tid blivit platschef. Framfab har da kunnat dra nytta av de
fordelar som det innebér att vara ansvarig Over de man tidigare arbetat
tillsammans med. Detta har avspeglat sig i att de samarbetat pa ett mer personligt
plan. Samtidigt har da organisationen vaxt snabbt och rekrytering utifran varit
nédvandig. Bade denna och den interna har vid Framfabs snabba expansion
troligtvis blivit lidande sétillvida att mindre tid har funnits att hitta rétt person till
bade arbetsuppgiften och den sociala miljon pa arbetsplatsen.
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Vanligt har &en varit att personer arbetar med olika projektgrupper inom
cellerna. De anstdllda har pa detta vis fatt en variation i arbetsuppgifterna och
darfor kunnat bidra med nagot nytt nar de kommit till en ny projektgrupp. Till
foljd av Framfabs |6nsamhetsproblem har det samtidigt varit svart att sysselsétta
de anstéllda, varfor ett antal av dem har fatt |amna foretaget.

6.2.2 [funcform]

Det ar var asikt att anstéallningstryggheten varit och har speciellt pa senare tid
blivit hog pa [funcform]. | foretagets nuvarande form anstélls folk endast da ett
langsiktigt behov finns. De anstéllda kénner da att de prioriterade i ett langre
tidsperspektiv, vilket leder till en storre trygghet. Tidigare har dock foretaget lidit
av att dess anstdllda, till foljd av kortsiktig rekrytering och en sunkande
efterfragan pa [funcform]s tjanster, under perioder inte haft nagot arbete att utféra,
vilket har 6kat osdkerheten i deras arbetssituation.

Vidare ser vi att arbetsmiljon pa [funcform] till karaktéren & avspand, vilket far
de anstdllda att kénna sig trygga och bekvama. Vi noterar att Anders Rorgren
vidare framhdler vikten av att ala anstéllda pa foretaget & ganska unga. Vi
instammer, dock med forbehdlet att det & den homogena adersstrukturen som
det & det centrala. En sddan innebér att man kan uppna en béttre interaktion,
enligt var uppfattning.

Rekryteringsurvalet pa [funcform] i foretagets nuvarande utformning far anses
som noggrant. De hdller enligt Anders Rorgren en standig kontakt med
arbetsmarknaden. Detta for att ha en bred bas att anstélla ifran om det skulle
beredas tillféle for en nyanstéllning. En nyrekrytering tar mellan tva och fyra
veckor fran forsta kontakttillfallet tills anstallning sker. Nér foretaget i sin tidigare
utformning hade mer fluktuationer i sin klientbas, & det dock pa intet sétt en
orimlig antagning att rekryteringsurvalet dainte sig lika noggrant ut som idag.

Na det gdler I|oner ligger [funcform] i paritet med vad andra
internetkonsultforetag betalar sina anstallda. Att [6nerna tidigare ibland 1&g pa en
hog niva kan vi se, men vis av det intréffade stker [funcform] numera undvika
Overloner.

GrundinstalIningen pa [funcform] & enligt Anders Rorgren att " pa jobbet jobbar
man”. Att hela tiden hdlla sig uppdaterad pa vad som héander pa den tankta
marknaden & négot som innefattas i arbetsbeskrivningen. Samtidigt anser vi
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ovanstaende citat vara ndgot tendentiost och det ar var bedomning att de anstéllda
pa [funcform] skulle ha behtvt mer tid for savutvecklande aktiviteter. Dock
betonas att en rimlig del av arbetstiden kan laggas pa larandet av for
verksamheten betydel sefulla nya tekniker och trender.

Eftersom [funcform] har ett farre antal anstéllda bildas en personlig och gemytlig
atmosfar pa arbetet. Vi anser att personaen kanner sig va behandlade samt
erhdller uppmérksamhet fran medarbetare och ledning, vilket & en viktig
motivationsfaktor.

De anstéllda pa [funcform] i nuvarande utformning & alla delagare i foretaget.
Att adla anstéllda &r delagare bidrar till att det blir |&ttare att till exempel fa dem
motiverade till |anga arbetsdagar nér detta behovs.

Det & var askt att informationsdistributionen hos [funcform] & god. Det
framhdlls som viktigt att allatar del av information relevant for foretaget samt de
anstélldas arbetsuppgifter. Information skickas i alla riktningar inom foéretaget
medan de Overgripande beslut som fattas utifrAn denna information dock
uteslutande ligger hos ledningen. For att fainsyn och tillgang till information som
beslutsunderlag hdlls méten och avstdmningar pa en kontinuerlig veckobasis,
vilket vi anser ge en god insyn i hur varje projekt fortlGper.

Hos [funcform] har personalen ett hogt deltagande och mojlighet till paverkan. De
anstéllda har genom en god informationsdistribution kunnat paverka de beslut
som fattas inom foretaget.

[funcform] har ingen uttalad kompetensutveckling. Daremot utvecklas personalen
som en del i det dagliga arbetet. Det ligger i arbetsuppgifterna att halla sig
uppdaterad géllande nya trender och tekniker for att i ett senare skede kunna dra
nyttaav dessainom foretaget.

De anstdllda hos [funcform] & va involverade i foretaget. | ett mindre foretag
som [funcform] & det l&ttare att ha inblick i vad alla arbetar med. Dérigenom
finns majligheter for de anstédllda att deltaga i ett flertal projekt. Denna form av
tvaranvandning samt tvartraning ger en bredare erfarenhet och kan bidra till en
utveckling av det sétt projekten hanteras pa. Enligt var uppfattning finns harmed
forutsattning for den fornyelse Pfeffer avser.
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6.2..3 Moonwa k

Angtallningstryggheten hos Moonwalk anser vi av personalen upplevs som hog.
Foretaget har en stabil klientbas, vilket &en det faktum att presumtiva klienter
stér pa ko verkar for. Personalen & involverade i foretaget och déarmed benégna
att bidragartill arbetet.

Moonwalk har haft en ytterst selektiv rekrytering, dér det viktigaste har varit att
hitta en person som passar in i foretaget bade vad galler teknisk och social
formaga. Enligt vd Dennis Axnérs egen utsago &r det viktigaste att anstélla rétt
individer. Detta anser vi ha gett den tilltankte ett intryck av att Moonwalk &r ett
seriost och professionellt foretag.

Rekryteringsprocessen for medarbetarna &r lang. Den for positionen tilltankte har
intervjuats ett flertal ganger och &ven fatt deltaga i sociaa aktiviteter med
foretaget innan denne anstallts. Genom detta forfarande har Moonwalk forsakrat
sig om att anstdlla en person som passar bade for arbetsuppgifterna och
organisationen. En avvéagning mellan utbildning och personliga egenskaper
foretas vid varje anstallningstillfalle, vari tyngdpunkten ligger pa de personliga
egenskaperna. Det & egalt hur de nyanstéllda forvarvat sin erfarenhet sa lange de
har eftersokt kompetens.

Det & framst andra motivationsfaktorer an pengar som spelar roll ndr de anstéllda
véljer att arbeta for Moonwalk. Det foretaget vill framhdla som den framsta
motivationsfaktorn & den sa kallade Moonwalk-kéndan. Vi anser att en viktig
komponent i Moonwalk-kénsan & forhdliningsséttet till de anstdlldas
géavutveckling. Det & véar hdlning att detta underldttar utvecklandet av
humankapitalet, vilket gor det mojligt for foretaget att hela tiden ligga langt
framme pa marknaden. Fér medarbetarna géller banderollen frihet under ansvar.
De egna arbetsprojekten far ta arbetstid i ansprék sa lange de inte gar ut Gver
Moonwalks dagliga verksamhet. Vidare skall de egna projekten foretrddesvis ha
nagon relevans for verksamhetsomradet.

Moonwalk har sex delagare samtidigt som ala de anstéllda i bolaget far del av
vinsten. Dennis Axnér uttrycker att allai teamet skall fa del av vinsten, vilket vi
anser bidrar till att skapa Moonwalk-kanslan.

Vad géller informationsdistribution har den varit god i Moonwalk. Det &r |&ttare
att kommunicera inom en mindre organisation, pa vilken punkt vi & av samma
asikt som vd Dennis Axnér. Vi ser dven att de sociala nétverk som fanns mellan
de andgtdllda redan innan de anstdldes samtidigt underléttar den interna
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kommunikationen. Pa nagra fa minuter kan de anstéllda kallas till och méte hallas
for uppdatering angdende olika projekts status.

Pa Moonwalk har de anstdllda givits stora chanser till deltagande och
paverkansmbjlighet. De anstéllda &r till stor del medverkande i de beslut som tas.
Dérigenom bearbetas informationen av personalen som i sitt medbestdmmande
kanner bekréftelse pa att de tillfor foretaget nagot. De anstéllda ar delaktiga vid
rekrytering av nya medarbetare, vilket & viktigt for att fain ratt person i foretaget.
Vi anser att genom de anstdlldas aktiva deltagande i rekryteringsprocessen
sikerstdlles att den nyanstéllde passar in i bade social arbetsmiljé och for
arbetsuppgifteni sig.

De anstéllda har samtidigt haft goda mdjligheter att paverka sin egen
arbetssituation exempelvis genom de pet-projects som namnts ovan. Dessa proj ekt
ar ett led i Moonwalks kompetensutveckling. De kommer i framtiden att appliceras
pa foretagets egen verksamhet varfor dessa sjalvstandiga projekt kommer till nytta
for bade de anstéllda och foretaget.

Team-kanslan &r enligt var uppfattning utbredd hos de anstallda pa Moonwalk,
vilket har sin forklaring i att de arbetar sd ndra varandra i olika projekt.
Samarbetet inom gruppen upplever vi fungerava. Kommunikationen de anstédllda
emellan och insynen i varandras projekt & god, vilket medfor fordelen att det
finns majlighet for projektgrupperna att bidra med eventuella forbéttringar i
varandras projekt.

6.3  Overgripande strategi

6.3.1 Framfab

Ett tema var strategidel struktureras kring & formagan att placera sitt foretag i en
situation innebdrande en kontinuerlig forandring. Att sétta foéretaget i denna
situation renderar enligt forfattarna till competing on the edge att forutsattningar
for att mastra kaoset uppstar. Det ar dock en harfin linje mellan att méstra kaoset
istallet for att endast befinna sig i kaos. Det & va askt att
internetkonsultforetaget Framfab for 3-4 ar sedan befann sig i ett kreativt kaos
som var mycket fruktbart. Vi anser att Framfab hade lyckats med att méstra
kaoset. Framfab karakteriserades av att vara oforutsdgbara. De hade varit med om
att skapa en marknad som tidigare inte hade funnits. Detta ser vi som ett tydligt
bevis pa att Framfab pa denna punkt varit proaktiva.
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| detta skede hade Framfab &ven en va utvecklad vision att stéra marknaden.
Som namnts innan fann de klientbehov och darmed nya marknadsomraden. Detta
gjorde att de attraherade nya klienter. Daremot har formagan att se framét inte
varit lika valutvecklad. Framfab har varit bra pa att veta vad de vill leverera men
inte vad deras klienter kommer att efterfraga. Detta & enligt var uppfattning en
del av forklaringen till varfor klienterna svikit foretaget.

Eftersom man befann sig i borjan av branschens utveckling kunde man enkelt
skapa sig en position som marknadsledande i Sverige. For att behdllasin position i
Sverige samt sedan skapa sig en liknade i Europa, USA och sedan hela vérlden
krévdes en stor tillvaxt. Den stora tillvaxten innebar enligt var uppfattning att det
tidigare kreativa kaoset Overgick till destruktivt kaos. N& man genom
foretagsuppkop och fusioner blandade olika féretagskulturer foréndrade det
grunden kreativiteten kommit ifran, namligen Framfabs specifika foéretagskultur.
Vi anser att Framfab under denna period praglades av en ineffektivitet, dd malet
inte primart var I6nsamhet utan det viktiga var att genom tillvaxt vinna en
marknadsl edande position.

Tillvaxten har kravt en utdkad kommunikationsinsats inom foretaget. Vi anser att
detta &r ett krav som aldrig bemdtts av Framfab. Man har lagt det kommunikativa
ansvaret pa hogre chefer som inte haft tid for uppgiften. Kommunikationen mellan
de si kalade cellerna har da endast fungerat bristfalligt. Uppdelningen i en
producerande samt en sdjande del anser vi ha pavisat svagheterna i
kommunikationen. Vid vissa klientférhandlingar har férséljarna utlovat leveranser
som foretaget egentligen inte har haft en rimlig mojlighet att klara av, vilket vi
finner den bristfalliga kommunikationen producerande samt séljande del emellan
ligger till grund for. Den bristfalliga kommunikationen har ur var synvinkel
hammat formagan att stéra marknaden, dd man byggt in en troghet i
organisationen, vilket gjort det svart att agera snabbt och ovantat.

Genom att i forsta hand fokusera pa framtiden forlorades férmagan till att mastra
tiden. Man fokuserade mer pa framtiden och gick darigenom miste om att verka i
nuet. Nar man endast tog hansyn till sinalangsiktigamal anser vi att man brét mot
en av de grundléaggande faktorerna i competing on the edge, ndmligen den som
betonar vikten av att ha kontroll pa foretagets alla tidshorisonter med fokus pa
nutiden. Denna instéllning har &en hammat Framfabs formaga att vara
kontinuerliga. Det har enligt var uppfattning varit for mycket visioner och man
har inte tagit tillrackligt hansyn till medarbetarnas formaga att fatta egna
strategiska bedlut. De har altsdinte drivit strategin fran affarsenheten.
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Ett for snavt fokus géallande vilken typ av klienter man valde att arbeta med
forvarrade situationen och man lét inte strategin vaxa fram. Denna installning
anser vi ha inneburit forlusten av flertalet potentiella klienter. Det &r forst pa
senare tid Framfab gétt utanfor avgransningarna gélande klientval. Detta beror
troligtvis mer pa att man maste fain nya projekt for att kunna dverleva.

Ett minskande antal projekt har efterhand pédtvingat en hardare kostnadskontroll
fran ledningens sida. Denna hardare linje har enligt var uppfattning inneburit ett
tydligt kreativitetsbortfall. Detta handelseforlopp resulterade i att utvecklingen av
nya produkter stagnerade. Vi anser att Framfab tappade sin rytm for nya
innovationer. Numera upplever vi branschen som mer mogen och att det ar
tydligare vad klienterna egentligen efterfrégar. Tillhandahdllandet av rétt produkt
har under rédande marknadsomstandigheter hamnat i fokus.

Aven om branschen har utvecklats mycket snabbt har Framfab inte tagit tillracklig
hansyn till sin historia. Med detta menar vi att de inte dragit lardom av de misstag
som begétts. Det har inte pd en kontinuerlig basis skett nagon revidering av
foretagets strategi efter hur tidigare strategi utfallit, utan man har konstant blickat
framat.

6.3.2 [funcform]

Som vi tidigare ndmnt gick [funcform] i konkurs i februari 2001. Ett ovéntat
bortfall av ett antal projekt under hosten 2000 paverkade resultatet kraftigt och en
konkurs var oundviklig. Fram till dess hade foretaget huvudsakligen utvecklats i
en positiv riktning. Tillvaxten 1ag pa cirka 100 % &arligen. Nar verksamheten
startades 1996 befann man sig i en liknande situation som Framfab och det gallde
att vara proaktiv. Detta var ocksa nagot som foretaget klarade av da de utnyttjade
ett utrymme pa marknaden. Vi vill inte pasta att [funcform] ledde utvecklingen
inom branschen utan mer drog nytta av den efterfragan som hade uppstatt, varfor
det & véar asikt att [funcform] & en marknadsefterfoljare. Vi upplever inte att
foretagets strategi ar baserad pa att stora marknaden utan att de istallet kommer
att fokusera pa att ha en stabil tillvaxt inom sin marknadsnisch.

Efterhand som tiden gatt har man I&tit strategin véaxa fram. Det & var asikt att
strategin till viss del utvecklades a fel hall. En viktig komponent i att utformasin
strategi bestdr av utvardering. Detta géller alla aspekter inom foretaget. En sdan
kontinuerlig utvardering hade i [funcform]s fall kunnat resulterai en delvis annan
verksamhetsinriktning. [funcform] &r fortfarande projekt- och teknikorienterade,
vilket & nagot som kan sta i kontrast med vad klienterna efterfragar. [funcform]
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har i dagslaget som for avsikt att utveckla sinaklientrelationer i ett mer langsiktigt
perspektiv. Detta anser vi vara positivt och att det kan ha en god inverkan pa
fOretagets utveckling.

Det & mojligt att [funcform] har levt pa en strategi som inte verkat i nuet, dd man
har haft ett starkt fokus pa framtiden. Detta har yttrat sig genom att foretaget varit
beroende av nya klienter och nya projekt. Var uppfattning & att en langsiktig
klientsyn &r att foredra. Anders Rorgren anser ocksa att [funcform] och méanga
internetkonsultforetag med dem hade for brattom. Man borde istéllet ha vaxt pa
ett mer genomtankt sitt. Det & véar uppfattning att man inte har klarat av att
méastra tiden pa det satt som beskrivs i competing on the edge. Ett konstant fokus
patillvaxt och vidareutveckling av foretaget medférde att man blev valdigt sarbar
for tillfaliga inkomstbortfall. Ett for svagt fokus pa den dagliga verksamheten
yttrade sig @ven i det faktum att tre tillténkta projekt senarelades resulterade i en
konkurs for foretaget.

6.3.3 Moonwalk

Tillvaxten pa Moonwalk har varit kraftig. Under en period pa 1% & har deras
personalstyrka 6kat med ca 100 %. Vi anser att Moonwalk lyckats med att bade
behalla sin kreativitet och sina klienter trots tillvaxt. Man kan siga att de lyckats
med att mastra kaoset. Det & véar uppfattning att Moonwalk har hittat en
fungerande balans i valet mellan vad man skall strukturera och vad som skall
lamnas ostrukturerat. Ett exempel pa detta kan vara den genomgaende syn pa
klienter de anstéllda pa Moonwalk har. Vad detta beror pa anser vi ha flera olika
forklaringar, vilkaen del av dem stér att finnai derasval av strategi.

Att bevara sin formaga for ateruppfinning inom Moonwalk har haft sitt yttrande i
att det funnits ett stort ansvar bland de anstélida. Ansvaret visar sig bland annat i
form av de utvecklingsprojekt som personalen gav ansvarar for. Detta kan ledain
Moonwalk pa nya strategiska vagar och skapa en rytm som utgor en central del i
competing on the edge. Foretaget kommer pa detta sétt att standigt forandra sig.
Vidare anser vi att detta & ett utmérkt exempel pa att driva strategin fran
affarsenheten.

De anstéllda har &ven haft deltagande i beslutsprocesser. Att Dennis Axnér sager
att han inte fattar beslut galv utan att forst férankra det hos personalen anser vi
vara ett bevis for detta. En samhérighet de anstallda emellan har bildats och tkat
trivseln. Det hér har givit dem en kdnda av att galva kunna paverka sin egen och
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foretagets utveckling. Detta har &ven resulterat i att Moonwalk inte arbetat efter
en utstakad strategi utan |&tit den véaxa fram.

Pa Moonwalk har personalen haft en frihet att arbeta med egna projekt som inte
varit riktade mot klient i ett forsta skede. De har samtidigt fatt anvanda delar av
fOretagets resurser inom dessa projekt. De anstdllda har &ven deltagit i stérre
beslut rérande till exempel nyanstaliningar, vilket enligt var uppfattning verkat for
att personalen kanner att Moonwalk litar pa sina anstéllda och vill att de ska vara
delaktiga i foretagets framtid. Pa detta sétt har man enligt var beddmning lyckats
behalla och utveckla det kreativa kaos som efterstravas i competing on the edge.

Oforutsagbarhet kan utrycka sig i manga former. Man kan man ha en annorlunda
instéllning till marknaden eller komma ut med nya produkter och tjanster. Det
som enligt var uppfattning har gjort Moonwalk oforutsagbara i forhdlande till
sina konkurrenter & bland annat hur de hanterar sina klientrelationer. Detta tyder
pa att foretaget har en bra vision att stéra marknaden. Foretaget har en mycket
positiv instalning till att lyssna pa sina klienter och har pa ett tidigt stadium insett
att en god klientforstéelse ar det viktigaste om man skall lyckas. Genom att
hantera sina klienter efter denna forstaelse har man fatt en mycket bra respons.
Insikten att man inte kan vara bast pa alt ger att man om nodvandigt kompletterar
utifran med kompetens fran underleverantorer, vilket vi ser som en styrka. Det &r
var uppfattning att detta forhallningssitt gentemot klienter kommer att sprida sig
till Moonwalks konkurrenter nar de inser vardet av langsiktiga och goda
klientrelationer. Inom detta omrade skapar Moonwalk konkurrenternas beteende,
vilket &r en taktik att stora marknaden.
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7 Slutdiskussion

7.1 Livscykelfas

Efter att tidigare ha analyserat foretagens utveckling ur ett livscykel perspektiv,
kommer vi nedan att presentera en jamforelse dessa foretags handlande emellan
med denna analysi dtanke. Dérav foljer att de faser som varit gemensamma for de
olika foretagen kommer att innehdlla de faktorer for framgang som diskussionen
nedan utmynnar i.

7.2 Klientstrategi

Att hantera det intryck man gor pa klient och dess osékerhet har under var studie
framkommit vara av yttersta vikt. Detta innefattar att effektivt kunna ta reda pa
vad klienten vill ha och att ingjuta denne med sikerhet angdende sin egen
kompetens att utfora det specifika projektet. | var analys har framkommit att det i
denna fraga finns skillnader i hur detta hanterats. | fallen Framfab och [funcform]
har inte ndgon storre hansyn tagits till klientens vilja och samtidigt har den
osdkerhet som darigenom skapats inte hanterats, medan Moonwalk har valt att
starkt inrikta sig mot klient for att ta reda pa dennes behov. Var slutsats pa denna
punkt &r att vi anser att dennafaktor, att hantera det intryck man gor pa klient och
hantera dess osikerhet, har bidragit till Moonwalks framgang i jamforelse med
Framfab samt [funcform].

Vidare ser vi att formagan att kunna vélja réatt projekt har betydelse for hur
framgangsrikt ett internetkonsultforetag & i sina klientrelationer. Déri ingar att
inte ta pa sig projekt man € pa ett gediget sitt kan klara av. Samtidigt som man
annars kan forlora samma klients framtida efterfragan finns incitamentet att ett
effektivt fullféljande av dtagna projekt har en stark positiv inverkan pa foretagets
image och rykte. Bade Framfab och [funcform] har vid tillfdlen tagit pa sig
projekt de g pa ett effektivt satt kunnat fullfolja. Detta har genererat missnoje hos
Klient n&r den av denne Onskade tjansten inte motsvarats av den uppfattade
tjansten. Vi ser en markant skillnad hos Moonwalk i denna fraga, dar formagan
att kunna vélja réatt projekt funnits, vilket visats sig genom att enbart projekt som
paett framgangsrikt sétt skulle kunna fullfoljas antagits.
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En viktig aspekt for ett internetkonsultforetag & att anvanda en proaktiv
Klientstrategi. Genom anvandandet av en sddan kan man genom utvecklandet av
befintliga klienter skapa en stabil klientbas, vilken & en tillgang inte minst nar
branschen som helhet karakteriseras av fluktuationer. Framfab och [funcform] har
bada valt en reaktiv klientstrategi och arbetat mer pad projektbasis &n med
langsiktiga relationer i atanke. Nar efterfrégan i internetkonsultbranschen
sedermera vande fann sig dessa foretag utan en stabil klientbas att falla tillbaka
pd Moonwalk har éverlevt denna nedgang i efterfrégan bland annat genom att
anvanda en proaktiv Klientstrategi, vilket vi sdledes ser som en bidragande faktor
till dess framgang.

Att pd kontinuerlig basis kommunicera mot presumtiva klienter har vidare
framkommit som en aspekt viktig for ett internetkonsultforetags framgang.
Genom detta agerande skapas en kompetens inom féretaget att sélja in sig hos
klient, samtidigt som man kan gora ett urval av klienter pa ett annat sétt &n om
man har som strategi att |ta klienter stka sig till foretaget. Kompetensen att
kunna sdljain sig blir ah mer viktig néar marknaden skiftar utseende och klienterna
upphor med att sjalv uppsoka internetkonsultforetagen. Av vara studerade foretag
ser vi att bade Framfab och [funcform] valt att vanta in klienter snarare an att
aktivt, i den omfattning Moonwak valde att gora, pa kontinuerlig basis
kommunicera mot presumtiva klienter, vilket vi anser vara en bidragande faktor
till Moonwalks framgang framfor de dvriga tva aktorerna.

7.3 Personal strategi

Det har utkristalliserats att anvandandet av ett |angsiktigt rekryteringsper spektiv
& betydande for ett internetkonsultféretags framgang. Framfab och [funcform]
har i anstéllandet av personal for att méta uppdrag pa kortsiktig projektbasis varit
mindre framgangsrika. Moonwalk har blickat langre fram an det aktuella projektet
och inte anstallt sdvida ett langsiktigt underlag g funnits. Det & véar uppfattning
att Moonwalk mer framgangsrikt an Framfab och [funcform] hanterat sin tillvéaxt.
genom anvandandet av ett 1angsiktigt rekryteringsper spektiv.

Det & av yttersta vikt for ett internetkonsultforetag att ha ett noggrant
rekryteringsurval. Med detta asyftas att finna individer som passar for bade den
sociadla arbetsmiljon och arbetsuppgiften. Det har i var studie framkommit
skillnader mellan hur de olika foretagen hanterat rekryteringen. Moonwalk
urskiljer sig harvid gentemot de Ovriga fOretagen i aspekten att de har en
tidsméssigt langre rekryteringsprocess, vilket maojliggor en  béttre
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overensstammelse individ och foretag emellan. Saledes framhdller vi ett noggrant
rekryteringsurval som av vikt for ett internetkonsultforetags framgang.

Vi finner ett prioriterande av personalens géalvutveckling viktigt for ett
internetkonsultforetag. Att lata personalen galv vara drivande i sin utveckling
anser vi ha betydelse for foretagets framgang. Med utveckling avses méjligheten
att till exempel fa arbeta med individuellt valda projekt, vilket vi i fallet
Moonwalk ser bidrager till personalens savutveckling. Denna gl vutveckling har
samtidigt en positiv effekt gallande foretagets férmaga att utvecklas. Prioriteten
till galvutveckling anser vi ha saknats hos bade Framfab och [funcform]. Vi
tillskriver sdledes en del av Moonwalks framgang framfor de évriga foretagen till
ett prioriterande av personalens galvutveckling.

7.4  Overgripande strategi

Efter att ha analyserat fokusomradena klientstrategi och personalstrategi ar det
viktigt att se hur de passar in i helheten for foretaget. Med detta menar vi hur de
tillsammans kan utgdra en vasentlig del av foretagets 6vergripande strategi.

Vi anser att forandring &r av vikt for ett internetkonsultféretags framgang. Harvid
ser vi ett genomgaende monster. Framfab och [funcform] besitter formagan att
forandra sig i betydligt mindre utstréackning anh Moonwalk. En anledning till detta
kan vara den hogre grad av prioriterande av personalens gavutveckling som
existerar hos Moonwalk. Foretaget kan hdrigenom vidareutveckla sig gélv i
skapandet av en ny konkurrensfordel, vilken i Moonwalks fall bestar i den hdga
graden av klientanpassning. Sdledes framtrader forandring som faktor for
framgang.

Langsiktigheten & enligt var uppfattning en faktor som bor genomsyra ett
framgangsrikt internetkonsultforetags Gvergripande strategi. Det ar var asikt att
Moonwalk kontinuerligt haft ett djupare fokus pa langsiktighet &n Framfab och
[funcform]. Langsiktigheten har praglat Moonwalks olika handlingar. Detta har
inte minst visat sig i klienthanteringen och i anstéllningsmetodiken. Vi anser oss
observerat att de foretag som haft 1angsiktighet som ledstjarna har kunnat undvika
problem i samband med att klienterna stéllt hogre krav. Bade Framfab och
[funcform] har som foljd av brist pa langsiktighet forlorat bade klienter och
projekt. Darav drar vi Slutsatsen att langsiktigheten ar en viktig faktor for
framgang for ett internetkonsultforetag.
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7.5 Slutsatser

De tre foretagen har varit olika lyckosamma i sin klientstrategi och vi har ovan
visat pa varfor detta blivit falet. Generella faktorer som bestammer ett
internetkonsultforetags framgang i sina klientrelationer kan vi se ha framtrétt. Det
& vér overtygelse att fordelarna med innehavet av en stabil klientbas inte skall
underskattas. Att kunna hantera det intryck man gor pa klient och dennes
osakerhet ar ett maste for skapandet av en sadan. For att underl &ta denna process
gdler det att ha formagan att kunna valja ratt projekt, med vilket menas att de
projekt man antar maste kunnas pa ett gediget sétt genomféras. Héari ligger
samtidigt for konsultféretaget att pa en kontinuerlig basis kommunicera mot
presumtiva klienter i strdvan att finna till storleken och karaktaren tilltalande
sadana. Ett rekvisit for skapandet av en stabil klientbas & sdledes villigheten att
gora ett strategiskt urval av klienter att arbeta med. Dessa tre faktorer |agger
tillsammans grund och mdjliggor for anvandandet av en proaktiv klientstrategi,
vari resurser anvandes mer effektivt i att behalla och aktivt varda redan etablerade
klientrelationer for att i ett |angsiktigt perspektiv soka utveckla dessa. Harigenom
skapas en stabil klientbas varefter konsultforetaget kan anjuta de fordelar en
sadan genererar.

Vidare har foretagen hanterat sin personalstrategi pa olika sétt. Vi kan se att
generella faktorer bestammande ett internetkonsultforetags framgang inom detta
fokusomrade utkristalliserats. Vi finner anvandandet av ett langsiktigt
rekryteringsperspektiv essentiellt for ett internetkonsultforetags framgang. Héri
ingdr att tillse att det i ett langre perspektiv kommer att finnas underlag i form av
arbetsuppgifter for den tilltankte. Vi ser att faktorn noggrant rekryteringsurval ar
av betydelse for ett internetkonsultforetags framgang. | detta ligger att den
tilltéankte passar for bade den sociala arbetsmiljon och arbetsuppgifteni sig.

Gdllande den overgripande strategin finner vi att den till sin karaktéar & tamligen
olik foretagen emellan. For att bli framgangsrik som internetkonsultforetag maste
man enligt var uppfattning for att uppna konkurrensfordel strukturera sig for
skapandet av forandring. En annan avgorande faktor & langsiktigheten, sétillvida
att ett internetkonsultforetag for att vara framgangsrikt bor planerai ett 1angsiktigt
tidsperspektiv. Dessa tva strategiska faktorer kan sdgas genomsyra samtliga
ovanstéende faktorer for framgang inom fokusomradena Klientstrategi och
personalstrategi.

Tillsammans lagger alla ovan namnda faktorer for framgang grund for hur
ett vinnande inter netkonsultforetag skall agerai sin stravan efter framgang.
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