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Uppdragets syfte ar att i en akademiskt underbyggd rapport
utreda mojligheten att inom ramen for det dagliga arbetet
systematiskt dokumentera kunskap och erfarenheter i
avsikt att sla vakt om humankapitalet for en effektivare
resursallokering, samt att sammanstélla rekommendationer
for hur fallforetaget NetWorks Logistics kan uppna en mer
rationell kunskapsbearbetning.

Intervjuer i andemening att utreda NetWorks nuvarande
kunskapsbearbetning har genomforts pa foretaget. For att
stalla dessa resultat i relation till omgivningen har en
enkatundersokning utforts pa nio respondenter. Djupare
intervjuer har ocksa skett pa tva foretag vars karakteristik
och grundférutsattningar liknar fallforetagets.

Olika synsatt och modeller for kunskapsstyrning har vagts
mot varandra for att skapa en bredare syn pd omradet
kunskap. Teorier om den l&rande organisationen, tacit och
explicit knowledge samt informationsrummet och den
sociala larcykeln behandlas och satts i en relation till
verkliga case.

Har presenteras den information som samlats in fran
fallforetaget NetWork Logistics. Kapitlet innehaller ocksa
resultat ifran de intervjuer och undersokningar som utforts.
Enkatundersokningen resultat presenteras pa hog
detaljniva och manga citat anvéands for att lasaren skall fa
en vid forstéelse av vad som framkommit. Aven de tva
komparativa intervjuer som utforts aterges har noggrant.

Forfattarlaget betonar att wvalet av klient driver
utvecklingen av  foretagets  humankapital.  Ratt
kunskapsstyrningsstrategi maste anpassas till
organisationens  underliggande  verksamhetsutdvande.
Foretag ar bendgna att uppmérksamma mojligheten till
besparing snarare &n den potential till 6kade intdkter KM
medfor.
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The mission aims to investigate the possibility to
systematically document the knowledge and experience
within the context of the daily work in order to safeguard
the human capital for more efficient resource allocation,
and to prepare recommendations on how the firm
Networks Logistics can achieve a more rational knowledge
processing.

In the spirit of investigating Networks current knowledge
processing, a series of interviews at the company has been
done. To put these results in relation to its surroundings a
survey has been done including nine respondents. Depth
interviews have been done at two companies whose
characteristics and basic conditions remind of NetWork’s.

Different approaches and models for knowledge
management are weighed against each other to create a
broader understanding of the area of knowledge. Theories
of learning organization, tacit and explicit knowledge and
information space and the social learning cycle is
processed and put into a relationship with the real case.

Here we present the information collected from the case
company Network Logistics. The chapter also contains
results from the interviews and investigations carried out.
Survey results presented at a high level of detail and many
quotes are used to give the reader a profound
understanding of the findings.

The Authorteam stresses that the development of the
company’s human capital is driven by the choice of
clients. Right knowledge management strategy must adapt
to the organization’s underlying operations. Companies
tend to pay attention to the possibility of saving money
rather than the potential for increased revenue KM entails.
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1.Inledning

Teoretisk
referensram

1.1 Bakgrund

Knowledge Management har alltid existerat i en eller annan form. Tidiga exempel &r
larlingssystem och professionellt utbyte mellan kollegor medan diskussionsforum,
fortbildning och mentorprogram utgdr senare tillskott. Datorernas spridning under
senare hélften av 1900-talet har genom okade tekniska mojligheter dels ytterligare
understrukit behovet av kunskapsspridning genom 6kade geografiska avstand inom
foretag, dels skapat forutsattningar for dokumentation av kunskap genom virtuella
kunskapsdatabaser. Nya roller och ansvarsomraden i organisationer har ocksa
tillkommit i takt med att &mnesomradet Knowledge Management vuxit fram, sdsom
Chief Knowledge Officer.

En alternativ strategi till att dokumentera och lagra respektive hamta kunskap i en
kunskapsbank &r att pa individuell basis stalla kvalificerade fragor till &mnesexpertis
nar behov tillstéter. En avgorande férdel nar fragan stélls personligen i en given
kontext ar att svarsstéllaren kan anpassa och utveckla svaret efter de specifika
omsténdigheterna, samtidigt som det personliga svaret rymmer alla de nyanser som ar
svara att lagra i en databas. Den uppenbara nackdelen med en sadan strategi ar att
tillgangen till kompetens inom organisationen &ar knuten till enskilda personers
tillganglighet och minneskapacitet. Insikter och erfarenheter av stor betydelse for
framtida tillampningar gar forlorade om individerna lamnar verksamheten, men ocksa
organisatoriska avstand kan begransa tillgangligheten. Utan dokumentation kan ocksa
allmangiltiga lardomar falla i glémska genom att ha kommit ur sitt sammanhang nar
specifika tekniska Idsningar blivit obsoleta. For att 6verbrygga gapet mellan spontana
personliga fragor och formell dokumentation har en mer narrativ ansats till knowledge

management foresprakats som later kunskap lagras i form av berattelser.



1.2 Fallféretaget

NetWork Logistics ar ett av Sveriges ledande konsultbolag inom logistik. Foretaget
fokuserar pa detaljhandelslogistik, transportlogistik, lagerverksamhet och sjukvard.
Sedan starten 1994 har foéretaget hjalpt atskilliga naringsidkare att fa en mer effektiv

logistik och darmed en dkad l6nsamhet.

Foretaget bestar av drygt 20 konsulter och dartill specialister inom IT, RFID, Teknik,
Bemanning, Infrastruktur och Hamnar. Verksamheten utgar fran Helsingborg och
Goteborg med Norden som bas. NetWork Logistics foljer sina uppdragsgivare

internationellt.

1.3 Nyckelord

Knowledge Management syftar till hur ett foretag eller annan organisation handhar

och forvaltar sin inneboende kunskap.

Business Intelligence, pad svenska organiserat underrattelsearbete eller
affarsunderrattelser, delas ibland in i tva kategorier, inre och yttre underrattelser. Det

inre arbetet fokuserar mot kunskapshantering.

1.4 Problemdiskussion

Med 6kad konkurrens inom branschen Okar betydelsen av en kort startstdcka inom
projekt. Darmed &r I6sningar fran tidigare uppdrag en tamligen vasentlig komponent
att beakta for konsultbolag. | andemeningen att vinna tid och undvika att uppfinna
hjulet igen kan tidigare erfarenheter direkt appliceras for att sa snabbt som mojligt
kunna identifiera de for foretaget nya utmaningarna.

Foretaget NetWork Logistics har en personalomséttningshastighet pa cirka tre ar.
Detta kan generellt anses vara ett hogt omsattningstal men &r fér branschen foga
avvikande. Da konsultbranschen karakteriseras av kunskap och erfarenheter med
korta livscykler blir dokumentationen av tidigare uppdrag en allt mer vital del av
uppdragets kravspecifikation. Om prioriteringar av nya projekt och det stdndigt héga
tempot blir for markant ékar dock risken att tidigare erfarenheter fran lyckade case

faller i glomska. En allt for hog tilltro till individens minne kan hér vara 6desdigert
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och da i synnerhet med tanke pa den hoga personalomsattningen. For att sla vakt om
tidigare kunskaper och erfarenheter maste ett utvecklingsarbete med att ta fram
modeller och verktyg for dokumentation instiftas. | andemeningen att utveckla sa
kallade best practice for framtida uppdrag bor en kunskapsdatabas initieras. Denna
skall via sokfunktioner vara tillganglig for samtliga anstéllda och kommer med tiden

fyllas med allt fler caselosningar vilket ocksa okar foretagets konkurrenskraft.

1.5 Syfte

Uppdragets syfte ar att i en akademiskt underbyggd rapport utreda mojligheten att
inom ramen for det dagliga arbetet systematiskt dokumentera kunskap och
erfarenheter i avsikt att slda vakt om humankapitalet for en effektivare
resursallokering, samt att sammanstélla rekommendationer for hur fallforetaget

NetWorks Logistics kan uppna en mer rationell kunskapshearbetning.

I mer konkretiserad form syftar rapporten till att:

e Kkartlagga hur NetWork Logistics rutiner for dokumentation och dverforing av
kunskap och erfarenheter ser ut samt i vilken grad befintliga modeller
efterlevs. Processkartlaggningen bor d&ven omfatta informella och kulturburna
former av kunskapsoverforing.

o identifiera eventuella styrkor i det befintliga arbetet samt urskilja omraden i
behov av forbattringar avseende vardeskapande aktiviteter och strategiska
dvervaganden

e i mojlig man utreda befintlig praxis hos branschledande managementkonsulter
som ar framstaende inom omradet intern knowledgement

e undersoka hur foretag med snarlika forutsattningar som NetWork Logistics
angripit omradet kunskapshantering inom de olika processerna i verksamheten
sasom forsaljning och projektledning med mera

e med utgangspunkt i insamlad data grundligt analysera alternativa I6sningar
samt utifran dessa formulera best practice inom omradet

e utgaende fran fallforetagets beskaffenhet anpassa en helhetslésning
innefattande rutiner och processer med avstamp i sammanstalld best practice

e utreda betydelsen av och funktionen i ett systemstdd for I6sningen



1.6 Avgransningar

Omfattningen av syftesbeskrivningens problemkomplex kan vara mycket omfattande
och darfor ar inskrankningar nodvandiga. Rapporten avser saledes inte presentera
nagon systemarkitektonisk l6sning i annat an éversiktligt hallna rekommendationer.

1.7 Processchema och disposition — tva skilda kronologier

Forfattarlaget har pa grund av stora skillnader mellan uppsatsens akademiska
rapportkronologi och arbetsprocessens praktiska genomférande valt att sérskilja dessa
till tva skilda beskrivningar. Arbetsprocessens praktiska genomforande beskrivs av
nedanstaende processchema (Figur 1.7.1) medan rapporten foljer en traditionell

uppsatskronologi i enlighet med Figur 1.7.2.

1.7.1 Processchema

Nedanstdende schema representerar den metod vilken forfattarlaget i arbetets
begynnelse tankt angripa uppgiften med. Schemat ar indelat i tre block som beskriver
olika delar av arbetsprocessen. Forfattarlaget finner processchemat sa pass illustrativt
att det ar tankt att tala for sig sjalv. Overgripande kan dock sagas att arbetet inleds
med en omfattande nuldgesanalys (fas A) for att till fullo forsta fallforetagets olika
kunskapsprocesser och verksamhetsutdvanden. Fas B & mer av en utredande fas déar
en inventering av gangse praxis for KM noga utreds med bland annat enkatstudier och
fysiska intervjuer som benchmarking. Den erhéllna kunskapen fran denna fas skall
tillsammans med reflektioner fran fas A utmynna i en identifiering och formulering av
sa kallad Best practice. Denna ligger senare till grund for den modell till

implementering som utvecklas for fallforetaget, i figuren representerat av fas C.

Viktigt att betona &r att det senare konstaterades att nagon Best practice ar mindre
meningsfull att formulera, da en sadan blir allt for generell for att kunna anpassas till
verksamheter med vitt skilda processer. Forfattarlaget foresprakar saledes en mer
relevant Best fit som beskriver en individbaserad, skraddarsydd 16sning mer anpassad

for foretagets individuella karakteristik.

I processchemats undre kant foljs en schematisk anpassning till uppsatsens kronologi.
Dennas syfte ar att ge ett hum om var i uppsatsens rika omfang den i processchemat

beskrivna informationen kan finnas. For en vidare forstaelse for vilka avsnitt i
4



uppsatsen som behandlar respektive omfattning héanvisas dock till den mer

traditionella uppsatsdispositionen.

A B C

Nuldgesanalys Utredning Implementering

* Verksamhetsbeskrivning *Branschdefinition och - * Anpassning till féretagets

» |dentifiera befintliga analys struktur och kultur
rutiner fér *Inventering av pﬁg-:‘ignde *Systemstiidets betydelse

forskning inom omradet tor virdeskapande utbyte

*Befintlig praxis bland *Mycket tvergripande
ledande konsultbolag systemarkitektoniska

: .Ku_lturbu.ren o *Analys av alternativa rekommendationer
informationsdverforing strukturer for *Rekommenderad strategi

kunskapsdokumentationen tor fallforetaget

kunskapsdokumentation
* Informella IS

Formulering av

Best Practice

Orienterande teori Teori Analys
Foretagsspecifik empiri Generell empiri Slutsats

Figur 1.7.1 Processchema

1.7.2 Uppsatsens disposition

Kapitel 1 — Inledning

| det inledande stycket presenteras en bakgrund och ansatts till &mnesvalet
Knowledge management. Ett syfte har formulerats med en tillhérande
problematisering. Tydliga ramar och begréansningar for examensarbetets utévande
har anslagits och en redovisning for tankta tillvagagangssatt och lsningsmetodiker

sasom processcheman har formulerats.

Kapitel 2 — Metod

Det andra kapitlet fokuserar pa hur &amnet valts, samt vilka metodologiska
Overvaganden som gjorts. Det underlag som anvants i uppsatsen redogérs har for.
Slutligen gors en kritisk granskning av data och metod som anvants.

Kapitel 3 — Teoretisk referensram



Kapitlet innehaller den teoretiska grund som uppsatsen baseras pa. | andemening att
positionera arbetet inleds kapitlet med presentation av de tidigare studier som utforts
inom omradet Knowledge management. Detta foljs av omfattande redogorelser av
relevanta teorier inom omradets ramverk. For- och nackdelar med teorierna vags mot
varandra vilket i en kombination av att placera dem i en kontext skapar en forstaelse

for dess inverkan och effekter.

Kapitel 4 — Empiri

Har presenteras den information som samlats in fran fallforetaget NetWork Logistics.
Kapitlet innehaller ocksa resultat ifran de intervjuer och undersokningar som utforts.
Enkatundersokningen resultat presenteras pa hog detaljniva och manga citat anvands
for att lasaren skall f& en vid forstielse av vad som framkommit. Aven de tva

komparativa intervjuer som utforts aterges har noggrant.

Kapitel 5 — Analys

Kapitlet presenterar en analys av insamlad empiri och framlagda teoretiska modeller
utifran uppsatsens fragestallningar. Analysen innehaller dels en vidareutveckling av
enkatstudien med dar tillkommande analyser samt en omfattande analys for vilka
konsekvenser teori samt empiri kan tankas ha for fallforetaget. Analysen utgér ett
omfattande underlag for kommande slutsatser vilka kan bli betydligt mer karnfulla av

den anledningen.

Kapitel 6 — Slutsatser
Detta kapitel summerar uppsatsens arbete och utmynnar i slutsatser pa syftets
fragestallningar. Kritiska omraden identifieras och belyses har vidare utover

analysens omfang, och riktade forslag for ett effektivare KM arbete formuleras.

Kapitel 7 — Fortsatt forskning

Har presenteras forslag som forfattarlaget finner relevant for fortsatt forskning. Da
den avsatta tiden for examensarbetet inte racker till for att tillfullo utvérdera och
genomféra implementeringen av KM pa fallféretaget skulle en fortsatt ansats dar

denna studie slutar vara bade relevant och intressant.

Inlednin Teoretisk
8 referensram

Figur 1.7.2 Beskrivning av dispositionsflode



1.8 Nomenklatur och akronymer

3PL
BSC
CRM
ICT
KIF
KM
KSF
PSF
RBV
RFID
SLC
VCP

Alignment

Kunskapsstrategi

Metadata

NetWork

Off the shelf

Strategic fit

Tredjepartslogistiker

Balanced Score Card

Customer Relation Management
Information- and Communication Technology
Knowledge Intensive Firm

Knowledge Management

Key Success Factor

Professional Service Firm

Resource Based View (resursbaserat synsétt)
Radio Frequency IDentification

Social Learning Cycle

Value Creating Process

Nar samtliga resurser samverkar mot ett gemensamt mal,
ofta sékerstallt genom en 6verenskommen riktning
Forfattarlaget avser med ordet vanligen det val foretaget gor
mellan personalization och codification som dominerande
form av kunskapshantering

Ar ett redskap for att indexera data i syfte att forbattra
sOkbarheten vid dokumentation i databaser

NetWork Logistics (fallforetaget)

Gangse beteckning for produkter som kops standardiserade
utan kustomisering trots att detta annars ar vanligt inom
produktkategorin.

Strategisk passform, som avser i vilken utstrackning ett
koncept star i samklang med organisationens kultur och

verksamhetsforutsattningar



2. Metod

Inlednin Teoretisk
g referensram

Det andra kapitlet fokuserar pa hur amnet valts, samt vilka metodologiska

Overvaganden som gjorts. Data som anvants i uppsatsen redogors for. Slutligen gors

en kritisk granskning av den data och metod som anvants.

2.1 Val av amne

Da forfattarlaget ar att ses som ett korsfunktionellt team med kunskaper dels inom
klassiska ingenjorsamnen, dels mer ekonomirelaterade mjuka omraden soktes ett
amne som forutsatte en vidare forstaelse av de olika &mnesomradena. Att styra och
hantera kunskap har alltid intresserat forfattarna varfor ett forslag fran fallfortaget
inom omradet Knowledge management mottogs med Gppna hander. Intresse fran
fallforetaget NetWork Logistics har varit stort fran forsta borjan vilket underlattade
valet av det specifika @mnet. Avslutningsvis kan ndmnas att valet av damne kan
hanforas till den perfekta mix av gemensamma intressen och kompetensprofiler som

forelegat. Nér uppsatsens inriktning val definierats var det inte svart att tacka ja.

2.2 Val av metod

2.2.1 Kvalitativ eller kvantitativ?

I denna studie &mnar inte forfattarna att genomfora kvantitativa undersokningar med
manga respondenter utan applicerar istallet en till under6kningen mer anpassad
kvalitativ ansatts. Anledningen &r att den kvalitativa metoden ger nérhet till
forskningsobjektet genom att inte granska pa en generell basis utan ge en djupare

forstaelse av undersokningsamnet’.

Under arbetets gang kommer ett flertal fysiska intervjuer att genomféras. Den
information som erhalls genom dessa intervjuer lampar sig inte for ett kvantitativt

forfarande. Den kvalitativa ansatsen har mojliggjort en smalare men mer djuplodande

! Jacobsen (2002)



undersokning, vilken varit vital for att kunna fanga de perspektiv som kommer att
ligga till grund for analys och slutsats. Den kvantitativa metoden kan omdjligt bidra
med detta da den forutsatter manga respondenter for att vara statistiskt sakerstalld
samtidigt som den ar for generaliserande for att kunna ge specifika rad till

fallforetaget®.

2.2.2 Induktiv eller deduktiv?

En induktiv ansats innebéar att undersokningen utgar fran ett empiriskt material som
sedan skall formuleras i generaliserbara teorier. Dessa teorier skall sedan kunna
appliceras for att forklara de observationer som gjorts. Den induktiva metodiken

innebar att man undersoker ett empiriskt falt utan hjalp av teoretiska riktlinjer®.

Eftersom forfattarlaget i denna uppsats utgar fran befintlig teori ar utgangspunkten en
deduktiv ansats, dar fallféretaget Network Logistics kunskapsstyrning analyseras fran
existerande teorier for att sedan kunna dra slutsatser och rekommendationer, alltsa

fran teori till empiri.*

2.2.3 Urval

| ett kvalitativt forfarande ar valet av respondenter ytterst vasentligt eftersom hela
resultatet bygger pa de, relativt en kvantitativ ansats, fa respondenter som ingar i
studien. Saledes maste en noga avvagning goras dar informationskallorna inte endast
far harstamma fran en typ av identitetsprofil. Forfattarna har darfér noga valt ut
respondenter fran olika kompetens- och amnesomraden for att erhalla en sa bred och

representativ bild som mojligt av konsultféretags kunskapshantering.

Vid kvalitativa intervjuer ar det viktigt att 6ka informationsvérdet och bilda en bas
som bidrar till en djupare forstaelse och en mer fullstiandig uppfattning runt
undersdkningsobjektet®. Forfattarna har gjort sitt basta for att skapa en miljo dar
respondenten k&nner sig bekvam att delge for forfattarlaget vital information. Enligt

Bryman och Bell skall ett slumpméssigt urval, forutsatt att respondenterna &r

2 Jacobsen (2002)
¥ Bryman, A. och Bell, E. (2005)
* Jacobsen (2002)
5 Jacobsen (2002)



likvardiga, vara att foredra eftersom undersokarna da inte kan styra karaktaren pa
personen i frdga genom att valja personer som de tror har en viss &sikt.® | detta fall har
rampopulationen for undersokningsenheter till jamforande studier varit sa pass
begransad att tillgdngligheten delvis varit avgorande for vilka respondenter som

anvants for respektive undersokningsenhet snarare &n slumpmassighet.

2.2.4 Intervjumetodik

De intervjuobjekt som har intervjuats under arbetets gang har dels varit personer fran
fallforetaget Network Logistics, dels personer fran foretagen Systecon och Trivector.
Intervjuerna pa fallforetaget har varit av ostrukturerad kvalitativ art och intervjuerna
pa Systecon och Trivector har varit av semistrukturerad kvalitativ natur. Pa
fallforetaget har det av naturliga skal funnits mojlighet till mer spontan intervjutid
varfor ostrukturerade intervjuer varit mojliga. Forfattarna har vid dessa intervjuer haft
for avsikt att inte styra respondenterna och har saledes undvikit ledande fragor. Med
oppna ickestyrande fragor kan respondenten fanga perspektiv och belysa ny
information som annars inte hade reflekterats dver. Forfattarna har ocksa valt att inte
anvanda sig av uttryck och termer som inte ar pa férhand kanda for respondenten. Det
ar viktigt att diskussionen fors pa respondentens niva och att den inte leds in pa for
forfattarna valda omraden genom att uttryck och fraser namns som latt leder till
specifika fokusdiskussioner. Ostrukturerade intervjuer ar dock som tidigare sagt
tidskravande och lampar sig inte nar man pa begransad tid maste behandla de aktuella
fokusomradena. Intervjuerna pa Systecon och Trivector har darfor varit av
semistrukturerad karaktar. Har har forfattarna foljt redan tidigare utvalda fragor.
Diskussionsutrymme har fortfarande funnits men d&mnesvalen har styrts enligt en viss
agenda. Denna metod &r alltsd varken ostrukturerad eller strukturerad, utan skapar
diskuterbara amnesomraden som ger respondenten relativt fritt svarsutrymme inom

bestamda ramar, vilket ar typiskt for en semistrukturerad intervju’.

Oavsett intervjumetodik &r fordelen med intervjuer att det finns mojlighet att stélla

foljdfragor som ger en mer heltackande och kompletterande bild av forfarandet &n vad

® Bryman, A. och Bell, E. (2005)
7 Jacobsen (2002)
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exempelvis en frdgeenkat kan uppn&®. Trots detta har forfattarlaget valt att vid
uppsatsens jamforande studie (se processchema i figur 1.7.1) via e-post skicka ut
enkater till utvalda undersokningsenheter. Respondenterna pa de utvalda
konsultfirmorna har en betydande geografisk spridning, vilket i kombination med den
tidsbegransning som savél respondenternas tid som studiens omfattning utgor,
betraktas enkater som det danda mojliga alternativet. Fordelen med enkéten ar att
respondenterna svarar pa identiska fragor varfor materialet far en battre
jamforelsebarhet, samtidigt som en eventuell intervjuareffekt reduceras. Flera
variabler besvaras dikotomt ja eller nej medan den andra huvudgruppen variabler har
karaktaren av ordinalskala. Dessa datagrupper lampar sig inte for kvantitativa analyser
som stracker sig bortom frekvenstabeller och dylikt. Ett mindre antal fragor anges
emellertid i kvotskala som i sig lampar sig val for kvantitativ analys vilket emellertid
inte ar lampligt pa grund av det lilla antalet respondenter. Eftersom direkt kvantitativa
analyser inte ar prioriterade ar behovet av helt entydiga fragor mindre, vilket tillater
forfattarlaget att anvanda nagot mer oppna fragor for att, i likhet med ovanstaende
resonemang vid intervjuer, inte leda respondenten till en osann uppfattning. Detta ar

inte minst relevant eftersom omradet inbjuder till biaserade svar.

2.3 Data

Forfattarna samlar in bade priméardata och sekundardata i undersokningen. Primardata
ar ny data som samlas in av forfattarna sjalva, medan sekunddrdata &r redan

existerande data som bedéms vara relevant.®

231 Primardata

Som aven namns i stycket intervjumetodik bestar priméardata for var uppsats av
intervjuer och enkatundersokningar pa ett tiotal respondenter. Intervjuerna har spelats
in pa diktafon, viket mojliggoér en mer objektiv tolkning av det som sagts eftersom
forfattarlaget kan lyssna igenom svaren flera ganger och inte &r hanvisade till
tolkningen som gors vid intervjutillfallet. Erhallen primardata ar delvis kvantifierbar,

delvis av en art som endast gar att formedla och aterge via text.

8 Bryman, A. och Bell, E. (2005)
° Bryman, A. och Bell, E. (2005)
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2.3.2 Sekundardata

Den sekundéardata som forfattarlaget anvant sig av ar dels fran fallforetaget Network
Logistics i form av detaljinformation om olika affarsomraden, dels information

erhallen av artiklar och for amnet relevant litteratur.

2.4 Kallkritik

241 Validitet

Validitet handlar om att ha en god 6verrensstammelse mellan de teoretiska begreppen
och de operationella indikatorerna®. Malet ar att sakerstalla att det som avses matas
ocksa ar vad som faktiskt mats, eftersom upprepade men invalida undersékningar med
en felaktig matmetod kan ge till synes god reliabilitet trots att studien egentligen

saknar varde. Reliabiliteten ar pa sa satt underordnad validiteten.

| intervjuerna skall validiteten sakerstéllas genom att de personer som intervjuas pa de
olika foretagen har relevanta kunskaper inom omradet och pa sa vis ocksa ger en
representativ bild som foretaget dven i framtiden kan sta for. Intervjuobjekten skall
alltsd vara personer med forstahandsinformation och som ar insatta inom det gebit
fragorna avser.'’ En problematik kan ligga i att respondenten inte fortaljer hela
sanningen for att framsta i en béttre dager. Exempelvis kan det inte uteslutas att
foretagsrepresentanter forskonar bilden av deras KM-verksamhet for att ge sken av att
ha kommit langre i utvecklingen an vad som éar fallet. Uppsatet skulle har vara att man
inte vill visa pa svagheter i organisationen och att man finner det olampligt att fortalja
information som skulle kunna komma kunden tillhanda. For att undvika detta har
forfattarna formulerat sina fragor defensivt sa att de intervjuade inte kanner sig
pressade och hamnar i forsvarsstéallning.

Det ar alltsa viktigt att oavsett hur metodiken for insamlingen av data sker skall den
kritiskt granskas for att avgora tillforlitligheten. Om misstanke om felaktigheter rader

skall resultatet uteslutas ur analysen™2.

2.4.2 Reliabilitet

19 Ekengren et al. (2006)
1 Jacobsen (2002:262)
12 Bell (2006)
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Reliabilitet avser att mata om ett tillvdgagangssatt for matning lamnar samma
entydiga resultat vid olika tillfallen om och om igen, forutsatt att omstandigheterna &r
de samma. Undersokningen skall inte kunna paverkas av slumpmassiga eller tillfalliga
forutsattningar utan det som observerats skall vara stabilt dver en langre tid*®. Det &r
saledes svart att applicera reliabilitet i en kvalitativ studie eftersom resultatet fran
intervjuerna ar subjektiva bade fran respondenten och fran intervjuarnas sida. Det &r
heller foga troligt att samtliga omstandigheter skulle vara de samma. | en kvalitativ
studie finns mer dn en tolkning samtidigt som fasta referenspunkter saknas for att

upprepade ganger kunna jamfora olika resultat™.

Dock vill forfattarlaget poangtera att en kvalitativ studie inte dr en anledning for att
helt bortse fran validitet och reliabilitet, utan att en rad atgarder har utforts for att
starka denna. Avsikten ar alltsa att trots forutsattningarna skapa en sa valid och
reliabel undersékning som majligt. For att forbattra ovanstdende kriterier har
forfattarlaget kontinuerligt under uppsatsens gang kritiskt ifragasatt och bearbetat det
material som erhallits for att na en hog grad av bade giltighet och tillforlitlighet.
Forfattarna har for att inte enbart lyfta fram ett ensidigt perspektiv jamfort olika
synvinklar och forfaranden. Genom att ge samtliga respondenter samma omrade att
fritt diskutera kring har forfattarlaget styrt resultaten sa lite som mojligt. Detta ar dock
en sanning med modifikation da de semistrukturerade intervjuerna utférda med
Systecon och Trivector inte uppfyller alla dessa krav. Da syftet med dessa intervjuer

delvis ar ett annat an dem inom NetWork ar detta emellertid inte ett problem.

Trovardigheten i uppsatsen skall alltsd vidmakthallas genom att forfattarna behaller
sin objektivitet. Detta innebar bland annat att intervjuareffekten skall forbli sa lag som
mojligt."> Forfarandet ar tyvarr dock lite av en paradox eftersom forfattarna & ena
sidan varnar en objektiv syn samtidigt som den mest intressanta informationen for
analysen med noddvandighet baseras pa forfattarlagets subjektiva tolkningar av de
likaledes subjektiva redogorelser som respondenterna ldmnar. Forfattarna kan
exempelvis hdr lockas av att l&sa allt for mycket mellan raderna vid intervjuerna for
att forsoka bekrafta vad tidigare studier séager. Forfattarna skulle saledes

undermedvetet styra resultat efter man hér vad man vill héra principen.

3 Bryman, A. och Bell, E. (2005)
¥ Merriam 1994
15 Jacobsen (2002:270)
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3. Teoretisk referensram

Kapitlet kommer att innehalla den teoretiska grund som uppsatsen baseras pa. Det

inleds med en understkning av tidigare studier inom omradet, foljt av en beskrivning

av de olika teorierna. Eventuella for- och nackdelar med teorierna redogors for.

3.1 Tidigare studier

Werr et al. analyserar genom intervjuer av fem managementbolag pa den svenska
marknaden bruket av strukturerade och standardiserade arbetsmodeller for
Klientprojekt relaterade till férandringsprocesser. The functions of methods of change

in management consulting”®

visar att strukturerade metoder och arbetsprocesser
spelar en viktig roll for skapandet av ett gemensamt granssnitt i férandringsprocesser,
som ar vasentligt for kommunikationen och ett effektivt utbyte av erfarenheter. Den
struktur fardiga verktyg och modeller skapar, har enligt Werr et al. ett tudelat syfte.
Dels uppnas en flexibilitet i bemanningen som &r vasentlig for att frigora den
vardeskapande potentialen i konsultbolaget relativt den enskilda konsulten, dels
tillhandahalls ett ramverk som sakerstéller att inga vésentliga arbetssteg forbises.
Detta skapar vad Werr et al. kallar kognitivt slack, vilket frigor kreativ kapacitet till

verkligt kravande kundspecifika I6sningar.

Anna Jonsson riktar i sin fallstudie av IKEA uppmérksamheten mot de interna
aspekter som paverkar internaliseringen av kunskap inom internationella retailforetag.
“Knowledge sharing across borders — a study in the IKEA world™"’ tar sarskilt sikte
pa de informationsfloden och den vertikala saval som horisontella interaktion mellan
olika organisatoriska element som borgar for den kunskapsdverféring som Jonsson
visar vara avgorande for IKEA:s framgangsrika expansion till nya marknader. Genom
analys av IKEA:s marknadsintroduktion i Ryssland, Kina och Japan ges rika exempel
pa hur kunskapen flodar inom organisationen, som stod for den internationella

expansionen samtidigt som interna varderingar sprids och forstarks. Vidare pekar

6 Werr et al. (1997)
17 Jonsson, A. (2007)
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Jonsson pa att industri- eller branschperspektivet &r relativt sett mindre intressant for
att  forklara  skillnader i  kunskapsoverféringen  inom  internationella

privatkonsumtionsforetag.

Stein och Ridderstrale pekar i sin studie av Ericsson Components, ABB Signal och
CelsiusTech pa behovet av realistiska antaganden om individers formaga att skapa,
sprida och tolka kunskap. Enligt ”Managing the dissemination of competences”®
praglas denna férmaga av begransad rationalitet som maste métas av aktiva atgarder
fran ledningen for att stimulera och stédja savéal viljan som férmagan till
kunskapsspridning. | studien lyfter forfattarna fram ett antal nyckelproblem som
maste Overvinnas (se vidare avsnitt 3.9) samt atgarder som identifierats inom

fallforetagen.

Quresh och Uppatumwichian behandlar i sin magisteruppsats “Information
Technology and Organizational Learning — The IT Role on OL at Accenture and
ABB”* vilken roll IT-16sningar har som stod for organisatoriskt larande i syfte att
starka foretagens formaga att hantera forandringar. Analysen grundar sig pa fallstudier
av Accenture och ABB. Betydelsen av olika kombinationer av tacit och explicit
knowledge berérs mot bakgrund av hur IT kan stodja dessa processer. Forfattarna
betonar emellertid att IT enbart kan utgdra just ett stod i larandeprocessen eftersom

organisatoriskt larande inte kan dga rum om inte ocksa individerna samtidigt lar.

Bajracharya och Masdeu analyserar i sin magisteruppsats Tacit Knowledge Transfer
in Small Segments of Small Enterprises®® hur sméaforetag arbetar med
kunskapsoverforing. Forfattarna uppmarksammar det bekymmersamma i att
smaforetag som ofta utpekas som en avgorande faktor for ekonomisk tillvéxt
samtidigt har de minst utvecklade rutinerna for KM. For sma foretag bedoms
overforingen av tacit knowledge vara mest avgdrande, vilket dock ofta forsvaras av
bristande intresse och franvaron av ett gemensamt sprak till foljd av den heterogenitet
i personalsammansattningen som &r vanlig da funktioner ofta fylls av en enskild

anstalld snarare an grupper i sma foretag.

18 Stein, J. och Ridderstrale, J. (2001)
19 Quresh, F.U. och Uppatumwichian, W. (2008)
20 Bajracharya, P. och Masdeu, N.R. (2006)
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3.2 Kunskap definierat

Kunskap har det senaste decenniet tilldragit sig mycket stort intresse inom den
foretagsekonomiska forskningen® och en gemensam rorelse som spanner éver en rad
mycket olika forskningsomraden har samlats med kunskapsbegreppet som gemensam
namnare.?? Det & inte bara inom forskningen som kunskapsbegreppet vunnit
genomslag, utan i minst samma grad inom den mer allménna samhallsdebatten.
Vérldsbanken hédvdar att kunskap blivit den kanske viktigaste faktorn for
levnadsstandarden, Overskuggande de traditionellt anvénda produktionsfaktorerna
mark, verktyg och arbetskraft, samt att dagens tekniskt mest avancerade ekonomier
bor betraktas som genuint kunskapsbaserade”.?® Aven i det allminna svenska
sprakbruket har detta lamnat spar genom att det samtida samhallet helt enkelt
benamns just kunskapssamhallet.” Att den nya begreppsbildningen relaterad till
kunskap, och kanske i synnerhet Knowledge Management, har paverkat den betydelse
som kunskap tillméts i samhéllet uppméarksammas exempelvis av Kalling och Styhre
(2003:23), som poangterar att kunskap i sig knappast kan betraktas som nagot nytt.
Ehuru intressanta faller konsekvenserna av kunskapsbegreppen emellertid utanfor

ramarna for denna uppsats.

For att pa ett meningsfullt satt narma sig kunskapsspridning inom organisationer ar
det nodvandigt att gora en tydlig atskillnad mellan data, information och kunskap.?
Data kan beskrivas som de fornimmelser en observatér urskiljer fran de sinnesintryck
tillstdind i hennes omgivning ger.?*® Data &r alltsd kvalitativa eller kvantitativa
beskrivningar av handelser som manniskor uppméarksammar och pa nagot satt
dokumenterar. Eftersom data baseras pa observationer ar sadana beskrivningar aldrig

vare sig heltdckande eller objektiva utan kan snarast beskrivas som selektiva

2! Eisenhardt, K.M. och Santos, F.M. (2002)
22 Till exempel Grant, R.M. (1996a) och Spender, J.C. (1996)
2 World Bank (1998:1)

24 Begreppet kunskapssamhéllet forekommer i Riksdagstrycket under perioden 1990/91 — 2007/08 totalt
1010 génger, vilket kan jamforas med tre ganger i samma publikation under motsvarande féregéende
tidsrymd, perioden 1972 — 1989/90 [Kélla www.riksdagen.se, 2008-12-04].

% Davenport, T. H. och Prusak, L. (1998), Bell, D. (1999), Johnston, R. och Blummentritt, R. (1998)
med flera.

%6 Boisot, M.H. (1995)
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representationer av handelser.?” Bell anvander registret i en bok som liknelse for data
som en ordnad mangd objekt eller handelser utan egentliga samband. Inom ramen for
samma metafor likstalls information med bokens innehallsforteckning, som i grunden
relaterar till samma material som bokens register, men som dessutom férmedlar ett
budskap om hur bokens innehll &r strukturerat®®. Information ar alltsa enligt Bell data
ordnad i en kontext som visar kopplingen mellan objekten. Detta ansluter till
Druckers® bild av information som data som tilldelats relevans och syfte. Har antyds
alltsa att information ar relaterad till hur data ordnas, medan ett alternativt perspektiv
betonar hur information ror sjélva datadverfoéringen. Davenport och Prusak beskriver
information som meddelanden fran en avsandare som syftar till att informera en
mottagare. Det &r enligt dem mottagaren som avgoér om meddelandet &r information
och ~information som inte absorberas har inte egentligen éverforts”.*® Enligt en
liknande tolkning &r information det som, nar den mottas av en individ, ger ny form
till den individens perception.®* Enligt en sddan definition existerar inte information

Over huvud taget forran det finns en mottagande individ.

Kunskap, menar Johnston och Blumentritt, skiljer sig i sin tur frdn information
satillvida att kunskap ar kopplad till teorier, ar ordnad i en social forklaringskontext
och har i allmanhet stod eller underbyggnad av en disciplin eller profession.®
Alvesson betonar att kunskap ar férenat med omdéme och skiljer darfor pa kunskap
som ett aktivt vetande till skillnad fran passiv information eller data.

”’Kunskap’ forvixlas ofta med, och reduceras till, “information’. /.../ Kunskap
inkluderar utdvandet av omdéme och formagan att gora tolkningar. Detta
innebar att vi knappast kan tala om kunskap som dokumenterad och lagrad i
databaser. Det ar da mer lampligt att betrakta det som information, inte

kunskap, eftersom kunskap beskriver nagonting som inbegriper omdome,

%’ Sanchez, R (2001)

%8 Bell, D. (1999)

% Drucker, P. (1980)

% Davenport, T. H. och Prusak, L. (1998:101)
31 Merali, Y. (2001)

%2 Johnston, R. och Blumentritt, R. (1998)
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innefattande kritisk prévning av information och kapaciteten att Gversatta

data till information.”*®

Manga forsok till en teoretisk definition av kunskap har presenterats, nagra har vunnit
visst genomslag men knappast natt fullstandig allmangiltighet. Davenport och Prusak

ger i sin uppmarksammade bok Working Knowledge féljande definition:

Knowledge is a fluid mix of framed experience, values, contextual information,
and expert insights that provides a framework for evaluating and incorporating
new experiences and information. It originates and is applied in the minds of

knowers /.../.%*
Oversatt till svenska innebar det allts&

Kunskap &r en l6st sammansatt kombination av betingad erfarenhet,
varderingar, kontextuell information och expertvetande, som ger en referensram
for att utvardera och ta till sig nya erfarenheter och ny information. Kunskapen

utgar ifr&n och verkar i kunskapsaktorers® medvetande /.../.

Har betonas alltsa kunskap som en forvarvad personlig resurs nodvandig for att pa ett
meningsfullt satt kunna gottgdra sig information och stddja det egna larandet (se
vidare under organisatoriskt larande). Vidare framgar att kunskap byggs upp genom
individens handlande i de sammanhang hon verkat. Aven Weick betonar att individer
inte bara ar passiva iakttagare av sin omgivning utan aktivt konstruerar en personlig
struktur som ocksa ger mening &t intrycken®®. Kunskap, eller kunnande, kan séledes
inte separeras fran de 6vertygelser och erfarenheter som formar innehavaren. Kunskap
kan aktivt delas eller konstrueras genom interaktion mellan individer eller grupper,

men inte passivt dverforas.®’

% Alvesson, M. (2004:43)
% Davenport och Prusak (1998:5)

% En tankbar 6versattning av engelskans knower vore kunskapare, men detta &r olampligt dé flera
forfattare ger termen en mer specifik innebdrd, exempelvis kan anforas Arbnor, I. och Bjerke B. (1994)
som med kunskapare asyftar “en medveten forskare, konsult eller utredare” (sid 21, ursprunglig
kursivering) eller Attius Sohlman, M. (1998) som anvander kunskapare (plur.) som Oversattning till
engelskans scholars. Innebérden ger saledes uttryck for en mer riktad och produktiv
kunskapsverksamhet &n vad som kan inldsas i Davenport och Prusaks knower, vars betydelse ar mer
generell och omfattar de som &r vetande. (1998:2)

% Weick, K. (1979)
% Newell et al. (2002)
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Davenport och Prusaks definition kan anses vara alltfér bred avseende vad begreppet
kunskap egentligen kan rymma, vilket bland annat Alvesson varnar for eftersom
kunskap, i likhet med exempelvis kvalitet och ledarskap, har en stark retorisk

laddning vilket ofta leder till att begreppet vidgas for att omfatta mer.*®

3.3 Tacit Knowledge, den tysta kunskapen

Inom omradet for knowledge management refererar begreppet tyst kunskap till en
kunskap som endast ar kand av en enskild, vilken ar svar att formedla till resten av
organisationen. Samtidigt ar den tysta kunskapen central for individens formaga att
tolka och analysera, vilket mycket traffande liknas vid hur ndgon som endast studerat
ett fraimmande sprak i skolan knappast har formaga att urskilja och an mindre harleda
dialekter medan detta sker narmast omedvetet for nagon som har spraket som

modersmal.*®

Polanyi myntade 1966 sentensen “we know more than we can tell” och var forst med
att ta ett samlat grepp om den tysta kunskapen®. Knappast nagon forskare inom
omradet undgar att uppméarksamma det bidrag Polanyi gjort till forstaelsen av kunskap
genom att géra den tydliga distinktionen mellan tyst och explicit kunskap.** Polanyi
menar att all kunskap inte kan uttryckas med ord och séledes inte kan beskriva allt vi
har kunskap om. Kunskapen ar pd nagot satt bunden till manniskans nervsystem och
fast i individens anatomi.*? Kunskap i sig uppns enligt Polanyi av erfarenheter, alltsa

nagot som skall upptackas och som efter utforskande kan betraktas som sanning.
Polanyi exemplifierar tyst kunskap genom att beskriva hur:

“en medicinstuderande i sin utbildning férevisas rontgenbilder pd lungskador
(pulmonary diseases). Studenten ser endast svaga skuggor pa den upplysta
rontgenplaten medan lékaren i tekniska termer kommenterar signifikanta
detaljer. Studenten forstar till en borjan ingenting eftersom enbart svaga

konturer av revbenen och hjartat samt nagra morka spindelliknande partier

% Alvesson, M. (2004)
% Dreyfus, H. L. och Dreyfus, S. E. (1986)
0 polanyi, M. (1966)
* Tsoukas, H. och Vladimirou, E. (2001)
*2 polanyi, M. (1966)
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kan urskiljas, och lakarens utforliga utlaggningar forefaller narmast vara
fantasifoster. Efterhand som kursen fortléper och studenten iakttar den ena
rontgenplaten efter den andra sker emellertid en smygande forandring;
revbenen forlorar sin betydelse och i stéllet syns lungorna tydligt. Gradvis
okar aven forstaelsen for de signifikanta avvikelser som fran borjan varit
fullstandigt dolda, och dven om studenten fortfarande bara ser en brakdel av
vad experten kan utldsa har ett rikt panorama av patologiska forandringar

blivit uppenbara.”™

Polanyi ar emellertid inte forst med att identifiera annan kunskap &n den artikulerade.
Redan Penrose talar om experiential knowledge, det vill sdga erfarenhetsbaserad
kunskap som erévras genom aktivt deltagande i utdvandet.** Aven Hayek foregriper
Polanyi genom att tala om circumstantial knowledge, det vill sdga kunskap som i hog
grad &ar beroende av sin kontext och som under hastigt fordnderliga omstandigheter
inte lampar sig for dokumentation. Hayek inser ocksa att det som en konsekvens

harav:

“utan tvekan finns en mycket viktig men oorganiserad kunskapsmassa som
inte rimligtvis kan klassas som vetenskaplig /.../ kunskapen om sdrskilda

omstandigheter relaterade till tid och rum

Med dessa tankar i bakhuvudet har forskarna Nonaka och Takeuchi utvecklat sina
erfarenheter runt tyst kunskap och samtidigt applicerat dem i kontexten av en
organisation.”® De menar att den tysta kunskapen ar personlig och kan liknas vid
intuition eller magkansla vilken varken gar att kommunicera eller formalisera till
andra. Den finns och utvecklas fran kunskapen den specifika individen redan besitter.
Betydelsen av erfarenheter och konsekvensen av att sakna dem exemplifierar Polanyi
genom ett gammalt experiment dar han kopplat elektriska stotar till vissa stavelser.
Vid experimenten undvek personen de elektriska stotarna genom att kvickt lara sig att

inte nyttja de ord som framkallade stoten.

* pPolanyi, M. (1962:101)
* Penrose, E.T. (1959)

** Hayek, F.A. (1945:521)
*® Nonaka & Teece (2001)
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Nonaka och Takeuchi har inom den tysta kunskapen instiftat tva dimensioner
namligen den kognitiva och den tekniska.*” Den kognitiva dimensionen reflekterar var
bild av verkligheten i framtiden och som i nuet. Bilden formas av mentala modeller
som varderingar, perspektiv, tro och uppfattningar; faktorer som bidrar till hur den
specifika individen beskriver och definierar sin omvarld. Den tekniska karakteriseras
som kunskap upptagen via know-how och kan exemplifieras genom en konstnar som

efter manga tavlor utvecklat ett hantverk och en egen stil.

Bade Nonaka et al. och Polanyi beskriver tacit knowledge som tyst kunskap. Detta &r
nagot som Alvesson reflekterar Gver genom att stélla sig frigan om kunskap nagon
gang kan vara helt tyst.*® Alvesson havdar att all kunskap alltid till en viss del, om &n

ovasentligt liten, gar att beskrivas med ord.

3.4 Explicit Knowledge

Explicit eller sa kallad artikukerad kunskap ar kunskap som é&r latt att kommunicera.
Det ar en kunskap som man vet att organisationen besitter och den kan formuleras i
ord och siffror. Den kan bade skickas elektroniskt och lagras i databaser. Enligt
Sullivan har den explicita kunskapen formagan att uttryckas tydligt samtidigt som den
ar formell och systematiskt upplagd.”® Det ar dock viktigt att forstd att explicit
kunskap inte kan anvandas genom att enbart kodifiera den. Den maste utvérderas,
goras tillganglig och framfor allt goras begriplig for anvandarna for att till fullo kunna
atnjutas inom organisationen. Davenport och Prusak uttrycker det som:

”knowledge abounds in organizations, but its existence does not guarantee its

usenSO

Da Taylor pa 1940-talet var den som influerade organisationsteorin har den explicita
kunskapen lange varit dominerande i véstvarlden.® Hans princip rérande scientific

management &r ett utmarkt exempel pa explicit kunskap. Taylor utvecklade har ett

*" Nonaka och Teece (2001)

8 Alvesson, M. (2004)

* Sullivan (2000)

%0 Davenport, T. H. och Prusak, L. (1998)
5! Taylor (1947/1997)
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arbetssatt som via systematiska berdkningar bidrog till att effektivisera och

rationalisera organisationer.

Alvesson reflekterar som tidigare sagts Over att tacit knowledge inte kan vara helt tyst
och menar &ven gallande explicit knowledge att denna lika lite kan vara helt explicit.*
Han menar att all kunskap vi har grundar sig i kulturella koder och i sociala samspel
och pa sa satt finns det en viss utbredning av tyst kunskap aven i den explicita.
Alvesson har hér en essentiell poang nar han menar att de tva formerna av kunskap &r

beroende av varandra.

Det finns de®® som invander mot den sentida tolkningen av Polanyis verk och som
menar att tyst kunskap som Polanyi beskriver den aldrig kan artikuleras, inte minst
eftersom Polanyi sjalv betonade kunskapens personliga karaktdr, exempelvis i hans

magnum opus Personal Knowledge: ”All kunskap ar personlig kunskap®>*

3.5 Tacit knowledge versus Explicit knowledge

Den berémda gurun inom knowledge management, Ikujiro Nonaka, faststaller med andra
som tidigare namnts att kunskap kan kategoriseras i bade tacit knowledge och explicit
knowledge®. Nonaka definierar hér typologin i form av ett isberg dar toppen av isberget,
vilken ligger 6ver vattennivan i figur 3.5.1 nedan, beskriver den explicita kunskapen
som &r synlig och kan uttryckas samt Gverforas fran en resurs till en annan. Den undre
delen av isherget som ligger under vattennivan representeras av den tysta kunskapen

som ar svar att visualisera och saledes ocksa svar att formedla.

”Kunskap som kan uttryckas i ord och siffror representerar bara toppen av

isberget av den totala omfattningen av mojlig kunskap /.../ tyst kunskap dr

djupt rotad i handling, engagemang och delaktighet i en specifik kontext *>°

%2 Alvesson, M. (2004)

53 Tsoukas, H. (1996); Cook, S. D. och Brown, J. S. (1999) mfl.
5 Polanyi, M. (1975:44, ursprunglig kursivering)

% Nonaka och Teece (2001)

% Nonaka, I. (1994:16)
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Eftersom tyst kunskap &r svar att ge tydlig form och 6verfora till andra, i kombination
med den tydliga kopplingen till dess kontext, ger konkurrensfordelar som baseras pa
tyst kunskap i allmanhet ett battre skydd mot imitation fran konkurrenter &an explicit
kunskap. Samtidigt drabbas den interna mobiliteten av kunskap genom svarigheten att

overfora och repetera tyst kunskap.*®

3.6 Nonakas modell fér kunskapshantering

Med utgangspunkt i indelningen i tyst respektive explicit kunskap presenterar Nonaka
en modell med fyra typer av kunskapsprocesser inom organisationer som beddéms vara
kritiska for skapandet av ny kunskap, vilka definieras efter vilken form av tyst eller
explicit kunskap som ar utgangspunkt respektive resultat av processen (se Figur 3.6.1
SECI-modellen). Overforing av tyst kunskap beskriver Nonaka som socialisering,
overgdngen mellan tyst och explicit kunskap som artikulering®®, bearbetning av
explicit kunskap som kombinering, samt dvergangen mellan explicit och tyst kunskap

som internalisering.®

*" Nonaka & Teece (2001)
%8 van den Bosch, F. och van Wijk, R. (2001)

% Nonaka anvénde ursprungligen den engelska termen externalization, men i senare sammanhang har
den ursprungliga beteckningen anvénts parallellt med den mer beskrivande termen articulation.

% Nonaka, I. (1991)
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Figur 3.6.1 SECI-modellen®

Modellen exemplifieras av Nonaka med hur en mjukvaruutvecklare vid namn Tanaka
genom kreativ problemldsning bistar produktutvecklingen pa Matsushita Electric
Company. Resultatet av den bakmaskin som &r under utveckling &r otillfredsstéllande,
och for att forsta problemet valjer Tanaka att arbeta hos Osakas basta bagare. Genom
att personligen observera, imitera och dva tillsammans med sin mentor vinner Tanaka
insikt i den tysta kunskap bagaren har. | socialiseringsprocessen éverférs bagarens
tysta kunskap till Tanakas tysta kunskapsbas genom personlig interaktion. Tanaka
kommer emellertid inte narmare losningen med bakmaskinen forran hon formar
Oversdétta sin nya tysta kunskap i explicita termer. Genom att artikulera de erdvrade
erfarenheterna till explicit kunskap om hur brod bést bakas kan kunskapen
kommuniceras till det dvriga utvecklingsteamet for att tillampas pa problemet, som
harleds till degbearbetningen. Teamet arbetar sedan i en kombinerande process, dar
I6sningen standardiseras och integreras med andra explicita kunskapskallor. Genom
den annorlunda produktutvecklingen berikas deltagarnas tysta kunskapsbas, bland
annat genom insikten att kvalitet forst uppnas nar en maskin kan efterlikna det
professionella arbete som i det hér fallet utférs av en bagare, vilket Nonaka beskriver

som en internalisering av erfarenheterna.®

Nonaka tar fasta pa det tysta larandets koppling till att utéva och praktiskt tillampa
nagot. Socialiseringsprocessen beskrivs som ett sétt att "/.../ dverfora ny tyst kunskap

83 och gemensam aktivitet betonas, exempelvis genom

genom delade erfarenheter
mentorskap men ocksa dagligt gemensamt arbete. Aven i internaliseringsprocessen ar

det en forutséttning att den explicita kunskapen tillampas for att kunna 6verga i tyst

61 Nonaka, 1. (1994:19)
%2 Nonaka, 1. (1991)
% Nonaka, 1., Toyama, R. och Konno, N. (2000:9)
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kunskap, Nonaka liknar det vid learning by doing. | artikulationsprocessen, da
kunskapen utkristalliseras i stringenta och kommunicerbara termer som kan utgora en
bas for nya kunskapsprocesser, och kombinationsprocessen da explicit kunskap
exempelvis genom syntetisering med annan kunskap nar en mer komplex niva, utgor
dock mer intellektuella processer och i synnerhet i den senare ges databaser och

informationssystem en betydelsefull roll.*

Den kunskapsspiral som framgar av figur 3.6.2 avser beskriva hur kunskap intar olika
nivaer av den epistemologiska dimensionen avseende grad av artikulering som ett led
dels i kunskapsutvecklingen pa ett individuellt plan, dels i kunskapsdiffusionen inom

en grupp eller organisation.

Epistemologisk
dimension
9

Artikulerad
kunskap
&

\

Y
Tyst
kunskap

/

e

. Ontologisk
" dimension

Individ Grupp Qrganisation

Kunskapsniva -

&

Figur 3.6.2

3.7 Olika syn pa kunskap

Inom det minst sagt vidomspannande omradet kunskap har olika synséatt detekterats.

Davenport och Prusak ser kunskapen som nagot som finns inom individens

% Nonaka, I., Toyama, R. och Konno, N. (2000)
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kroppsrymd dér individen standigt attraheras av ny kunskap utan att for den skull ha
krav pa att dela med sig och lara omgivningen. Kunskapen uppkommer som sagt i
individernas sinnen dar personen skapar nya insikter och lardomar genom praktiska
situationer. Dessa paverkas enligt Davenport och Prusak mindre av regler och

modeller utan snarare av mojligheter och omstandigheter®.

Andra vetare inom omradet kunskap betraktar kunskap som nagot som finns i
organisationen. Har figurerar kunskapen i nagon slags existens av kulturella
procedurer och sociala monster. Enligt Edenius och Yakhelf behover den
organisatoriska kunskapen dock inte 6verensstimma med kunskapen specifika
individer innehar. Det motiverar de genom att argumentera for att den individuella
erfarenheten inte behdver kommuniceras till andra organisationsmedlemmar samtidigt
som den organisatoriska kunskapen inte maste influera den specifika personens
enskilda erfarenheter®. Ur en effektivitetssynpunkt ar de olika forfattarna dock
Overrens om att en kollektiv kunskap dar organisationens individer delar en
gemensam identitet och synsatt dkar graden av rationalitet dem emellan®’. Det handlar
om att skapa en gemensam riktning for organisationen att verka inom, ett sa kallat

alignment .

3.8 Den larande organisationen

Resultatet av ovanstdende sammanstallning av kunskapsdefinitionen &r nara kopplad
till individens larande. Efter varseblivelsen av en handelse paborjas hos individen en
process da data som mottagits maste struktureras och ges mening. Individen anvander
sin kunskap i form av en uppsattning underbyggda antaganden om kausala samband,
vilka utgdr en referensram da data filtreras och tolkas for att urskilja och ge betydelse
at relevant information. Genom att analysera informationen kan slutsatser dras om
likheter respektive skillnader mot tidigare erfarenheter, vilket ger individen
végledning om vilket forhallningssatt och vilka atgarder som ar lampliga att vidta.
Utdver att ge mening at den uppfattade handelsen ger individens slutledning ocksa

antingen ytterligare stod at existerande antaganden eller anledning att omprova nagra

% Davenport, T. H. och Prusak, L. (1998)
% Edenius & Yakhelf (2003)

%7 prahalad & Hamel (1990)

%8 Child & Smith (1987)
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av dessa antaganden. Denna process, da individens kunskapsmassa forandras, utgor

basen for det individuella larandet.

Det har tidigare faststéllts att kunskap &r en individuell egenskap, och om larande
betraktas som en process i vilken kunskapsmassan forandras ar det naturligt att utga
ifran det individuella planet dven har. Dock har individens grupptillhdrighet och
hennes interaktion med omgivningen en helt central roll i larandeprocessen, varfor
den organisation individen verkar inom dr mycket relevant. Om larande syftar till att
forandra de underbyggda antaganden om kausala samband som utgor individens
tolkningsram ar det naturligt att betrakta organisatoriskt larande som en process i

vilken gemensamt accepterade antaganden forandras pa motsvarande sétt.

Genom att sammanfatta hur det individuella ldrandet kan kopplas till det
organisatoriska larandet skapar Ron Sanchez en évergripande bild® som &r mycket
illustrativ. Sanchez gor ett antal antaganden som ligger till grund for modellens
utformning baserat pa befintlig forskning, namligen (i) att kunskap i strikt mening
endast existerar pa individniva, (ii) att kunskap i forsta hand delas mellan
medlemmarna inom den arbetsgrupp individen tillhor, samt (iii) att viss kunskap kan
na en tillracklig spridning for att identifieras som gemensam for hela organisationen.
Fem larcykler kan identifieras utifran dessa tre nivaer, namligen den organisatoriska,
den pa gruppniva, den individuella samt de som verkar i de bada granssnitten
daremellan (se Figur 3.8.1). Den individuella kunskapsbasen utgdr den ovan omtalade
referensram som &r nodvandig for att ge mening at de intryck individen féar, och
bearbetningen av denna ram sker i den individuella larcykeln. Dock &r det ofta, inte
minst i mer komplexa situationer, nédvandigt att pa olika sétt delge av sin egen och ta
del av andras individuella kunskap i en interaktionsprocess inom till exempel en
arbetsgrupp innan kunskapsbasen kan omséttas i handling. Individen behover da ta
intryck av de andra gruppmedlemmarnas kunskap och i en kritisk process utvérdera
och ompréva denna utifran sin egen kunskapsbas. Genom att anldgga sina egna
tolkningar och kombinera den inhd&mtade kunskapen med egen kan helt ny kunskap
uppsta, vilket emellertid &ven inom en organisation endast sker pa individniva.
Resultatet av en sadan process kan dels inlemmas i individens kunskapsbas som

darmed utvecklas, dels foras tillbaka till gruppen i form av ett nytt kunskapsbidrag. |

% Sanchez, R. (2001)
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det forra fallet kan en sadan process jamforas med vad Nonaka kallar internalization
medan det senare faller under combination (jamfor Figur 3.6.1 SECI-modellen).
Sanchez pekar alltsa pa ett nodvandigt granssnitt mellan individen och gruppen som
ar avgorande for organisationens formaga att anvanda sina kunskapsresurser.
Individer styrs i sina handlingar i hég grad av rutiner och handlingssatt som tas for
givna® och detta géller &ven i interaktionen mellan individer. En forutsattning for den
omsesidiga forstaelse som ar nodvandig for ett effektivt utbyte ar darfor en viss
gemensam kunskap som ger en forenad referensram vilka bertér den gruppbaserade
och organisatoriska cykeln.
Ledningen viljer ut och implementerar ny
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organisationens system och processer
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0 Tsoukas, H. (1996)
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Utbytet mellan grupper ar relaterat till granssnittet mellan grupp och organisation, dar
ater betydelsen av sprak och gemensamma referensramar &r tydligt. Figurens
orientering skall inte tolkas som ett uttryck for hierarki. Exempelvis ledningen som
genom system och processer ger ramar for organisationens kunskapsutveckling &r
samtidigt en grupp bestdende av individer, och praglas saledes av andra nivaer i
figuren. Om standiga missforstand uppstar i ledningsgruppen genom att en VD med
sdljbakgrund har svarigheter att kommunicera med en mycket ingenjérsmassig
produktionschef och riskavert ekonomichef star problemet att finna i otillracklig
samsyn i den gruppbaserade larcykeln. P4 samma sétt sker reflektioner av VD som
kan ligga till grund for organisatoriska beslut i den individuella larcykeln i botten av

figuren.

3.8.1 Double-loop learning och den innovativa treenigheten

Argyris och Schon pekar pa betydelsen av att skilja pa stipulerad och vedertagen teori
inom organisationen, med vilket de menar att de idéer som strategiska dokument
forespeglar att organisationens stravanden baseras pa, inte med sakerhet ar de samma
som ligger till grund for det faktiska arbetet pa mer daglig basis. En oberoende
utveckling av den vedertagna uppfattningen utan motsvarande utveckling av den
stipulerade inriktningen kan ge upphov till patagliga avvikelser som inverkar pa
méjligheten till strategisk styrning. " Det normala larandet inom organisationen &r av
ett iterativt slag som genom justeringar forbattrar de etablerade metoderna inom
organisationen vilket kan klassas som adaptivt larande’ eller single-loop learning™.
For ett foretags langsiktiga dverlevnad ar det emellertid inte tillrackligt med enbart
inkrementella forbattringar av etablerad praxis. Mer omfattande forandringar kommer
till stand forst genom en hogre niva av larande’, som tillater en &terkoppling av
erfarenheter som utmanar den etablerade normen och istallet foreskriver ett helt annat
satt att agera eller tanka. Pa grund av bruket av aterkoppling kallar Argyris och Schon

s&dant larande for double-loop learning”. Ett sidant larande péverkar i hdgsta grad

™t Argyris, C. och Schon, D. (1978)
"2 Senge, P. (1990)

™ Argyris, C. och Schon, D. (1978)
™ Fiol, C. och Lyles, M. (1985)

" Argyris, C. och Schon, D. (1978)
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den vedertagna uppfattningen om vad som é&r fornuftigt agerande och kan darmed
skapa just de avvikelser mot stipulerad teori som namns ovan. Det kan medfora att
ledningen uppfattar detta som ett hot, men det ar av stort varde att istallet stimulera ett
sadant aterkopplat larande och utveckla eller anpassa organisationens stipulerade
inriktning dérefter. En annan férekommande term med liknande tillampning som
double-loop learning &r skapande kunskap, vilken &r relaterad till bildandet och
absorptionen av ny kunskap. Senge’ anvander uttrycket som motsats till adaptiv
kunskap, medan Norman och Ramirez anvander begreppet i sin klassificering av
kunskap efter funktion i organisationens processer; skapande, produktiv och

representativ (generative, productive och representative)’’.

Férutom att absorbera ny extern kunskap’® kan reproduktion av kunskap mellan
organisationens medlemmar utan att forandra innehdllet’”® och integrationen av olika
slags kunskap®® vara véagar for att utveckla kunskap p& organisatorisk niva.
Organisatoriska formagor uppstdr enligt Grant da olika individuella férmagor
integreras, som i sin tur bygger pa individens férmaga att utféra uppgifter baserat pa
individuell kunskap®.

For att organisationen skall kunna tillvarata méjligheterna till double-loop learning
behover enligt Galbraith® tre viktiga funktioner finnas etablerade. Innovationer i
organisationen initieras av en idéskapare som verkar pa grundlaggande niva inom
organisationen, och som identifierar en mojlig forbattring i det praktiska arbetet med
kraft att sluta uppkomna problemgap. Denna férkampe behdver sedan stod av en mer
senior projektsponsor som har stérre auktoritet att genomdriva forandringar. Varje idé
behdver saledes atminstone en sponsor pa mellanniva som stodjer forandringen och
som verkar for att frigdra nédvandiga resurser fér genomfdérandet. Sponsorn har delvis
som uppgift att gora ett urval av potentiella forbattringar genom att utvérdera den

faktiska affarsnyttan i projektet men projektsponsorer har dven en syntetiserande roll

"® Senge, P. (1990)

" Norman, R. och Ramirez, R. (1994)
"8 van den Bosch et al. (1999)

¥ Kogut, B. och Zander, U. (1992)

8 Grant, R. (1996b)

8 Grant, R. (1996b)

8 Galbraith, J.R. (1996)
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dar olika i sig bristfélliga idéer kombineras och anpassas till l6sningar med béttre
passform till organisationens dvergripande behov. Till viss del uppstar saledes idéer
dven pa denna niva. Den tredje rollen Galbraith identifierar ar den orkestrerande
funktionen, vars roll &r att balansera de politiska avvégningar som dr relaterade till
forandringen, eftersom innovativa idéer séllan &r neutrala utan ofta medfér negativa
konsekvenser for enskilda delar av verksamheten som maste balanseras mot de vinster
som uppnas pa andra hall. Det aligger denna individ att utjamna den maktforskjutning
som rader inom en organisation som forsvarar forandringar; forbattringar pa lagre
niva som samtidigt reducerar inflytandet eller till och med eliminerar funktioner hogre
upp i hierarkin kan knappast havda sig utan medvetet stod fran hogsta ledningen av

vilka denna roll maste fyllas.®

3.9 Knowledge management

Syftet med Knowledge Management sammanfattas val av Perlby:
”Organisationer maste identifiera den kunskap de har och den kunskap de
behover. De maste ha kapaciteten att identifiera de brister som foreligger
och spara dessa till dess kéllor: system, manniskor, processer. Avslutningsvis
maste de forma att formulera och implementera stringenta strategier som

eliminerar roten till dessa problem.”

Detta ansluter delvis till flera av de egenskaper som Matsushita havdar att vastvarlden
saknar i nedan atergivna tal som utmalar en tamligen dyster framtid for vastvarlden.
Notera att detta uttalats under 1980-talet och att mycket forandrats, men kanske &r det

ingen slump att flera viktiga bidrag inom KM har sitt ursprung i japanska varderingar.

8 Galbraith, J.R. (1996)
8 perlby, D. (1998)
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Why the West will Lose

Vi kommer att segra medan den industrialiserade véstvarlden kommer att forlora: det
finns ingenting ni kan gora at det, eftersom orsaken till ert misslyckande ligger inom er
sjélva.

Era foretag ar byggda pa Taylors modell; an varre, sa ar ocksa era huvuden. Ni &r i
djupet Gvertygade om att det ar ratt satt att gora affarer genom att lata era chefer sta for
tankandet medan arbetarna haller i skruvmejslarna.

For er ligger essensen i ledarskap i att fora idéerna fran era chefers huvuden till
arbetskraftens hander.

Vi ligger bortom Taylors modell: vi vet att marknaden nu &r sa komplex och
svarbemastrad, och overlevnaden for foretagen sa riskabel i en omgivning praglad av
allt storre osakerhet och konkurrens, att deras fortsatta existens beror pa en daglig
mobilisering av varje uns av intelligens.

For oss ligger kdrnan i ledarskap just i konsten att samla alla de intellektuella resurser
som finns tillgangliga, fran samtliga anstallda som tjanstgor inom foretaget. Eftersom vi
béattre insett vidden av de nya teknologiska och ekonomiska utmaningar som véantar, vet
vi att intelligensen hos ett fatal teknokrater, ehuru brillianta, inte langre ar tillracklig for
en verklig mojlighet till framgang.

Endast genom att utnyttja den samlade tankekapaciteten fran alla anstillda kan ett
foretag mota turbulensen och restriktionerna i dagens miljo.

Det ar darfor vara stora foretag ger sina anstallda tre till fyra ganger mer utbildning an
era; det ar darfor de frammanar utbyte och kommunikation inom organisationen; det &ar
darfor de standigt soker samtligas forslag och det ar darfor de efterfragar allt fler
examinerade fran utbildningssystemet, liksom begavade och vilutbildade generalister,
eftersom det ar dessa personer som ar industrins livsnerv.

Era ”’socialt sinnade chefer”, ofta med de bédsta intentioner, tror att deras uppgift ar att
beskydda méanniskorna i foretaget. Vi, a andra sidan, &r realister och anser det vara var
plikt att fa vara anstallda att sjalva forsvara sitt foretag, och deras lojalitet och
hangivenhet kommer att betala sig hundrafalt. Genom att gora sa, ar det i slutdndan
faktiskt vi som ar mera samhallstillvanda &n ni.*

Konosu Matsushita

85

8 Matsushita, K. (1985:8, egen dversattning)
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En vanlig missuppfattning &ar att all kunskap som kan fangas och dokumenteras
forbattrar foretagets prestation, “vi vet inte vad kunskap ar men det forefaller 16sa
problemet pd ett funktionellt sétt sa 1&t oss anvanda den and&” ®°. En sddan kvantitativ
infallsvinkel 6kar med sakerhet den lagrade volymen data® men det &r vasentligt att
forsta att det endast ar kunskap kopplad till konkreta aktiviteter eller uppgifter som
kan dka foretagets kapacitet och déarmed ge organisatoriska fordelar. En strategi som
enkom inriktas pa att utveckla den kvantitativa tillgangen av information utan hansyn
till anvandarnas behov riskerar dels att en 6verflodig inlagring sker pa bekostnad av
andra viktiga organisatoriska uppgifter®®, dels upptrader en rad problem associerade
till informationsstress d& anvandare drunknar i ovidkommande information®. Det &r
darfor komplicerat att formulera en allméngiltig best-practice, tillamplig i alla miljoer
och for alla typer av uppgifter, istallet maste specifika l6sningar till enskilda behov
identifieras®™, dar hansyn bor tas inte minst till vilken fas inom ett projekt som

kunskapen éverfors inom™.

Det rader emellertid inga tvivel om att 6kade majlighet att ateranvanda kunskap ger
en effektivitetsvinst, inte minst eftersom det bara & genom anvéndning som det
befintliga kunskapskapitalet forfinas. Detta kan relateras till erfarenhetskurvan, som i
grunden ar en vidareutveckling av Taylors postulat avseende effektivisering genom
specialisering®. Boston Consulting Group formulerade under 1970-talet teorin om en
logaritmiskt avtagande enhetskostnad for produktionen i takt med 6kad ackumulerad
volym i form av en erfarenhetskurva.” Det &r delvis denna som ger motiv att gora
omfattande satsningar tidigt pa tillvaxtmarknader eftersom erfarenhetskurvan ger ett
tvadelat first-mover advantage. En stor ackumulerad volym ger foretaget en varaktig
kostnadsfordel som dessutom forstarks av en potentiellt stérre marknadsandel, vilket
ar vasentligt nar priskonkurrensen tilltar under mognadsfasen i produktlivscykeln. En

aktor som lanserat samma produkt senare kan med samma teknik teoretiskt na samma

8 Alvesson, M. och Kéarreman, D. (2001:999)
8 Prusak, L. (1997)

8 McDermott, R. (1999)

8 Schultze, U. och van den Bosch, B. (1998)
% McDermott, R. (1999)

% Newell et al. (2002)

% Taylor, F.W. (1911)

% BCG (1972)
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kostnadsniva forst nar de producerat samma totala volym vilket kan vara mycket svart
att kompensera.** Erfarenhetskurvan ar emellertid inte unik for tillverkande foretag
utan aterfinns inom samtliga verksamheter &ven om det finns variationer i
reduktionstakten av kostnader. Fenomenet ar darfor intressant &ven for ett

kunskapsforetag om det finns mojlighet att 6ka inslaget av upprepning i arbetet.

Johan Stein och Jonas Ridderstrale identifierar genom fallstudier av Ericsson
Components, ABB Signal och CelsiusTech tre primara omraden inom vilka problem
med kunskapsdiffusion kan ordnas: (i) folk vet mer &n de beréttar, (ii) folk s&ger mer
an de egentligen vet samt att (iii) folk hor nagot annat an vad som egentligen sags.”
Till den forsta kategorin hor tyst kunskap samt kunskap som ar svar att 6verfora
exempelvis mellan hierarkiska nivaer till foljd av skillnader i sprakbruk mellan olika
grupper. Hit hor ocksa problem som beror pa att aktorer inom en organisation
medvetet undanhaller information dven om detta missgynnar organisationen som

helhet, vilket kan bero pa:

- Monopolisering i tron att det kan ge individen eller gruppen en fordel senare

- Radsla for vedergallning, om det finns tabubelagda omraden dar uttalanden kan
leda till sanktioner, exempelvis att ifragasatta strategier eller uttrycka en

avvikande mening till en 6verordnad

- Begréansningar genom organisationens infrastruktur for hur manga en individ kan

eller tillats kommunicera med inom verksamheten

Minst lika viktigt ar den andra problemkategorin som avser kunskap som férmedlas
av nagon som inte beharskar den, vilket dels kan bero pa att manniskan har en
bendgenhet att géra naiva Overdrivna forenklingar, extrapoleringar av befintlig data
samt ganska langtgdende generaliseringar. Aven mera medvetna Gverdrifter och
manipulativa uttalanden faller dock under denna kategori. Slutligen kan tolkningen av
vad som ségs vara felaktig, bland annat genom selektivt hérande som forstarker
information som stodjer individens tidigare erfarenheter. ®° Kunskap, eller kunnande,
kan saledes inte separeras fran de Overtygelser och erfarenheter som formar

innehavaren. Kunskap kan aktivt delas eller konstrueras genom interaktion mellan

% BCG (1972)
% Stein, J. och Ridderstrale, J. (2001)
% Stein, J. och Ridderstrale, J. (2001)
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individer eller grupper, men inte passivt 6verforas®’. Individen ar inte bara en passiv
iakttagare av sin omgivning, utan konstruerar aktivt sin personliga struktur som ocksa

ger mening &t intrycken®.

Johnston och Blumentritt™ identifierar tre kunskapsformer (locations of knowledge)
som bor hallas atskiljda. Personlig kunskap &r individuellt erdvrad kunskap som ett
resultat av erfarenhet och larande, potentiellt atkomlig for andra medlemmar i
organisationen. Erkand individuell kunskap, som inte blivit infangad av
organisationen men individen ar identifierad som en kalla till kunskap inom ett
specifikt omrade. Organisatoriskt kunnande &r integrerat i organisationen och gors pa

olika véagar tillgangligt for dess medlemmar.

De har dven identifierat nio kunskapsprocesser, som ger en god 6verblick av olika

komponenter inom Knowledge Management.

Kunskapsidentifikation &r processen som lokaliserar och urskiljer kunskap som &r
relevant fér organisationen. Detta kan vara resultatet av rutinmassig sokning, kontakt
med en person i ett natverk eller en ren lyckotraff. Oavsett beror processen pa en

urvalsmekanism som formar bedéma relevansen.

Kunskapsférvarv ar en process for att erhalla kunskap som tidigare saknats i en form
lamplig for anvandning. Forfarandet kan variera fran att inhdmta publik kunskap,
exempelvis fran litteratur, till att genomfoéra en kundundersokning. En stor andel

kunskapsforvarv sker pa individniva.

Kunskapsproduktion ar processen som genererar ny kunskap inom organisationen,
antingen genom forskning och utveckling eller genom syntes av fristdende
informationselement (exempelvis genom att para kundbehov med befintlig

teknologisk formaga). Sker till stor del pa individniva eller inom team.
Kunskapsvalidering ar processen som avgor tillforlitligheten och precisionen samt
vardet av kunskapen ur organisationens perspektiv.

Kunskapserovring ar processen da organisationen vinner kontroll éver en viss

kunskapsmassa. Denna process kan innefatta forvarv av rattigheter till proprietar

% Newell et al. (2002)
% Weick, K. (1979)
% Johnston, R. och Blumentritt, R. (1998)
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kunskap, men kan ocksa avse omvandlingen av personlig kunskap hos en anstalld

eller resultatet av ett team till en gemensam resurs for hela organisationen.

Kunskapsdiffusion ar processen som sprider kunskap igenom hela organisationen och
aven till malgrupper utanfor organisationen (exempelvis kunder och lagstiftare).
Denna process kan &ga rum under informella former genom samtal och diskussioner
eller genom mer explicita processer, utformade for att sakerstalla att relevant personal
eller utvalda avdelningar ar informerade om en kunskapsmangd som bedéms

avgorande for att uppna en viss malsattning.

Kunskapsinforlivande ar processen da kunskapen omvandlas inom organisationen till
en form i vilken dess vérde blir patagligt inom och utanfor organisationen. Processen
kan innefatta utbildning, inférande av nya rutiner eller integration i
organisationskulturen. Diffusion kan &ga rum utan inforlivande, men resultatet ar ofta

att kunskapsresursen blir mindre lattillganglig och déarmed ocksa mindre anvand.

Kunskapskéannedom ar processen som identifierar och skapar medvetenhet om interna
kunskapsresurser som star till organisationens forfogande (som sadan ar det en
undergrupp till kunskapsidentifikation) och hanterar dessa for att uppna en maximalt
véardeadderande effekt for verksamhet och kunder. Utveckling av teknologi- eller
kunskapsplattformar ar en ansats till kunskapskannedom.

Kunskapsanvandning &r processen i vilken kunskap medvetet och avsiktligt anvands

for att uppna en sarskild malsattning.

3.9.1 Informationsrummet och den sociala larcykeln

Enligt Boisot och Griffiths ar tva dimensioner avgorande for komplexiteten i
hanteringen av data, dels i vilken grad ett observerat fenomen kan hanforas till en eller
flera befintliga kategorier eller begreppsklasser och darmed lata sig dokumenteras
(codification), dels generaliserbarheten i en sddan dokumentation (abstraction).!®
Codification av data avseende komplexa fenomen med stor osdkerhet kréver
naturligtvis mer databearbetning och bruk av fler kategorier (eventuellt ocksa
formuleringen av nya sadana) jamfort med data som exempelvis beskriver vilka
tillstand ett trafikljus intar vid olika tidpunkter. Mojligheten till effektiv codification

ar avgorande for i vilken grad ett foretag har nagot att hamta pa minskade

199 Bojsot, M. och Griffiths, D. (2001)
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databehandlings- och dverféringskostnader. Dock &r antalet unika indelningsklasser
nddvéandiga for att dokumentera ett fenomen lika avgdrande for mojligheten till
datahanteringseffektivisering. Eftersom antalet klasser i realiteten &r nérmast
obegransad kan generaliserbarheten i det dokumenterade fenomenet annars bli
orimligt begransad. Saledes &r diffusionstakten av data inom en organisation beroende
pa den kombinerade svarigheten att dokumentera ett fenomen och hur abstrakt och
darmed generaliserbart en sadan dokumentation &r. Tillsammans med
diffusionsgraden spanner dessa dimensioner enligt Boisot och Griffiths upp ett
informationsrum, I-Space. En typ av kunskap ror sig inom I-rummet langs en ténkt
kurva enligt Figur 3.9.1 beroende pa databehandlingskaraktaristiken och
diffusionsgraden. Kurvan kan ha mycket varierande form men rorelsen &r déremot
inte reversibel. Kunskap som boérjar som en individuell, ostrukturerad och
kontextberoende intuition far genom ytterligare tillampning och larande alltmer kénda
egenskaper och klarare struktur, vilket gor det mojligt att renodla kunskapen for att
Oka generaliserbarheten. Naturligtvis Okar &ven mojligheten att sprida kunskapen

genom en sadan forandring.

Codified Codified @ X'@
Uncodified Uncodified @
Abstract M Diffused Abstract @ Diffused
Concrete  Undiffused Concrete  Undiffused
Figur 3.9.1 Kunskapskurvan i I-rummet Figur 3.9.2 De sex stegen i den sociala larcykeln

Virdet av en vara kan ses som en funktion av nyttan och den begransade tillgdngen'®
och for kunskap innebér det att vardet Okar ju mer kodifierad och generaliserad
kunskapen &r, samtidigt som vérdet minskar om diffusionen gar sa langt att kunskapen
nar utanfor organisationens granser. Det teoretiskt maximala vérdet nar kunskap
saledes innan diffusionsprocessen men efter abstraktionsprocessen (mellan tre och

fyra i Figur 3.9.1). Genom att Oka kunskapens nyttighet via forbattrad struktur

191 \Walras, H. (1926)
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underlattas overforingen vilket dventyrar den begransade tillgangen, och darmed
vardet av kunskapen. Denna svara trade-off beskriver Boisot och Griffiths som

kunskapens vardeparadox.'®

Boisot och Griffiths beskriver en social larcykel som kompletterar larkurvan med fler

moment for att bilda en sammanhallen cykel med sex processer:

1. Avsokning — Identifiera hot och mojligheter i allmént tillgdnglig men
ostrukturerad data. Vid avsokningsprocessen kan en serie insikter erhallas ur
datamaterialet som kommer i individens eller en mindre grupps besittning.
Avsokningen i abstrakt och artikulerad data kan ske snabbt medan processen
kan ta mycket lang tid for kontextuell och oartikulerad data.

2. Problemldsning (codification) — I denna fas ges de vunna insikterna en struktur
och avgransad form, medan mycket av den osdkerhet som initialt &r
forknippad med dem elimineras. Problemldsning som initieras i den
oartikulerade regionen av I-rummet innebdr ofta bade tvetydiga eller
motstridiga moment.

3. Generalisering — Genom att reducera de nyss artikulerade insikterna till sitt
karninnehdll kan de konceptualiseras for okad generaliserbarhet med
tillampningar inom ett bredare register av situationer. Generalisering sker ofta
parallellt med problemldsning.

4. Diffusion — Delge en malgrupp de nyss vunna insikterna. Diffusionen av
codified och abstrakt data till en stor grupp ar tekniskt sett mindre
problematiskt an att pd motsvarande stt sprida kontextuell och oorganiserad
data. Bara en gemensam tolkningsram mellan avsédndare och mottagare kan
paskynda diffusionen av oartikulerad data och sannolikheten for en delad
referensram &r omvant proportionell mot populationsstorleken.

5. Absorption — Tillampning av nya artikulerade insikter pa olika situationer i
learning-by-doing situationer. Over tid kommer sadana artikulerade insikter att
ges en dverbyggnad av tyst kunskap som okar individens formaga att tillampa
insikterna i olika sammanhang.

6. Paverkan — Abstrakt kunskap internaliseras i konkreta rutiner och procedurer.

Kunskapen béddas in genom artefakter, tekniska eller organisatoriska direktiv

192 Boisot, M. och Griffiths, D. (2001)
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eller i rent beteenderelaterade tillvagagangssatt. Absorption och paverkan sker

ofta som en kombinerad process.

Erfarenhetsmassig tyst kunskap &r central for konsultens férmaga att identifiera en
passform, att finna en Oversattning, mellan den artikulerade kunskap som finns
tillganglig fran gamla projekt, modeller eller verktyg och den specifika situation som
konsulten for tillfallet arbetar inom.*® Ett alternativt synstt &r att konsulten anvander
artikulerad kunskap for att tolka problemet, varfor passformen uppstar som en

konsekvens av en ofrivillig anpassning till den befintliga kunskapsbasen.'%*

3.9.2 Vardering av kunskap

Eftersom KM &r kostsamt ar det viktigt att kunna relatera verksamheten till ekonomisk
nytta. Davenport och Prusak uppger exempelvis att McKinsey & Co investerar tio procent
av sina intakter p& KM, vilket gér det uppenbart att kunskapshanteringen spelar en
nyckelroll i foretagets framgangar. For kunskapsintensiv verksamhet ar det mojligt att
kvantifiera lonsamheten av investeringar i KM, och vasentligen finns det tva vagar KM
direkt kan oka foretagets I6nsamhet; 0kade intakter eller minskade kostnader. Indirekta

vinster kan komma fran férkortade processcykler eller kad kundnéjdhet.*®

En foreslagen indikator pa vilket varde aktiemarknaden tillskriver foretagens
kunskapstillgangar ar Tobins ¢, som relaterar ett foretags marknadsvarde till vardet av
foretagets balansrédkning. Ett varde betydligt 6ver genomsnittet menar Dodgson motiverar
en beskrivning av foretaget som kunskapsintensivt, vilket skulle galla exempelvis Zeneca
(idag AstraZeneca) som noterade 5 och Microsoft med hela 15, att jamfora med det
genomsnittliga g-vardet for aktiemarknaden i England pa 1,3 och motsvarande varde i
USA pé 1,5 under jamforelseéret 1996.1” Mot detta kan invandas att det ofta finns
betydande dolda Overvarden i immateriella tillgdngar som inte redovisas i
balansrékningen, exempelvis i form av internt uppbyggda varumarken, vars ekonomiska
betydelse ofta raknas i miljardbelopp. Tobins q bor darfor pa sin hojd anvandas som en
indikator for kunskapsintensiv verksamhet eftersom prissattningsassymetrier kan ha

manga andra orsaker.
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3.10 Organisationers kultur

En organisations kultur & en mycket komplex konstruktion som paverkas av en
uppsjo olika parametrar. Exempel pa nagra av dessa ar; regler, rutiner, normer och
varderingar, symboler och artefakter, policys, procedurer och teknologier. Dessa
parametrar skapar tillsammans en organisatorisk identitet och kultur, vilken bildar till
ett gemensamt tillvagagangssatt att 16sa problem pa*®. Faktorerna paverkar alltsd

organisationens beteende och arbetssatt i hur den tar sig an uppgifter.'®

Palmer och Hardy menar att kultur skapas mellan individerna i organisationen, dar
manniskorna i organisationen delar och finner samforstand mellan bade varderingar
och problemlésningsmetodiker. De beskriver organisationens inneboende kultur

genom foljande citat:

”The ‘way we do things around here’, the ‘unwritten rules’ of what constitutes
intelligent behaviour in an organization, the shared values which people

have.” 110

Palmer och Hardy for i sin artikel intressanta diskussioner angaende organisationers
policys att anta sig projekt. De menar att organisationskulturen genom exempelvis
moraliska varderingar har en avgdrande roll for vilka uppdrag som skall accepteras.
Individerna i organisationen vet oftast anda ut i fingerspetsarna vilka projekt de kan

delta it

Alvesson menar att kulturen en organisation bidrar med ocksa frambringar kunskap.
Enligt Alvesson ar vissa forutsattningar essentiella for att kunskap skall kunna
spridas. Om kanslan av samhérighet ar 1ag och de sociala interaktionerna inte fungerar
kan kunskapen omojligtvis genereras pa ett effektivt satt. Har ar foretagets
inneboende kultur nyckeln i de sociala kunskapsprocesserna. Kulturen ar alltsa
grundstenen for den organisatoriska kunskapen och darfor ocksa for hur den
dokumenteras'*®. Davenport och Prusak trycker i sammanhanget pd att de flesta

foretag borde bade belysa och prioritera den strukturerade kunskapen battre, samtidigt
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som de genom battre utnyttjande av tillganglig teknologi borde forsdka kontrollera
den i s& stor utstrackning som majligt**®. Utan rutiner for omhandertagandet av
strukturerad kunskap menar Davenport och Prusak att det langsiktiga organisatoriska
larandet blir svart att hantera och att den framtida kunskapsprofilen definitivt blir
lidande. Med detta menar forfattarna att organisationskulturen bade kan framja och

motverka larandeprocesserna i foretaget™.

Foretagskulturen paverkar som sagts foretagets effektivitet och rationella formaga.
Det &r vasentligt att de ramar och normer foretaget besitter & i harmoni med dess
underliggande affarsstrategi. Huruvida foéretaget skall ha en hierarkisk eller platt
organisationen avgors alltsa av dess strategi. | en stor bankkoncern har man
exempelvis oftast en mer hierarkisk organisationstrappa &n i ett litet konsultforetag,

vilka mer gynnas av en platt struktur'™.

Oberoende storleken pa foretaget ar det viktigt att foretagskulturen framjar en
transformerbarhet. Foretaget skall alltsd ha en viss formaga att dnda sitt synsatt
angaende bade hur man gor affarer och pa vilket satt man utfor de bakomliggande
processerna. Den kulturella transformerbarheten &r en forutsattning inom vissa
branscher vars forutsattningar standigt andras, men ar aven viktig for branscher vars

produkt genom tiderna varit densamma™*® .

Nagot som ocksd paverkas av organisationskulturens sarart dr hur transparent
organisation kan vara. Alltsa vilken delaktighet personalen har i beslutskedjorna samt
hur mycket information ledningen ger ifran sig. Detta ar viktigt ty det paverkar
individens kansla av samhorighet och i langden ocksa deras grad av engagemang. Ju
mer insyn och kéansla av att kunna paverka desto mer delaktig och lojal blir den

anstallde till sin arbetsgivare®"’.

Bland annat Schumpeter'™® betonar betydelsen av ekonomiska incitament for att

forma den profitsokande individen att utfora nagot, men det finns starka tecken pa att

13 Davenport, T. H. och Prusak, L. (1998)
114 Davenport, T. H. och Prusak, L. (1998)
15 Hatch, M.J. (1997)

18 Heracleous, L. (2003)

17 Grant. R (2008)

18 Schumpeter, J.A. (1936)
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aven gemensamt delade forestallningar, sdsom normer och vérderingar, kan paverka
individer till att bidra med sin kunskap utan sérskild ersattning. Exempel pa detta &r
nar individer k&anner en moralisk uppgift att hjalpa till, vilket emellertid forutsatter att
verksamheten &r utformad for detta. | de fall sanningssédgare kan utséttas for

9

sanktioner™™® eller organisationen praglas av en stark individuell tavlan'®® kvavs

naturligtvis sadana spontana kunskapshidrag.

3.11 Professional service firms

Inom PSF, eller professionella tjansteforetag, ar kunskap och vérdeskapande en
strategisk resurs. Eftersom foretag inom andra industrier oftast ser PFS:s som
forebilder och da i synnerhet géllande knowledge management ar en vidare forstaelse
av vardeskapande inom dessa viktig. Lewendahl et al. har i sin artikel detekterat tre
faktorer som anses som vitala for forstaelsen av vardeskapande i professionella

tjansteforetag™'.
1. Strategier behandlande prioritering av klienter och projekt
2. Resurshasen av foretaget, med sarskild betoning pa kunskap
3. Vérdeskapande processer (VCP)

Forfattarna applicerar dessa faktorer i ett ramverk som alla &r integrerade och
relaterade till varandra. Exempelvis &r prioriteringen av projekten inte oberoende av
foretagets inneboende kunskap, utan begrénsas av dennes beskaffenhet eftersom man
forhoppningsvis inte tar pa sig projekt man inte beharskar. Samtidigt kan inte de
externa och de interna vérdeskapande processerna ur ett strategiskt perspektiv

analyseras separat. Ramverket forutsatter alltsa interaktioner mellan de tre faktorerna.

Professionella tjansteforetag ar foretag som utmarker sig genom att leverera en

professionell tjanst eller service, men vad utmarker da sadana professionella tjanster —

Lowendahl et al. foreslar foljande karakteristik:'?

119 Goldhaber, G.M. (1993)
120 Hoffstede, G. (1980)

21| owendahl et al. (2001)
1221 owendahl et al. (2001)
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e Viardeskapandet ar kunskapsintensivt och férmedlas av hogt utbildad personal
vilka standigt uppdaterar sitt humankapital genom en stark koppling till den

senaste forskning inom omradet.

e Servicen baseras pa professionell bedomning av experter pa omradet och skall
vara sa korrekt att en garanti for dess positiva genomslagskraft utlovas. Som
en konsekvens av detta halls partnern enligt avtal personligt ansvarig for
eventuella forlustprojekt.

e Servicen ar hogt kundanpassad efter den specifika kundens behov vilket ocksa

kraver en hog niva av interaktion med klienten.

e Alla konsulter ar tranade for att halla en homogent hog kvalitet vilken inte far

tummas pa.

Ovanstaende karakteristik &r generell och naturligtvis skiljer sig de olika foretagens
tjansteerbjudanden fran varandra. Vissa foretag forsoker utveckla standardiserade
I6sningar i andemening att bedriva skalekonomi medan andra endast utfor

skraddarsydda lésningar eftersom kundens komplexa krav kraver det.

3.11.1  Strategiska prioriteringar

De viktigaste strategiska besluten ett foretag gor beror dess domén eller
verksamhetsomrade?®. Fragor om vad som &r levererat, till vem, vart och hur &r alltsa
standigt strategiska kontinuerligt I6pande fragor for foretaget. Det ar emellertid
sérskilt viktigt for PSF:s eftersom nyckelresursen, kunskap, ar informationsbaserad
och darfor forbattras genom dagliga operationer'?*. Professionella firmor lar av
klienterna de arbetar for och de projekt som de bedriver. Darfor avgor projekten bade
vad de l&r sig och hur mycket. En strategiskt riktad portfélj av kunder och projekt
mojliggor fortsatta forbattringar av kunskapsbasen. Utan ett sadant fokus pa
kunskapsutveckling och  rekryteringen blir inte foretaget konkurrenskraftigt i
framtiden. Darfor ar det helt avgorande for PSF:s att fokusera pa och vinna rétt typ av

for dem strategiska projekt och klienter'?*.

123 |_evine & White (1961)
124 |tami (1987)
125 |_gwendahl (1992, 1997)
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3.11.2 Foretagets resursbas

En PSF kan inte valja sin doman fran ett obegransat antal majligheter eftersom det
finns tydliga granser bade for vad foretaget kan utfora, vad medlemmarna vill gora
och vad omgivningen och da i synnerhet potentiella kunder accepterar att foretaget
leverera. Detta skiljer sig inte namnvart fran tillverkningsforetag forutom en viktig
punkt ndmligen att kunskapsarbetare kan omplaceras mer flexibelt dn de flesta
maskiner. Dock kan de ocksa till skillnad fran maskinen véagra att utféra
arbetsuppgifter som de ej behagar att gora. Lowendal et al (2001) gor har en
distinktion mellan materiella tillgdngar som t.ex. byggnader, produktionsmaskiner och
immateriella tillgangar som t.ex. yrkeskunnande, rykte, kund lojalitet, foretagskultur
och ledarférméga®®. For PSF:s &r de immateriella tillgdngarna viktigast ty det &r
dessa som skapar en konkurrensfordel. Eftersom personalens kompetens mats i
immateriella tillgangar ar PFS:s extremt beroende av sin formaga att attrahera,
mobilisera, utveckla och transformera kunskapen av deras viktigaste tillgang
namligen personalen?’,

Inom den strategiska ledningen har det resursbaserade synsattet'?®

orsakat betydande
intresse  for den roll foretagets resurser i utvecklingen av ett foretags
konkurrensfordelar utgor. For PSF, spelar resurser och formagan att anvanda dessa en

nyckelroll i utvecklingen av vardeskapande processer for klienter saval som for dgare.

Inom RBV detekteras minst tva olika strommar av forskning som redovisas nedan:

e Forskning som betonar den totala kunskapsnivan som en potentiell kalla till
varaktiga konkurrensfordelar. Kunskap &r ofta unika, svar att imitera, svar att
ersatta samt svar att 6verfora och darmed éar tillgangen till en hogre niva av
kunskap kritisk for en konkurrenskraftig position. Da andra typer av resurser
kan handlas med pa marknader menas det att dessa ar mindre bendgna att

utgora kallan till en hallbar konkurrensfordel*.

e Forskning som betonar kunskap som en potentiell kélla till innovation och

vardeskapande. Har ar det inte bestandet av kunskap som kan ge foretaget en

1261 owendahl et al. (2001)
27| owendahl et al. (2001)
128 Resource-based view (RBV) eller resursbaserat synstt introducerades av Barney, J.B. (1991)

129 Amit & Schoemaker (1993)
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konkurrensfordel, utan snarare hur kunskaper tillampas i vérdeskapande

processer (VCPs)'¥

. Nar kunskap kombineras med unika processer kan
karnkompetens utvecklas, vilket tyder pa en kunskapsbaserad hallbar

konkurrensfordel***.

3.11.3  Value creating processes (VCP)

Lyckade PSF:s genererar varde pa tva olika satt. De ger ett mervarde till sina kunder
och de ger ett mervarde till agarna och foretagsmedlemmar. Agarna gynnas bade av
ekonomisk avkastning och kunskapsutveckling. Detta eftersom det senare, i den
utstrackning den nya kunskapen behdlls inom foretaget, pa manga satt liknar
balanserade vinstmedel. Bada de tva olika typerna av varde okar vardet pa foretaget
eftersom de mojliggor storre intdkter genom o6kningen av vardeskapande processer
(VCPs). Darfor ar en jamforelse av PSF resultat i form av avkastning pa eget kapital,
eller andra traditionella nyckeltal, inte alltid meningsfulla och rattvisa eftersom
resultatet medvetet behdllits eller Gvergivits i syfte att genomfora projekt med en

hogre larandepotential som latt kan forvaxlas med lagre vinst'*2,

3.12 Otydlighet i strategiutveckling

Strategin for entreprendriellt drivna foretag finns ofta inte utanfor grundarens
medvetande, men detta kan ha negativa konsekvenser for organisationens prestation.
Fred Fiedler slog redan pa 1960-talet fast att uppgiftsstrukturen, det vill sdéga om det
finns klara mal for arbetet samt hur det forvantas utféras och varderas, ar den nast
viktigaste faktorn av tre som Fiedler anvande for att beskriva en ledares inflytande

133 Manga manniskor blir bekymrade eller upplever

och kontroll dver ledarsituationen.
olust i situationer som préaglas av mycket otydlig uppgiftsstruktur vilket darfor bor
undvikas. En tydligare definierad strategi kraver emellertid en klarhet i hur en sadan
utvecklas. Henry Mintzberg ar mycket kritisk till ett perspektiv som beskriver
strategin som en produkt av en rationell och medveten planeringsprocess (allméant

kallad design school) och har istdllet givit namn at ett synsatt som beskriver

30| eonard & Sensiper (1998)
131 prahalad & Hamel (1990)
32| owendahl et al. (2001)

133 Fiedler, F.E. (1967:22)
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strategiutvecklingen som ett resultat av en komplex process av beslutsfattande pa
olika organisatoriska nivaer (emergence school). Namnet ar relaterat till en av de tre
kategorier av strategier som Mintzberg identifierat: den planerade, den forverkligade
och den framvéxande (eng. emergent). Den planerade strategin ar vad ledningen avser
implementera, och redan hér har nodvandiga eftergifter till omstandigheter inom
organisationen gjorts vilket gor att man kan tala om en begrénsad rationalitet.
Strategin kommuniceras pa olika satt till organisationen, men den férverkligade
strategin &r bara till en liten del relaterad till vad ledningen ursprungligen foreskrivit
(Mintzberg talar om 10-30 procent). Lejonparten av den forverkligade strategin
baseras istéllet pa den framvéxande strategin, vilket &r de beslut som fattas pa olika
organisatoriska nivaer nar den planerade strategin tolkas och anpassas till foranderliga

externa omstandigheter.'®*

Mintzberg nojer sig emellertid inte med att konstatera det
olampliga i att beskriva strategiutvecklingen som en rationell process, han menar aven

att ett sadant synsatt i sig leder till samre strategi:

”Uppfattningen om att strategier ar nagot som hor hemma langt dar uppe,
langt fran detaljnivdn som ar relaterad till den dagliga driften av
organisationen, ar en av de storsta vanforestéallningarna inom traditionell

strategisk ledning.”*®

Orsaken till att Mintzberg ser sa allvarligt pa denna villfarelse ar att mojligheten till
larande elimineras om en analytisk skrivbordsprocess ersatter den kontinuerliga
interaktionen mellan strategiformulering och implementering, genom vilken strategin
standigt justeras i ljuset av nya erfarenheter. Eftersom en av strategiformuleringens
viktigaste funktioner &r just méjligheten att anhopa och integrera kunskap fran olika
individer ar detta naturligtvis negativt. Genom att fran ledningen enbart ge mal och
riktlinjer men lamna detaljutformningen av strategin till operativ nivd kombineras
krafterna for top-down och bottom-up och resultatet & den planerat framvaxande
strategin.™*® Ett verktyg for en sddan implementering kan vara formuleringen av nagra
strategiska principer som ar véagledande for hela organisationen. Sadana principer bor

ge klart strategiskt fokus men samtidigt lamna utrymme for personalens formaga till

3% Mintzberg, H. (1978); Mintzberg, H. och Waters, J. (1985)
135 Mintzberg, H. (1994)
136 Grant, R.M. (2003)
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innovativ anpassning och tillampning av strategin.*’ Det ar har vasentligt att de
strategiska formuleringar som gors ger den klarhet och tydliga vagledning som avses.
Hill ser en o©verenskommen och klar definition av foretagets relevanta

marknadsdimensioner som ett rekvisit for detta:

”Att anvanda ord som bar flera betydelser [som en vég att uppna enighet]
leder bara till missforstand och ger en ofillracklig bas for att sld in pa

onskvard riktning.”**®

| synnerhet i ett kunskapsintensivt foretag (se vidare 3.18.3 Byrakratisering och
kunskapsintensiva foretag) har individerna ofta en hég beredskap for sjalvstandig
styrning, och vidare kan enskilda individers agerande i forlangningen paverka hela
foretagets riktning, exempelvis genom att knyta en viktig Kklient till foretaget som
foranleder en forandring i tjansteutbudet.’*® Lowendahl liknar ledningen av ett sédant
foretag vid att:
’fa tio eller tjugo tdvlingshdstar att dra en vagn tillsammans /.../ [vilket
forutsatter att foretaget] utvecklas genom processer i vilka flexibiliteten
avseende att addera nya klienter, tjanster eller kompetenser ar absolut
nodvandig”.4°
Det ar emellertid riskabelt om exempelvis projektportféljen eller vilka klienter
foretaget skall serva styrs ad hoc eller av tillfalligheter, eftersom det &r vitalt att dra
nytta av och bygga projekten pa foretagets kompetens samtidigt som denna skall
expandera. Strategisk styrning bildar i sddana fragor ett paraply snarare &n en
kontrollerande struktur.*** P& grund av den stora friheten i arbetet ar emellertid en
djarv och tydlig vision fran ledningen ett viktigt stod.*> Det vasentliga ar att den
strategiform som implementeras formar att begransa antalet beslutsalternativ i den
dagliga verksamheten och tjana som en tumregel vid sokandet av acceptabla

I6sningar till problem.

137 Gadiesh, O. och Gilbert, J. (2001)
138 Hill, T. (2003:36)

139 Alvesson, M. (2004)

10 gwendahl, B. (1997:63)

41 Mintzberg, H. och Waters, J. (1985)
2 Miles et al. (1997)
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3.13 Value chain

Porter har utvecklat Value-Chain konceptet som ett verktyg for att hjalpa foretag att
analysera sin kostnadsstruktur och med hjalp av denna identifiera konkurrenskraftiga
strategier'*®. Konceptet Value Chain beskriver lankningen av de olika vardeskapande
funktioner eller aktiviteter som ar behdvliga for att realisera ett erbjudande eller en
produkt till kunden®**.  Processen initieras med ramaterial fran leverantdren
overgaende till en serie av vardeskapande aktiviteter involverade i produktion,
marknad och service och slutar med att distributérerna levererar en fardig produkt till
dess bestdllare, kunden. Processen behdver inte endast anvdndas i ett

produktionsforetags processer utan kan appliceras pa alla typer av verksamheter.

Infrastructure \

HRM \%

Technological
development

Procurement

Inbound | Production |OQutbound Marketing Service
logistics logistics & sales

Figur 3.13.1 Value Chain

Porter foreslar att utoka analysen av vardekedjan utover foretagets verksamhet for att
behandla lankar till leverantdrer och kunder men ocksa vérdekedjan till

konkurrenter**

. Porter ser foretagens vardekedja som bestaende av nio kategorier av
interagerande aktiviteter, se Figur 3.13.1 ovan. Dessa aktiviteter delas in i antingen
primara eller stodjande aktiviteter. De primara aktiviteterna bestar av foljande;

e Inbound logistics: Kontroll och styrning av ingaende logistikfloden som

ramaterial och lagerhallning.

3 porter M, (1980)
144 porter M, (1980, 1985)
%5 Hoque, Z. (2003)
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Operations: Involverar transformationen av ingaende logistik till rena
produkter fardiga for att salja. Exempel dar forskning och utveckling,
produktdesign och tillverkning.

Outbound logistics: Involverar aktiviteter som flyttar produkten fran
tillverkningsstadiet till dess kopare sa som distribution.

Marketing and Sales: Inkluderande alla aktiviteter som informerar om
produktens egenskaper och fordelar i syfte att skapa ett behov och efterfragan.
Har gors ocksa kunden medveten om produktens existens och var den kan
inforskaffas.

Service: Inkluderar aktiviteter som tillkommer nér varan redan har salts och
levererats sd som installation, reparationer, garantier och besvarande av

kundfragor.

Som komplement till de fem ovan ndmnda primdra aktiviteterna i vardekedjan anger

Porter fyra stddjande aktiviteter.

Procurement: Rorande inkdp och anskaffande av ramaterial samt
kompletterande varor viktiga for verksamheten.

Human resource management: Personalavdelning med stod for valmaende och
halsa samt administration av rekrytering.

Technology development: Den teknologi foretaget atnjuter, sasom flexibla
tillverkningssystem eller CAD/CAM.

Firm infrastructure: Foretagets infrastruktur sa som styrelse, finans och

redovisning, affarssystem och kvalitetsstyrning.

Inom Value-Chains ramverket bor olika kostnadsdrivare kopplas till foretagets

underliggande strategi och verksamhetsomrade. Porter har instiftat fem strategiska val

namligen scale, scope, experience, technology och complexity. Med scale syftar

Porter pa att en storre produktion medfér en konkurrensfordel genom att samma

kunskap och processer kan ateranvandas, vilket ger skalekonomi. Scope avser bredden

pa verksamheten. Bland annat &r graden av vertikal integration relevant for att oka

effektiviteten. Fragor rérande vilka processer som skall lankas till varandra och om

foretaget bade kan agera leverantér och distributor inom ramen for sin

k&rnverksamhet &ar aktuella. Experience, hur mycket av de nya problemen har

foretaget redan tidigare mott och funnit en I16sning till? Complexity, hur bred och
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komplex ar foretagets utbud av tjanster och produkter? Har foretaget en profilering
mot en smal marknad ar komplexiteten lag, medan ett foretag som erbjuder service

inom manga diversifierade omraden troligen har en hog komplexitet.

3.14 Strategic drift

1987 utvecklade Johnson en modell for att tydliggéra sambandet mellan forandring i
ett foretag och tidsrymden mellan férdndringarna. Johnson menar att de férandringar
foretaget gor, oavsett om det d&r investeringar i en maskinpark eller en
kulturforandring 1 organisationens beteende, kontinuerligt minst bor folja
omgivningens och konkurrenternas utveckling*®. Om ett féretag av strategiska skl
valjer att vanta med implementeringen for att méta omvarldens utveckling skapas
enligt Johnson ett gap kallat strategic drift. Problemen med gapet ar flera. Dels
stannar foretagets innovativa férandringsprocess upp da man borjar vanja sig vid
gamla system, dels &r risken stor att néar foretaget val skall ligga i linje med
omgivningens utveckling &r gapet for stort och for kostsamt att ta igen'*’. Situationen
bli annu mer kritisk och resonemanget mer relevant om foretaget valjer att inte folja
den utveckling som ar kopplad till karnverksamheten.'*® Exempelvis bor ett
kunskapsforetag standigt utvecklas och félja trender inom bearbetning av kunskap,
liksom att ett industriféretag bor overvaka och fdlja den mest effektiva
tillverkningsprocessen. Figuren nedan, Figur 3.14.1, visualiserar Jonsons modell dar
den Ovre linjen & omgivningens och daribland konkurrenternas utveckling och
forandringsmonster medan den under linjen representerar ett specifikt foretags

forandringsmonster.

146 Johnson, (1987)
147 Johnson, (1987)
%8 Heracleous, L. (2003)
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Figur 3.14.1 Strategic drift

Enligt Fel! Hittar inte referenskalla. ovan framgar att foretaget till en borjan har sa
pass hog frekvens pa sin forandring att de ligger i linje med lutningen péa den Gvre
linjen. Efter en tid stagnerar dock denna frekvens och foretaget maste efter en langre
tid utan forandring gora ett massivt kliv uppat for att ligga i linje med den omgivande
konkurrensen. Detta kliv ar inte bara mycket kostsamt utan kan ocksa vara svart att
realisera da foretaget vant sig vid etablerade normer och verksamhetsstyrning.
Johnsson menar att s& pass omvalvande och stora forandringar bor undvikas in i det

ldngsta om inte mycket goda och genomténkta strategiska skal finns.

3.15 Personalization

Personalization ar en strategi inriktad pa hantering av samtal och social interaktion
mellan individer och den kunskap som 6verfors under dessa sociala aktiviteter. Denna
strategi ar lamplig for en typ av kunskap som ar svarare att formulera men som kan
anses vara av hogre varde. **° Denna strategi passar sig bast i féretag med hog niva av
kundanpassade losningar till foretagsspecifika unika problem. Kunskapen delas i

huvudsak genom person till person kommunikation.

149 Nottingham (1999)
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3.16 Codification

Codification fokuserar pa kodifiering, lagring och senare ateranvandning av kunskap.
Syftet med denna strategi ar att maximera vinsten fran explicit knowledge som finns
inom organisationen genom att tka den effektivitet med vilken denna kunskap kan
fangas, lagras och hamtas. Detta synsétt ar starkt beroende av informationsteknik, och

kan &ven beskrivas som ett "people-to-document" synsatt™°.

| foretag som séljer relativt standardiserade produkter passar en kodifiering och
lagring av kunskap i databaser bra. Informationen kan hér latt hittas och anvandas
igen samtidigt som den inte heller kraver nagra narmare forklaringar eller

beskrivningar®™.

3.17 Personalization vs Codification i praktiken

For att fa en bra bild 6ver hur de olika kunskapsstrategierna fungerar i praktiken
kommer detta avsnitt satta teoremen i en kontext, exemplifierad med olika aktorer

vilka foresprakar endera skolan.

Ett foretags val av Knowledge Managementstrategi kan enligt Hansen et al. inte ske
godtyckligt utan maste drivas av bolagets underliggande konkurrensstrategi. En
satsning pa en for foretaget icke harmoniserande strategi kan enligt forfattarna fort

152 Att isolera KM till endast begransade avdelningar s&

underminera verksamheten
som HR eller IT ar inte heller att rekommendera. De riktigt stora foérdelarna for bade
foretaget och dess kunder infinner sig namligen endast nér VD och ledning aktivt
formedlar och kommunicerar KM ner i samtliga av foretagets verksamhetsomraden.
Genom att battre forsta de tva strategiernas olika fordelar och nackdelar kommer
chefer lattare kunna underbygga sina val av kunskapsstyrning och saledes fa en battre

avkastning pa sina investeringar.

Att hantera och bearbeta kunskap ar inget nytt men det &r inte forran pa senare tid
foretagsledare forstatt konkurrensfordelen i att gora det rationellt. Dock har vissa

implementerat systemen tidigare an andra. Exempelvis ligger konsultbyraerna langt

150 Nottingham, (1999).
51 Hansen et al (1999)
152 Hansen et al. (1999)
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framme vilket ar foga forvanande eftersom deras storsta tillgang just ar kunskap.
Konsultforetagen var ocksa bland de forsta att riktigt aggressivt utforska
anvandningen av informationsteknologin med avsikt att fanga upp och sprida
kunskap. Deras afféarsidé har sedan dess varit att kapitalisera pa nyvunna analyser och

tidigare erfarenheter, vilka kunnats ateranvandas pa foretag med liknande problem™:.

Hansen et al. urskiljer i artikeln What’s your strategy for managing knowledge tva
véldigt olika knowledge management strategier som konsultfirmorna anvénder. Valet
mellan de tva synsétten sker som tidigare sagts inte pa nagot satt godtyckligt utan
beror enligt forfattarna pa hur foretaget servar sina klienter, verksamhetens

ekonomiska egenart samt vilka anstallda foretaget rekryterar. **

En del av de stora konsultfirmorna som Accenture och Ernst & Young har efterstrévat
en kodifieringsstrategi. Over de senaste fem aren har dessa firmor utvecklat
sofistikerade metoder for saval kodning, lagring som ateranvandning av kunskapen.
Kunskapen kodifieras i dessa sammanhang genom en people-to-document approach.
Genom kodifieringen gors kunskapen oberoende fran individen for att kunna
&teranvandas av andra vid andra tidpunkter och &ndamal*®. Ralph Poole, direktdr p&
konsultfirman Ernst & Young’s center for Business Knowledge beskriver processen

som féljande:

”After removing client-sensitive information, we develop knowledge objects by
pulling key pieces of knowledge such as interview guides, work schedules,
benchmark data, and market segmentation analyses out of documents and
storing them in the electronic repository for people to use. This approach
allows many people to search for and retrieve codified knowledge without
having to contact the person who originally developed it. This opens up the
possibility of achieving scale in knowledge reuse and thus of growing the

business.”

Genom att erhdlla skalekonomi av lagrad kunskap kan foéretagen minska saval
projekttid som kostnader for klienten. Ernst & Young skall sedan utnyttjandet av

kunskapsdokumentation erhallit stora konkurrensfordelar dar foretaget bade kan

153 Hansen et al. (1999)
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erbjuda kunden ett lagre pris och i vissa fall &ven sdanka projekttiden med hela 50

procent®®®

. Ledningen pa foretaget har investerat stora mangder kapital for att
sékerstalla att kodifieringsprocessen av kunskapen sker effektivt. Foretaget har
speciella center for business knowledge som hanterar elektroniska arkiv och hjalper
konsulter att bade hitta och anvéanda informationen. Specialister konstruerar
rapportmallar som manga generalister sedan kan ateranvanda. Vart och ett av Ernst &
Youngs 40 praktik- och uppléarningscenter har personal som hjalper nyrekryterade att
komma in i processerna for kodning och lagring av information. Sjalvklart &r people-
to-documents inte det anda séattet pa vilket en konsultfirma som Accenture och Ernst
& Young utbyter kunskap, men slaende &r hur stor vikt de satter pa sina

kodifieringsstrategier.

Till skillnad mot tidigare ndmnda aktorer arbetar konsultfirmor som Boston
Consulting Group, Bain och McKinsey med en helt annan kunskapshantering. De
tillampar i en betydligt stérre utstrackning personalization-strategin for att formedla
kunskap. De fokuserar alltsd mer pa dialoger mellan individer. Kunskap som inte
kodifierats dverfors i brainstormingméten och en till en annan samtal. For att fa
personalization att fungera i praktiken har foretagen investerat kraftigt for att bygga
upp olika personnatverk. Kunskap formedlas inte bara face-to-face utan ocksa over
telefon, via e-post och videokonferenser. McKinsey framjar och stoder natverken
genom att flytta runt ratt kompetens till ratt kontor, vilket kréver en flexibel och mobil
personalstyrka. Man har &aven implementerat en synnerligen vital funktion for
andamalet namligen en foretagskultur som legitimerar att man skall kunna fa kontakt
med vem som helst nar som helst varlden 6ver. Man forvantar sig alltsa att personen
som man radfragar har tid och inspirerat hjalper till eftersom det ar en del av dennes
arbetsuppgift och inte ett storningsmoment. McKinsey anvander sig ocksa av
elektroniska dokument men syftet med systemet ar inte att skapa en fullstdndig
forstaelse utan bara en informationskalla for att snabbt bli introducerad i caset och for
att detektera personer som tidigare varit involverade i projektet. Dessa personer

kontaktas direkt dérefter for fortsatt kunskapsforkovring.

Vid ndrmare studier av hur de ledande konsultfirmorna hanterar och behandlar

kunskap konstaterar Hansen et al. att samtliga anvander sig av bade codification och

156 Hansen et al. (1999)
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personalization. Narmare studier visade att effektiva foretag utmarkte sig genom att

tydligt fokusera en av strategierna medan den andra intog en stédjande roll.*>’

3.17.1  Olika strategier kraver olika drivare

Ett foretags kunskapsstyrningsstrategi bor spegla dess konkurrensstrategi. Den bor
alltsd stodja processerna for hur foretaget skapar mervarde for sina kunder. |
andemeningen att skapa mervarde for kunden &r implementeringen av
informationssystem ett standardfall for konsultfirmorna dar effektivt aterutnyttjande
av tidigare kodifierad kunskap &r essentiell nar man aterkommande brottas med
liknande problem. | sadana foretag &r erbjudandet tydligt definierat eftersom kunden
gynnas av att konsultfirman har formagan att bygga hogkvalitativa och palitliga
systemldsningar snabbare och till ett battre pris an sina konkurrenter. Detta for att
foretaget besitter en upparbetad fardighet och under lang tid utvarderade och testade
l6sningsmetodiker. Hansen et al. menar med detta att arbetsprocessen inte pa nagot
sétt sker med autopilot men att strategin forutsatter att problemet som konsultfirman
skall 16sa har en snarlik karakteristik som tidigare projekt. Det kan beskrivas som att
foretaget bygger ihop en 16sning med tidigare upparbetade kunskapsmoduler dér en
byggsten kan anvéandas pa olika satt for att skapa nya typer av l6sningar.

"Consultants reuse existing bricks while applying their skills to construct

something new"**®

Medan vissa aktorer tydligt lagger en storre tyngdvikt vid codification-strategier
erbjuder andra konsulter klienten en helt annan typ av mervarde. Dessa l6ser och
tacklar problem som vid projektets boérjan inte har en klar l6sningsmetodik.
Konsulterna i projektet behover saledes for att oka sin kunskap mot en djupare
forstaelse radfraga kollegor med specialistkompetens. For att i slutandan kunna
erbjuda kunden en hogt kundanpassad I6sning kan kompetens fran hela foretagets
kunskapsprofil behovas. Detta kostar naturligtvis mer pengar men da problemet
kunden maste rada bot pa ar av en icke tidigare 16st natur kan foretagen ocksa debitera
hoga summor for sina tjanster. Strategikonsultforetag erbjuder sina kunder rad som &r

rika pa den tysta kunskapen tacit knowledge och den underliggande personalizastion

57 Hansen et al. (1999)
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strategin grundar sig pa logiken av expert economics. Processen for att sprida djupare
kunskap ar mer tidskrdvande och dyr och den kan aldrig konkret systematiseras vilket

ocksa far konsekvensen att den aldrig kan goras riktigt effektiv.

3.17.2  Den underbyggande IT-supporten

Graden av IT-support ett foretag behover beror i hogsta grad pa dess val av
kunskapsstrategi. Géllande codification-strategin &r ett starkt supportstod en Kritisk
faktor medan det for personalization-strategin inte &r lika vitalt. Chefer som ténker
implementera en codification-strategi skall vara forberedda pa att detta kraver mycket
stora och sofistikerade databasldsningar. Att valja kunskapsstrategi ar emellertid ett av
foretagets viktigaste beslut och den maste skraddarsys for foretagets specifika behov.
De tva strategierna kraver olika IT-infrastrukturer med olika underliggande
stodfunktioner. | kodifieringsforfarandet behovs ett system som till mycket liknar ett
traditionellt bibliotek men den maste ocksd innehalla s6kmotorer som gor
dokumenten sa lattillgangliga som majligt. Rorande personalization-strategin ar det
mest centrala system som gor det mojligt for ménniskor att lokalisera varandra och
den eftersokta kompetensen.

Accenture som valt att lagga sin tyngdpunkt pa kodifiering har infort egenutvecklade
sokmotorer och Ernst & Young har i behovet av databassupport implementerat en
hierarki av databaser. Pa toppen av denna hierarki finns sa kallade elitdatabaser som
begréansas i storlek och innehaller den basta kunskapen rérande ett visst omrade. Pa
nasta niva finns databaser innehallande mer specifika kunskapsobjekt, och pa sista

nivan finns de stora lagren med all majlig typ av information.

3.17.3  Svagheter och problem

Att vélja vilken av kunskapsstrategierna som &r mest lamplig for det specifika
foretagets andamal ar emellertid inte helt trivialt. Exempelvis tenderar foretag som
vill halla nere kostnaderna att prioritera en kodifieringsstrategi som 16sning eftersom
de tror att den alltid ar billigare. Ett foretag som begick detta misstag var Hewlett-
Packard som utvecklat ett mycket avancerat och anvéandbart elektroniskt oscilloskop
med Windows som granssnitt och operativsystem. Da ledningen ville sakerstalla att
andra divisioner forstod och tillampade granssnittet till en sa liten kostnad som

mojligt bestamde de sig for att kodifiera denna forvarvade know-how. De forstod
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dock efter en lang process att kunskapen de ville fanga och formedla var for
innehallsrik och subtil for att komprimera i skriven text. De konstaterade ocksa att de
fragor som skulle komma inom de omraden personalen inte forstod skulle ta en
extraordindr lang tid att besvara. Lésningen, som hade sparat mycket pengar om den
implementerats fran borjan, var att sprida kunskapen via en person-till-person
approach genom att skicka ingenjorer fran utvecklingsteamet for att mota och utbilda
de olika divisionerna. Séttet att sprida kunskapen pa var forvisso dyr men den skapade
stort mervarde da den mottes av en stor acceptans som genomsyrade hela

organisationen som inte annars varit mojlig.*>

Vissa foretag gor felet att for konsekvent folja endera strategin medan vissa foredrar
en 50-50 procentig bas. Den sistndmnda kan fororsaka stora problem eftersom
personalen inte vet vilken fot man star pa. Forvirring intraffar latt och kostnaderna blir
stora dd@ man inte vet vilken approach som skall implementeras. Hansen et al.
foresprakar att den ena strategin maste vara dominant for att undvika forvirring medan
den andra alltid skall finnas som en stddjande funktion. De ser det som ett 80-20
sammanband dar 80 procent av kunskapsspridningen sker enligt den ena strategin
medan 20 procent sker genom den andra som komplement®®. Konsultfirmor som

konsekvent hallit sig till endera strategin har fatt stora problem.

Ett annat problem med kodifiering &r att den kan ge sken av att beskriva hela
sambandet medan den egentligen bara skrapar pa ytan. Detta fick konsultfirman Bain
erfara dd de pa 80-talet introducerade en mycket stor central dar kopior pa gamla
projekt arkiverades. Syftet med arkivet var att lata konsulter lara fran tidigare
erfarenheter utan att behdva stora teamet som utforde arbetet. Problemet var att det
som dokumenterats var bristfalligt och inte tillrackligt detaljerat for att de gamla
projektens fallgropar skulle lysa igenom. Dokumenten kunde inte heller kommunicera
den rikedom av kunskap som erhallits under projektets gang samtidigt som den
underliggande logiken for vissa beslut som tillampats var daligt motiverad. Problemet
som man personalen beskrev det var att centret bara gav en bild pa en kaka utan att ge

ut receptet. Ett annat problem som uppdagats ar att konsulterna tror sig kanna till

%9 Hansen et al. (1999)
180 Hansen et al. (1999)

57



samtliga fallgropar da de last de tidigare rapporterna och saledes gar in i det nya

projektet med en alltfor naiv instéllning.

3.17.4  Fallan med standardiserade l6sningar

Ett stort problem med standardiserade I6sningar &r att konsulterna vid nagon punkt
frestas av att implementera standardiserade I6sningar for att nastan l6sa ett problem
till vilket en klient férvéantat sig och betalt for en skraddarsydd I6sning. Problemen
med den alltfor standardiserade l6sningen uppdagar sig oftast inte direkt utan blir
patagliga forst efter en tid som systemet varit i bruk. Detta kan leda till 6desdigra
konsekvenser da processer maste stoppas och produktionstid gar forlorad. Kunder
knyter sig darfor ofta till en konsultfirma de ar ndjda med under en langre tid. En
viktig anledning &r att konsultfirman med tiden utvecklar en intim relation med
klienten da de &r lika insatta i klientens verksamhet som foretaget sjalvt. De kanner
saledes till kundens starka och svaga sidor och raden blir med tiden allt mer
raffinerade med en dkad genomslagskraft som foljd. Har ar det emellertid ytterst
vasentligt att konsultfirman inte lockas till standardiserade l6sningar dar snarlika

l6sningsmetodiker presenteras bara under olika namn™®*.

3.17.5 Attt faratt pdincitamentsprogrammen

For att till fullo medverka i processen av kunskapsutbyte behover de anstéllda pa de
olika fortegen incitament. De tva olika strategierna for knowledge management
forutsatter olika nivaer av incitamentsprogram vilka konstrueras for att uppmuntra det
beteende som foretagsspecifikt skapar mervérde. Rdérande codification-strategin
behdver ett system utvecklas som inspirerar de anstdllda att dokumentera allt de tror
skapar mervérde och ocksa fa detta lagrat pa ett rationellt sétt i databasen. Hansen et
al. havdar att det inte racker med sma incitament som en godisskal i fikarummet utan
att beloningar alternativt straff implementeras som pekar pa den specifikt eftersokta
handlingen. Fragan &r sa prioriterad att den kvalitetsniva den anstallda bidrar med bor
vara en viktig parameter i det arliga utvarderingssystemet. Ernst & Young &r en av

flera foretag som instiftat sa kallade prestanda recensioner dér de anstéllda utvérderas

161 Hansen et al. (1999)
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utifran fem dimensioner vilken en av dem just &r bidragandet till och utnyttjandet av

foretagets kunskapstillgangar.

Det ar inte svart att forestalla sig att incitamenten for att stimulera
kunskapsformedling mellan en person till en annan skiljer sig vasentligt fran de som
avser stodja kodifiering. Pa foretaget Bain utvarderas de anstallda arligen pa en rad
olika punkter sa som hur mycket direkt hjalp de givit sina kollegor. Graden av
hogkvalitativa person-till-person dialoger en anstélld haft med sina partners kan
hanforas till s& mycket som 25 procent av hans eller hennes &rliga kompensation'®%.

Incitamenten som formar de anstallda att prioritera vardeskapande aktiviteter bor vara
kopplade till att 6ka deras motivation'®. Incitamentsprogrammen bor alltsd vara

164

utvecklade for att stimulera den typ av motivation som eftersoks™". Inom detta

omrade har tre typer av motivationer identifierats:

Interaktiv motivation: Identitetsutvecklande aktiviteter som utbildning och storre
sjalvinsikt. Dar de normer, varderingar samt den moral som praglar foretaget gor att
en viss riktning foljs. Man gor saker for att det kénns naturligt 6verensstdmmande
med organisationen. Det kanns alltsd motiverande att ur foretagets normer gora rétt

for sig.

Inre motivation: Handlar om behov och férvantningar. Manniskans inre behov och
drivkraft att lyckas. Handlar om tillfredsstallande aktiviteter som hdgre status och
exempelvis viljan att ha ett intressant och utvecklande arbete.

Instrumentell motivation: Har utgors drivkraften av de beléningar och fordelar
individen erhaller i form av exempelvis hojd 16n och befordringar. Motivationen sker
genom att vanda sina motivationsansatser mot manniskans vilja att i storsta mojliga

man undvika bestraffningar och uppfylla kraven fér beléning*®.

162 Hansen et al. (1999)
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3.17.6

Snabbguide till Knowledge Management

COMPETITIVE STRATEGY CODIFICATION

Provide high-quality, reliable, and fast
information-systems implementation by reusing
codified knowledge.

REUSE ECONOMICS

Invest once in a knowledge asset; reuse it many
times.

Use large teams with a high ratio of associates
to partners.

Focus on generate large overall revenues.

KNOWLEDGE MANAGEMENT STRATEGY
PEOPLE-TO-DOCUMENTS

Invest heavily in IT; the goal is to connect people
with reusable codified knowledge.

HUMAN RESOURCES

Hire new college graduates who are well suited
to the reuse of knowledge and the
implementation of solutions. Train people in
groups and through computer-based distance
learning.

Reward people for using and contributing to
document databases

PERSONALIZATION
Provide creative, analytically rigorous advice on
high-level strategic problems by channeling
individual expertise.

EXPERT ECONOMICS

Charge high fees for highly customized solutions.
Use small teams with a low ratio of associates to
partners.

Focus on maintaining high profit margins.

PERSON-TO-PERSON

Develop networks for linking people so that tacit
knowledge can be shared.

Invest moderately in IT; the goal is to facilitate
conversations and the exchange of tacit
knowledge.

HUMAN RESOURSE

Hire MBA:s who like problem solving and can
tolerate ambiguity.

Train people through one-on-one mentoring.
Reward people for directly sharing knowledge
with others.

3.18 Styr- och kontrollsystem

3.18.1 Balanserat styrkort

I sin artikel 1992 instiftade Robert Kaplan och David Norton begreppet Balanced
Scorecard (BSC). Det Balanserade styrkortet, som det Gversatts till svenska, &r ett
strategiskt tillvagagangssatt och prestationsledningssystem vars implementering
méjliggér foretag att dversatta deras vision och strategi i ett genomférande.™® Det
ramverk som styrkortet bygger pa bestar av fyra dimensioner eller perspektiv,
namligen®®:

1. Finansiellt perspektiv: Finansiell data och nyckeltal kopplade till dessa &r ett

mycket traditionellt vis att mata ett foretags prestationer pa. Det finns ofta mer

166 Merchant, K.A. och Van der Stede, W.A. (2003)
167 Kaplan, R. och Norton, D. (1992)
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an tillracklig kapacitet och beredskap for att behandla finansiell data. Kaplan
och Norton menar att den nuvarande betoningen pa finansiella fragestallningar
leder till ett obalanserat styrkort. For att 6ka balansen bor de andra tre delarna
prioriteras mer.

2. Kundperspektiv: Kund skall standigt vara i fokus och dennes tillfredsstéllelse
bor kontinuerligt foljas upp med diverse nyckeltal. Utan sérskilda
kundundersokningar visar sig emellertid inte kundens missndje forran i
nastkommande ars finansiella nyckeltal och da kan det vara for sent.

3. Larande och tillvéaxt: | en organisation for kunskapsarbete ar personalen den
storsta resursen. Kaplan och Norton menar att ldrande & mer &n bara
utbildning till en individ utan en hel organisations larande vars
kommunikation ar central. Foretagskultur och sammanhallning ar viktiga
faktorer for larandeprocessen.

4. Interna processer: | detta perspektiv behandlas foretagets interna
affarsprocesser. Matningar gors har for att exempelvis planlagga och 6vervaka

de interna supportprocesserna dér generiska matmetoder kan anvéndas.

Financial
Lk 0|
Tosucceed [ ZISlnl S
financially, how | 8| % &8
should we Sl 8
appear to our
shareholders?"
Samet I Blocosses. gl
D0 | - -
“To achieve our -E 5lol 3 Vision “To satisfy our § §2§
vision, how |58 EE <—and —- | shareholders E‘g %E
should we olF|<|E Strategy and custorners, |olE| &
appear to our what business
customers?” proc Pt
‘ we excel at?”
Learning and b
Growth 20l o
“To achieve our |Z|5|s| >
vision, how will | 8|a| &8
we sustain our ||| 8|E
ability to
change and
improve

Tabell 3.18.1 Balanserat styrkort

De olika perspektiven oOvervakar foretagets nuvarande prestationsformaga men

metoden forsoker &ven detektera information om huruvida organisationen ar
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positionerad for att prestera i framtiden. Fordelarna som atnjuts vid implementering
av BSC ar enligt Kaplan och Norton en fokusering av hela organisationen pa ett fatal
nyckeltal och faktorer som &r nddvandiga for att skapa en rationell och
konkurrenskraftig miljo. Det hjalper till att integrera foretagets olika enheter for en
gemensam samsyn pa faktorer sasom  kvalitets-, omvandlings- och
forandringsprocesser. Med BSC bryts de strategiska visionerna ned till lagre nivaer sa
att de visualiseras och férenklas till individens niva. Pa sa satt kan den anstallde pa sin
specifika niva se vad som kravs for pa basta satt bidra till att foretaget totalt sett skall

uppna uppsatta mal.

3.18.2 Institutionalisering och byrakratisering

Ledningsinsatser dgnade at att styra beteenden handlar i regel om att utforma och
Overvaka arbetsprocesser. Det sker normalt genom att arbetet foérenklas och
stromlinjeformas genom beteendestyrning™®®. Riktlinjer och indikationer pa ett 6nskat

beteende skall 6ka samstammigheten och saledes framja effektivitet och rationalitet.

Ett allmant vedertaget sétt att kategorisera metoder for beteendestyrning ar att dela
upp dem i direkt dvervakning, teknologisk styrning samt byrakratisk styrning®”.
Direkt overvakning ar en styrmetod dar enskilda entreprendrer, som driver sma
foretag for att forsorja en lokal marknad, utévar en direkt styrning pa sin arbetskraft
genom direkt kontakt med sina anstillda. Genom att vara fysiskt nérvarande kan
personalen styras mot ett for entreprendren onskvart beteende. Med tiden da potential
for expansion infinner sig och foretaget vaxer blir styrningen och
overvakningsfunktionen for entreprendren évermaktig. Det ligger inte heller alltid i
entreprendrens natur och intresse att utvecklas till en ren administrator utan ofta riktas
anstrangningarna till nyskapande projekt och fortsatt kundkontakt. Problemet I6ses
genom att anstélla folk for dévervakning vilka utgor ett substitut till entreprentrens

kontroll- och dvervakningsroll*"

. 1 och med de nya chefernas intrdde infors en
hierarki och tydligare beslutsordning. Overvakningen &r i viss mening fortfarande

direkt men den ar skiktad i olika beslutsled.

168 Alvesson, M. och Sveningsson, S. (2007)
189 Edwards, R. (1979)
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Med industrialiseringens tekniska utveckling féddes den teknologiska styrningen.
Denna har med tiden forfinats och medfort en rad fordelar. Exempelvis tenderar direkt
Overvakning att leda till effektivitetshammande konflikter orsakade av sociala
interaktioner vilket den teknologiska 6vervakningen inte lider av'’*. D& teknologisk
styrning handlar om att designa och anvanda teknologi for att planera och styra
arbetsprocesser passar den battre i tillverkande foretag an tjansteforetag. Typexemplet
ar det lopande bandet dar formannens Overvakande roll blir att sakerstalla
produktionens konformitet, att arbetarna haller sig till sina tydligt definierade
arbetsprocesser och att tidsplanen halls. Férmannen blir med den teknologiska
styrningen inte styrningens kalla utan den utbvas av sjalva teknologin. En uppenbar
nackdel med denna styrning ar dess sarbarhet vid driftproblem dar hela arbetskraften

gors sysslolos.

Gallande den byrakratiska styrningen har den likheter med den teknologiska eftersom
aven den ar att betrakta som strukturell. Den &r saledes inbyggd i en struktur snarare
an enskilda chefers beteende'’?. Byrékratisk styrning kopplas till foretagets sociala
och organisatoriska struktur. Denna struktur &r inbyggd i allt som ror féretaget och
dess funktioner sa som anstéllningskategorier, arbetsregler, befordringsprocesser,
discipliner, loneavtal samt ansvars- och befogenhetsdefinitioner'™. Centralt for
styrmekanismen dr att den grundas i opersonliga regler som styr de anstélldas
beteende. Den Kkaraktériseras aven av en rutinisering och standardisering som
genomsyrar hela organisationen. Tillvagagangssatt och arbetsmetodiker ar tydligt
specificerade och alla vet sin plats i foretaget. Sma foretag har ofta en Iag niva av
institutionalisering och byrakratisering medan denna tenderar att 6ka allt med att
foretaget véxer. N&r foretaget véxer Okar behovet av kontroll- och
styrningsmekanismer. Inte for att kontrollbehovet prompt behdver vara storre an i det
lilla foretaget, utan for att kunna bibehalla samma niva av kontroll i en betydligt mer
omstandlig och komplex tillvaro &n tidigare. Foretag som befinner sig i en
expansionsfas kommer for eller senare att fa mdta en okad byrakratisering da

foretagets agenda blir for komplex for att styras intuitivt. Den direkta 6vervakning

71 Alvesson, M. och Sveningsson, S. (2007)
172 Alvesson, M. och Sveningsson, S. (2007)
1% Edwards, R. (1979)
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som tidigare gjorts av entreprendren eller agaren racker inte langre till da foretaget ar

for stort och for geografiskt utspritt med kontor pa flera distanserade orter.

Att inte forbereda for framtida forandringar och med dem vidh&ngande konsekvenser
kan bli kostsamt. Det hela kan beskrivas som att snabbt ga upp i vikt utan att ha
inforskaffat ett enda nytt kladesplagg. Da forfarandet behdver reflekteras och tankas
Over noga och inte kan implementeras 6ver en natt bor foretagets stdndiga forandring
analyseras och anpassas kontinuerligt. Om implementeringen av styr- och
kontrollsystem sker for lattvindigt kommer de med stor sékerhet att fa arbetas om och
saledes medfora storre kostnader &n om situationen grundligt analyserats och
anpassats fran borjan. Det senare kraver dock framforhallning och en god kunskap om

foretagets processer vilket astadkoms vid noggrann processkartlaggning.

Da ett gemensamt synsatt pa bearbetning av kunskap initieras och pa sa satt skapar en
sammanhallen riktning mot ett gemensamt mal, sa kallad alignment, inom
organisationen kommer en konsensus och forstaelse for medarbetares agerande oka

foretagets rationella forméga."™

Byrakratisering och institutionalisering har bada en negativ klang som i dagens
samhalle kan tyckas omotiverad'’. Stérre organisationer praglas ofrankomligen i
varierande utstrackning av dessa faktorer. Den dikotoma fragan om ett foretag ar
byrakratiskt eller ej forlorar sin relevans, da komplexa organisationer ofta uppvisar
varierande och ibland motstridig karaktaristik.!”® Komplexa hybridformer ar darfor
kanske mer vanliga an de som later sig beskrivas pa ett enkelt satt, nar foretagets
specifika forutsattningar relativt omgivningens krav &ar avgoérande for vilken

organiseringsform som anvénds.

3.18.3  Byrakratisering och kunskapsintensiva foretag

Pa samma satt som epitetet Professional Service Firms (se avsnitt 3.11) &r
mangtydigt rader en svarighet att definiera vad som ar ett kunskapsintensivt
foretag. Alvesson fangar manga nyckelfaktorer i sin korta beskrivning av

kunskapsintensiva foretag som

174 Child, J. (2005)
175 Karreman et al. (2002)
176 Karreman et al. (2002)
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“foretag ddr huvuddelen av arbetet kan sdgas vara av intellektuell karaktar
och dar valutbildade och kvalificerade anstallda utgér en majoritet av

arbetskraften”"".

Alvesson ger 1 andra sammanhang alltjamt uttryck for betydelsen av

kunskapsprocesser, men nyanserar betydelsen av bland annat utbildning eftersom

”/.../ [dess] roll inte dr helt sjdlvklar da det finns andra vigar till arbete inom
KIF:s &n akademiska examina. Dock finns en stark tendens bland den hér typen
av organisationer att anstélla en stor andel akademiker, da formell utbildning
anses bidra med teoretiska och analytiska formagor essentiella for sadana
organisationer. Utbildningen har ocksa betydelse som en kompetensindikator,
som legitimerar expertstatus och hoga ersattningar. Symbolic work -
anvandningen av idéer och koncept — ar avgorande, medan behandlingen av
materiella ting /.../ typiskt har en mindre betydelsefull roll. Teoribaserad
kognitiv verksamhet &r viktig, eller gor atminstone en skillnad, i fler situationer

och fér fler personer inom ett KIF &n inom andra organisationer. "'

Utmarkande for kunskapsintensiva foretag eller Knowledge-Intensive Firms (KIF) &ar
alltsa i liknet med PSF att personalens kunskap &r central for de vérdeskapande
processerna. KIF ar alltsd ett bredare begrepp varav PSF utgor en delméngd, men
begreppet har frigjorts fran det tvetydiga epitetet professionell. Syftet ar att undvika
begransningen av vad som utgdr en profession, da exempelvis en teknikkonsult
uppfyller ovanstdende definition for kunskapsarbetare men knappast kan betraktas
som en certifierad utdvare.'’”® Kvalitetscertifieringar med mera héller dock pa att
utjamna dessa forutsattningar, och Cooper et al. konstaterar att de kénnetecken som
forknippats med en profession nu “ersatts, eller atminstone utvidgats, med en tolkning
som betonar punktlighet, en séarskild stil, dynamik, ekonomisk framgang och

entreprendrskap”.*®

Ledningen av KIF:s skiljer sig pa grund av kunskapsinnehallet darfor nagot fran ett
traditionellt foretag, eftersom den framsta uppgiften for ledningen &r att bilda

Y77 Alvesson, M. (2001:863)
178 Alvesson, M. (2004)
79 Alvesson, M. (2004)
180 Cooper et al. (1996:631)
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forutsattningar for att skapa, uppratthalla och sprida kunskap samt maximera
anvandningen av personalens samlade kompetens; man talar om ledarskapet som

katalysator i kunskapsarbetet.*®*

I Mintzbergs mycket etablerade kategorisering av lampliga organisationsformer for
olika verksamheter malas villkoren upp for adhocratin, vilken anses dominerande
inom KIF:s, som motsatsen till en byrakratisk organisation. Istallet betonas en
nedtonad hierarki, hogt inslag av sjalvkontroll och fa regler eller rutiner som
begrénsar verksamheten; delade varden och professionalism dr honnérsord for den

normativa styrning som &r dominerande.'®?

Det stora matt av sjalvstandigt
beslutsfattande inom personalen anses nddvandig for att hantera den osékerhet som ar
utméarkande for miljon inom vilken KIF:s verkar. Miles et al. menar att KIF:s i sjélva
verket bara ar en naturlig fortsattning pd 1900-talets organisationsutveckling.'®®
Genom olika eror av standardisering, kundanpassning och slutligen okat fokus pa
innovation har den andel av personalen kontinuerligt 6kat som forvéntas ha en
formaga att sjalvstandigt fatta beslut, att utveckla kundrelationer och besitta
entreprendriella egenskaper i andemeningen att identifiera kundbehov och allokera
resurser for att 16sa dem. Varje nytt steg i organisationsutvecklingen, fran funktionell
till divisonell form och fran matris- till natverksorganisation, har dessutom avsetts ge
de anstéllda stérre mojlighet att uppleva ett psykologiskt deltagande i foretagets
verksamhet, avseende kundrelationer, marknader, specialiserade produkter med
mera.’®* Enligt Miles et al. & det sledes fullt naturligt att ett kunskapsintensivt
foretag, som det senaste stadiet i utvecklingen, har personal med ett mycket
omfattande inslag av sjéalvstyrning medan en normativ styrning enbart slar an

riktningen for arbetet.

I en studie av dominerande hogteknologiska amerikanska foretag konstaterar Van

Maanen och Kunda att "/.../ ’kultur’ ersdtter ’struktur’ som organisatorisk princip

1,185

och anvinds bade for att forklara och vigleda handling medan den formella

organisationen egentligen ar av mindre betydelse. Raelin uppmarksammar emellertid

181 Hansen et al. (1999); Nonaka, 1. (1994)
182 Mintzberg, H. (1979)

183 Miles et al. (1997)

184 Miles et al. (1997)

185 \/an Maanen, J. och Kunda, G. (1989:72)
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att inte heller normativ styrning ar problemfri da den starka prestationskultur som ar
vanlig inom KIF:s kan skapa motstridiga intressen. Foretagets drivkraft att minska
nedlagd tid star i direkt konflikt med den for individens tillfredsstéllelse viktiga
mojligheten att leverera basta tankbara l6sning utifran tillganglig kompetens. Raelin
argumenterar darfor for att ledningens kanske viktigaste uppgift &r att inta en

medlande roll i denna intressekonflikt.

Samtliga perspektiv betonar dock personalens centrala roll, och i synnerhet betydelsen
av dess valbefinnande avviker fran ett traditionellt foretag. Personalens motivation att
utveckla sin kompetens och dela med sig av sin kunskap har emellertid en pataglig
betydelse for i vilken grad foretaget utnyttjar sin kunskapsbas vilket motiverar denna
stora hansyn. Delvis sammanfaller detta med den forestalining Human Resource
Management (HRM) tar avstamp i, genom att andra fokus fran att kontrollera de
anstallda till att vacka deras engagemang for uppgiften i syfte att minska behovet av
byrakrati. Sveiby och Riesling slar fast att utvecklingen av KIF:s innebar att man

slutgiltigt Iamnat byrakratin som organisationsform.*®’

Aterkommande i beskrivningen av KIF:s &r den osakerhet som praglar féretags miljo,
i allmanhet beroende pa en mangtydighet, vilket innebar att okad information i sig
inte behéver minska osakerheten.'®® Eftersom bé&de kunskapsprocesser och kunskap i
sig kan sdgas vara mangtydiga ar det saval foretagets produkt som produktionsprocess
som ar av mangtydig karaktar. Det ar normalt brukligt fér en organisation att reducera
osakerhetskallor'®, men detta stdr har alltsd i konflikt med 6nskemélet om stor

individuell frihet och begransad hierarki.

I en studie av Beta Consulting Ltd., pseudonym fér en av de globalt ledande aktérerna
inom management consulting, finner Karreman et al. emellertid pafallande manga
kannetecken for den konventionella byrakratiska organisationen. Hierarkin &r
betonad, arbetsprocesser &r formaliserade, resultatet av arbetet ar forutsagbart och
personalen betraktas som fullt substituerbar. Foretaget arbetar med standardiserade
arbetsmetoder och tillampar samma konceptuella redskap inom flera olika branscher,

186 Raelin, J.A. (1991)

187 Sveiby, K.E. och Riesling, A. (1986)
188 Alvesson, M. (1993; 2001)

189 Thompson, J. (1967)
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vilket Beta Consulting betraktar som en viktig konkurrensfordel.*®® Inte minst
foretagets KM-system &r utformat for att minska foérankringen till enskilda individer
for att gora det mojligt att exploatera den ackumulerade kompetensen inom foretaget.
Detta star i motsatsforhallande till den traditionella bilden av KIF:s som befriade fran

byrakratisk styrning, vilket dven artikelforfattarna uppmarksammar.

“Det kan héavdas att byrakrati bidrar till en kansla av avslut, kontroll och
forutsagbarhet inom organisationen och i arbetsrelationer, som goér dem mer
hanterbara /.../ pd sa satt verkar byrakrati som en strategi for att hantera
mangtydighet: som en vag [for att] skapa en elementar kénsla av klarhet och
sdkerhet. Vi kan tala om ’‘mjuk byrdakrati’ eller, mer precist, ’selektiv
byrakratisering’. Denna berér endast marginellt kdrnan i arbetet, medan
uppgifter relaterade till administration och planering styrs upp i hogre

)}191

grad.

Interaktionen inom projektteamen avviker alltsd fran de tidigare iakttagelserna da
arbetet organiseras mer organiskt och ad hoc med omfattande improvisatoriska inslag.
De sociala relationerna inom gruppen préaglas inte av hierarki utan Betas byrakratiska
rutiner existerar dar som en stodjande struktur snarare &n en i en kontrollerande eller

reglerande funktion.

Kéarreman et al. identifierar saledes en tidnkbar medelvdg genom selektiv
byrakratisering, som underlattar hanteringen av mangtydighet genom att skapa
struktur och klarhet i administration och planering, samtidigt som den grundldggande

friheten inom projektarbetet i teamen &r bevarad.

Det friare arbetet kan istallet ha en resultatstyrning dar mal och uppféljning utgor de
huvudsakliga instrumenten. Merchant och Van der Stede sammanstaller nagra
avgorande forutsattningar for att en sadan styrning skall vara verkningsfull.1*> Malet
maste sta klart for ledningen saval som personal, inte bara i generella termer utan dven
avseende vad forfattarna kallar resultatangeldgenhet. Detta innebér att den anstéllda i
varje beslutssituation skall ha en méjlighet att avgéra om det ur foretagets perspektiv

ar att foredra mer framfor mindre enligt given kvalitetsdimension, ceteris paribus,

190 K arreman et al. (2002)
191 Karreman et al. (2002:88; egen dverséttning, betoning i original)

192 Merchant, K.A. och Van der Stede, W.A. (2003)
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vilket kréver tydlig vagledning. Vidare &r det 6nskvart att individen eller gruppen inte
utvarderas efter nagot annat &n vad som star under deras kontroll. Dels ar det
psykologiskt anstrangande att behdva svara &aven for paverkan av oberoende
situationsfaktorer, dels ger det ett mindre rattvisande matresultat av den faktiska
kapaciteten. Slutligen ar matbarheten avgdrande for god resultatstyrning. Métbarhet
kan ses ur fyra perspektiv: méatningens precision, objektivitet, tidsfordréjning och
forstaelse. De forsta tva ar tamligen sjalvforklarande, det tredje perspektivet avser
tiden som gar mellan handling och aterkoppling vilken bor vara sa kort som mojligt
bade ur motivationshanseende och for mojligheten att atgarda upptackta problem. Det
fjarde matbarhetsperspektivet avser den anstélldas forstaelse for vad de utvarderas
efter samt hur de kan paverka detta. En genomgaende idé for modellen &r att problem
inte bor beaktas p& annan organisatorisk nivé an dér de kan l6sas.'*?

Kérreman et al. hanfér en hdg osakerhet till kunskapsintensivt arbete. Just den
forharskande tvetydigheten i uppgiftens forespeglade komplexitet, och séllsyntheten i
den kompetens och det individuella omdéme som &r nddvéndigt for att hantera
situationen, ar emellertid en avgorande forutsattning for den sarstélining som det
kunskapsintensiva foretaget tillats inta, jamte svarigheten att vérdera resultatet av
kunskapsintensivt arbete.®* Denna sarstéllning tar sig exempelvis uttryck i termen
'gold collar’ workers,*™, som avses markera skillnaden till saval arbetare som den
traditionella administrationen, i den anglosaxiska nomenklaturen bendmnd blue-
respektive white collar workers. Termen antyder att medarbetare i KIF:s maste ledas
med sarskild hansyn, forses med basta tankbara arbetsforhallanden och i allméanhet
betalas jamforelsevis hdga erséttningar.'®® Karreman et al. noterar ocksd den
fundamentala betydelsen av mangtydigheten for KIF:s. Aven om de identifierat ett

potentiellt utrymme for en form av selektiv byrakratisering

/.../ som [en] strategi for att hantera mangtydigheten satts emellertid granser
for vilken grad av byrakratisering som ar mojlig for KIF:s. Om
byrakratiseringen implementeras som en strategi for att reducera eller

eliminera mangtydigheten, snarare an for att hantera den, upphor

193 Merchant, K.A. och Van der Stede, W.A. (2003)
194 Alvesson, M. (2004); Karreman et al. (2002)

1% Kelley, R. (1990)

19 Kelley, R. (1990)
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organisationen att tillhdra den kunskapsintensiva domdnen /.../ [och overgdr
istallet] till det valkanda omradet for tjansteforetag eller industriell

tillverkning. ™%

3.19 KM:s erbjudande

Tanken med en implementering av. KM ar att ¢ka foretagets rationalitet och
effektivitet som i sin tur genererar mojligheter till ett attraktivare erbjudande till kund.
En oOkad effektivitet kan avspegla sig i en rad olika erbjudanden for starkt
konkurrenskraft, med olika skepnader beroende pa kundens individuella
verksamhetsomrade och kravspecifikationer. For att tydliggora kopplingen mellan
KM och vilka effekter den kan fa pa erbjudandet till kund har forfattarlaget valt att
identifiera tre parametrar som formar erbjudandets attraktivitet, ndmligen pris, tid
samt olika kvalitetsdimensioner. Beroende pa kundens verksamhet och bransch antar

de olika parametrarna antingen en funktion av ordervinnare eller kvalificerare.

Ordervinnare ar egenskaper av en produkt eller tjanst som beddéms vara avgoérande
for kundens val, och som darmed genererar nya order. Genom att dvertraffa kundens
forvantningar dkar ocksa kundens upplevda nytta av produkten eller tjansten.

Kvalificerare ar egenskaper som forvéantas vara uppfyllda for att det 6ver huvud taget
skall vara aktuellt for kunden att ta produkten eller tjansten i beaktning. Att vida
overtraffa den nivan kunden forvantar ger inget mervarde pa motsvarande satt som

ordervinnare, varfor kvalificerare inte ar aktuella som konkurrensmedel.

Nedan ses en éverskadlig bild av tre perspektiv eller erbjudanden som en satsning pa
KM kan utmynna i. De tre erbjudandena hanger ihop och &r beroende av varandra i ett

slags trade-off forfarande vilket visualiseras i form av en triangel.

197 Karreman et al. (2002:88-89; egen dversttning)
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KM:S ERBJUDANDE

kvalitetsdimensioner

Figur 3.19.1 Tre perspektiv pa ett attraktivt erbjudande

Pris
Med en mer rationell organisation kan effektiviseringar goras vilket okar foretagets
marginaler. Med ett hdgre teckningsbidrag an tidigare kan fortaget valja att antingen
ha en hogre marginal per kund eller valja att sanka priset, vilket minskar TB och okar
foretagets konkurrenskraft. | manga branscher ar priset pa erbjudandet den mest
avgorande faktorn pa tjanstens eller produktens attraktivitet.

Tid
Med en okad kannedom och tillganglighet till foretagets inneboende kunskap kan
foretaget snabbare l6sa kundens problem. Med tillampning av tidigare vunna
kunskaper kommer man snabbare in i projektet och kan lagga mer tid pa det som for
foretaget &r olost. Den tidsbesparing som gors kan antingen omvandlas till ett
attraktivt erbjudande i form av en snabbare implementering av l6sningen eller som i
nedanstaende stycke Oka kvaliteten pa I6sningen i och med att mer tid kunnat laggas

pa sjalva karnproblemet.

Kvalitetsdimensioner

En rationell verksamhet kan erbjuda ett mer kvalitativt erbjudande till sina kunder till
samma pris och tid som sina ineffektivare konkurrenter. Beroende pa vilka faktorer

som ar ordervinnare i kundens bransch kan erbjudandets kvalitet formas ur olika
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kvalitetsdimensioner. Nagra relevanta kvalitetsdimensioner beroende pad kundens

omstandigheter ar®;

« Palitlighet

« Hallbarhet

e Prestanda

o Sdkerhet

o Lamplighet for anvandningsomradet

« Servicevanlighet/underhallsbehov, niva av service och supportfunktioner
o Uppfyllelse av avtal (Leverans i tid, snabb reparation etc)
« Miljopaverkan

o Estetik i form av utseende form och design

o Konformitet

o Extra funktioner: Vilka sekundara funktioner finns.

I Figur 3.19.1 representeras dessa av det svanghjul som finns i triangelns vénstra kant.

Om produkten eller tjanstens palitlighet & en ordervinnare sa ar det alltsd den

kvalitetsdimensionen, eller i kombination med andra, som vags mot pris och tid.

Med en lyckad implementering av KM forbattras &ven foretagets interna kvalitet
vilket Okar foretagets professionalitet mot kunden. Saledes forbattras aven andra
kvalitetsaspekter sd som okad trovardighet, tillganglighet, kommunikationsférmaga

samt tjanstvillighet.

198 Hill, T (2000)
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4. Empiri

Inlednin Teoretisk
J referensram

Har presenteras den information som samlats in fran fallforetaget NetWork Logistics.

Kapitlet innehaller ocksa resultat ifran de intervjuer och undersokningar som utforts.

4.1 Fallféretaget NetWork Logistics

4.1.1 Foretagets affarsidé

NetWork Logistics ar ett av Sveriges ledande konsultbolag inom logistik. Foretaget
fokuserar pa detaljhandelslogistik, transportlogistik, lagerverksamhet och sjukvard.
Sedan starten 1994 har NetWork Logistics hjélpt atskilliga foretag att fa en mer

effektiv logistik och darmed en 6kad l6nsamhet.

Foretaget bestar av drygt 20 konsulter och dartill specialister inom IT, RFID, Teknik,
Bemanning, Infrastruktur och Hamnar. Verksamheten utgar fran Helsingborg och
Goteborg och har Norden som bas. Foretaget foljer sina uppdragsgivare

internationellt**°,

4.1.2 Organisation

Nedan foljer en organisationskarta over fallforetaget NetWork Logistics vid
tidpunkten 2008-10-25.

199 NetWork Logistics
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Network Logistics
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Tabell 4.1.1 Fallféretagets organisationsschema

4.1.3 Affarsomraden

Nedan beskrivs fallforetagets olika affarsomraden, dar varje omrade avslutas med en

kommentar fran foretaget sjalva i kursiv text;

e Lagerhantering: NetWork Logistics erbjuder sina kunder ett heltdckande
utbud av lageroptimerande tjanster sa som lagertrim, lagersortiment,

lagerstyrning, lagerdesign, 3PL, lagerstruktur och lagerkompetens.

Vanliga problem och fragestallningar som foretaget garna hjalper till med kan
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exempelvis vara; Ar min lagersituation optimal? Hur kan den bli battre? Ska

jag 6verhuvudtaget ha ett eget lager? Vilken nytta ska jag ha av mitt lager?

"Lager har traditionellt setts som nagot nodvéandigt ont som enbart driver
kostnader. Oavsett om Ni ser lagret som en karnkompetens och
konkurrensfordel eller vill anvanda Er av en tredjepartsoperator kan vi hjélpa
Er att optimera verksamheten™ %

e Detaljhandel: De senaste sex aren har Network Logistics genomfort projekt
inom detaljhandeln, dar varuférsorjningskedjan analyseras med butiken i
fokus. Malet ar att 6ka forsaljningen av varor till ordinarie pris. Foretaget har
arbetat med partners som MQ, Wedins, Stadium, JC, Coop, Indiska, ICA och
Granngarden. Har arbetar foretaget inom omraden som logistik i butik,
butikspafyllning,  sortimentsanalys,  resursplanering i  butik  och

logistikstrukturer.

"Vi vagar pasta att var kompetens och erfarenhet ar den mest lampliga for att
utveckla det vi kallar “Logistik i butik”. Vi vet ocksa hur viktigt det dr med
kunskap. Den personal som kan paverka forandringar i
varuforsorjningskedjan behdver ha kunskap om var problemen finns och hur

de ska &tgardas”. 2™

e Transportlogistik: Network Logistics har losningarna for alla logistiska
problem inom transportlogistik. Med kompetens och erfarenhet fran en mangd
olika projekt under tolv ars tid har foretaget blivit experter pa att hitta dolda
forbattringspotentialer. Omraden inom vilka féretaget erbjuder losningar éar;

transporter, ruttoptimering, terminal, kombiterminal och hamnar.

"Det &r stora forandringar i omvarlden som stéller nya krav pa
transportlogistiken. Flytt av inkdp och produktion till tillvAxtmarknader,

centralisering av lager samtidigt som miljokraven 6kar och darmed krav pa

200 http://www.network-logistics.com
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intermodala transporter. Snabba och exakta leveranser har blivit en
n 202

forutsattning for en modern produktion och handel™.
e Sjukvard: Network Logistics har, inom verksamhetsomradet Sjukvard, en
bred erfarenhet av forbattringsprojekt inom varden och den privata sektorn.
Foretaget besitter erfarenhet fran projekt pa apotek, sjukhus, primarvard och
vardlogistik. Dessa erfarenheter visar tydligt att mycket erfarenheter fran den
privata sektorn aven ar tillampliga inom varden. Exempel pa sadana ér;
helhetssyn, processtankande, maximering av vardeskapande arbete (vardtid),
minimering av icke vérdeskapande arbete (t ex administration), planering av
resurser, framst personal, enligt patienternas behov samt tydlig ledning och

verktyg for styrning och uppfoljning.

"Varden stalls standigt infor nya utmaningar for att kunna ge patienten ratt
vard, i ratt tid, till ratt kvalitet och till ratt kostnad. For att klara av dessa
utmaningar med givna resurser kravs ett nytdnkande som till stor del bygger
p& samma logistiska principer som i privata foretag" 2%

e Utbildning: Foretaget erbjuder flera fardiga kompetensprogram men &ven helt
skraddarsydda I6sningar samt larorika utbildningsspel. Foretagets forelasarkar
bestar dels av konsulter fran Network Logistics, som dagligen arbetar med
projekt i naringslivet, samt dels av externa forskare och larare vid universitet
och hogskolor. Foretaget tar ocksa in forelasare fran foretag som ligger langt
framme i utvecklingen inom det logistiska omradet. Kompetensprogrammen
bedrivs i  foretagets egna undervisningscenter i  Helsingborg.
Kompetensprogram finns att erbjuda inom foljande omraden; Logistik Bas,
Logistik Avancerad, Retailutbildning - Logistik i Butik, kundrevision,

skraddarsydda utbildningar samt terminalspelet.

"Ett logistiskt arbete innebar ofta férandringar i organisationen. Vi vet att det
kréavs utbildning for att lyckas i en forandringsprocess. Medarbetarna i

organisationen behover utvecklas for att vara forberedda och kunna driva
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forandringsarbetet framat. Men det ar ocksa viktigt att utbildningen ar
n 204

anpassad till den egna verksamheten™.
Jamte indelningen i affarsomraden har NetWork ocksa en geografisk uppdelning
mellan huvudkontoret i Helsingborg och Goéteborg, déar analyskonsulterna ar samlade
till Helsingborgskontoret for att starka utbytet inom gruppen samt for att merparten av
Ovrig personal som kan bidra med coaching &r lokaliserad i Helsingborg.
Goteborgskontoret drivs som en sjalvgaende sattelitverksamhet som enbart skall
omfatta en begransad grupp senior personal som sjalva ansvarar for forsaljning och

projektledning.

414 Hur foretagets kultur paverkar dess larande

Foretaget NetWork Logistics praglas av en kultur med frihet under ansvar och har en

Oppen och gemytlig miljé som inspirerar och uppmuntrar kommunikation.

”Vi har en ganska avslappnad stamning men samtidigt levererar vi nagot
valdigt konkret och ganska teoretiskt. Det gor att mentaliteten ar ganska lik
hur vi arbetar pa universitetet. Ganska avslappnat /.../ gemytligt, men ut mot
kund ar vi naturligtvis professionella. Forandras antagligen nar man blir
storre /.../ vet inte om det fir nédvindigt. Fantastiskt om man kunde ha det
sdahdr, vet inte om det dr mojligt /.../ de flesta dr duktiga pa att sla av och pa,

det &r vi allihop har, nu har vi roligt och nu &r vi seridsa.”?®

Lokalerna bestar till stor del av 6ppna landskap dar endast chefen har ett eget kontor.
Detta ger intrycket av att samarbeten och interaktion de anstéllda emellan ar en
forutsattning for projektens framtida I6sning. Kulturen inspirerar till kollektivt larande
och da de flesta projekt l6ses i en projektgrupp &r spridandet och mottagandet av
kunskap en naturlig daglig process. Artefakter och symboler i form av klader och
attityder tyder pa en platt organisation med snabba beslutsvagar som uppmuntrar till
kommunikation. Diskussioner mellan olika hierarkiska nivaer sker okomplicerat och
prestigeldst utan faktorer som hindrar kommunikationen. Den entreprendriellt drivna

verksamheten kan ocksa forsvara kunskapsutbytet genom den starkt begransande
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struktur som finns i nuldget, eftersom KM forutsatter en viss grad av systematisering
och struktur.

”Vi klarar ju projekten pd eget ansvar /.../ men klarar vi de hdr interna

grejerna sjalva — jag vet faktiskt inte /.../ tveksamt” *®

Visst utbyte mellan olika verksamhetsomraden forekommer da det inte finns nagra
vattentata skott mellan olika affarsomraden avseende personalen. Att fraga om hjalp
ligger 1 foretagets kulturella vardegrund vilket underlattar kommunikationen. Det bor
dock betonas att en allokering av tid till sddan kommunikation inte sker i formell
mening vilket begransar personalens mojlighet att hrsamma forfragningar i nulaget.
Flertalet i personalen ar medvetna om de tidsbesparingar det innebar att inhdmta hjalp

fran ndgon som tidigare I6st en liknande uppgift.

I synnerhet forefaller den interna kommunikationen mellan analyskonsulterna fungera
val och modeller och verktyg delas dppet mellan konsulterna. Det finns en
medvetenhet om att en god kommunikation och en vél fungerande grupplércykel
minskar behovet av att lamna 6ver modeller néar nagon slutar eftersom de redan &r

integrerade i gruppen.

Vi vet hur mycket extrajobb det blir sa det finns starka argument for att fraga
runt innan man gor det sjdlv /.../ N.N. kom och fragade om jag inte hade
ndgra instansningsmallar for Excel till ett sjukhusprojekt /.../ och det kanske
sparade honom femtio procent av hans tid /.../ nu har vi bdde min modell och

den version N.N. utvecklade, pa det viset vaxer [modellen] vidare?®’

Intern kommunikation ar avgorande eftersom det inte finns nagon tydlig
dokumentation 6ver vem som gjort vad eller i vilka projekt tdnkbara I6sningar finns.
Kod kommenteras exempelvis inte pd samma standardiserade satt som &r vanligt
bland traditionella programmerare, vilket starkt begransar mdjligheten att bygga

vidare pa tidigare modeller utan hjalp fran den som utvecklat instrumentet.

Utover intern kommunikation forekommer det att tidigare anstéllda kontaktas i en
liten del av de fall da befintlig dokumentation ar alltfor bristfallig, &ven om detta inte

sker regelmassigt. | foretagskulturen ligger ocksa en nyfikenhet for att lara sig nya
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saker, och det finns starkt klientfokus inom verksamheten vilket naturligt aterkommer
i intervjuerna, vilket framgar av en av de anstalldas kommentarer:
”Man vill inte leverera ndgot daligt till en kund /.../ det dr som att leverera
nagot daligt till sig sjalv. Man vill géra kunden néjd hela tiden, den

drivkraften tror jag finns hos alla.”®

4.1.5 Dagens relation till Knowledge management

Det uppvisas generellt en positiv attityd till KM vid forfattarlagets intervjuer med
anstallda. Exempelvis beskriver en anstélld:
”Det dr kul att vara inom sd manga omrdden /.../ man kan inte alla omrdden
men om jag behdver lara mig det maste det ga fort och man maste vara redo
for det, sedan nischar man om sig. Visst gldommer man, men det ar lite som att

plugga, man kommer ihdg det /.../ fort.”**

Sporadiska insatser inom KM av kortlivad karaktar uppges ha férekommit men de har
saknat planmaéssighet eftersom projekten varit kopplade till enskilda individers
engagemang. | ett projekt med 3PL-upphandling®'® byggde analyskonsulten pé eget
initiativ upp en generell modell eftersom fler projekt med liknande berdkningar var att
vanta. Genom att dessutom ldgga in okad funktionalitet for att kompensera for
exempelvis sasongsvariationer i floden, andrade volymer per sandning och hur ofta
transporter sker kan dels en béttre l6sning levereras till kund, som sjalva kan

manipulera indata i senare berakningar, dels kan modellen ateranvéndas.

”Jag tror att jag fick mojligheten eftersom [jag och projektledaren] hade
golfen gemensamt, vi forsokte alltid spela de basta banorna och da pratade vi
en del om sddant /.../ han tyckte det ldt intressant och gav mig OK att sitta
med det har.”?*

Det tydligaste inslaget av medveten kunskapshantering inom NetWork &r de
produktifieringar som genomforts inom nagra omraden, da verktyg och modeller

paketerats for att fungera som stod for sarskilda tjanster. Nar metodiken &ar snarlik
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mellan projket upplevs en stark drivkraft att standardisera genomférandet, men

det uppges anda vara viktigt att bevara skraddarsydda inslag.

Den tydligaste sadana produkten &r logistik i butik, som omfattar ganska vl
dokumenterade processkartldggningar och utvecklade excellverktyg till

aktivitetsmatningar med mera.

Forsdljningsprocessen

Det finns olika sétt att salja projekt, men befintliga kunder dar det finns en personlig
kontakt ar viktiga. Kunden kan da ringa direkt for att beskriva ett problem, vilket
innebar att affarer inhdmtas genom relationer. Vidare kan kunder nas via
rekommendationsvéagen, da kunden talat med en annan ndjd kund. Rekommendation
uppges vara det vanligaste eftersom projekt ror sig om relativt mycket pengar. Det
forekommer att potentiella foretag soks upp, men det uppges framst ske nér det ar tunt
med kunder. Da &r bruket av referenser valdigt viktigt. Dock finns det inget helt
tillfredsstallande saljstod, nar en anstalld var pa ett sdljmote uppdagades en okéand
relation till foretaget:

“Det visade sig att de anvant oss for fem ar sedan for att goéra bl.a.

sortimentanalys /.../ men det visste ju allts& inte vi, det var lite pinsamt.” %2

Instdllning till 6verféring och lagring

Angaende graden av styrning inom dokumentationen inom projekt har en anstalld

pa NetWork féljande kommentar:
”Det skall inte vara fritt, jag tror inte pa det. Jag kan inte gora det tillrackligt
strukturerat for att det skall kunna komma till nytta igen /.../ jag vill ha en
mall, men det skall vara extremt enkelt, kunna dra ndgon kommentar i veckan

bara/.../jag ser det inte riktigt som mitt jobb.”213

4.1.6 Projektdatabas

Det finns ingen sokfunktion for att veta vem som gjort vad &ven om man kan soka i
kontakt pa kund eller projekt, men inte pa vilket innehall det finns i projektet eller per
resurs som ingar. Samma sak galler generella modeller, déar det ar svart att avgora

vilka som anvants och var de ligger. Alla har i viss man egna losningar pa
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dokumentationen, det finns gemensamma mallar for projektrapporter men de efterlevs

endast i begransad utstrackning.

”Standardiserade produktbeskrivning skulle vara bra /.../ man kan hitta
material fran anstéllda som ibland gjort valdigt fina produktbeskrivningar
men da ar de utformade efter deras sétt att tanka och &r inte standardiserade,
dessutom ar de ofta inaktuella eftersom man gjort nya projekt etc. De ar
dessutom ofta svara att hitta for det finns inget dedikerat utrymme pa servern
eller liknande. Har sjalv gatt igenom hamnar for att gora pivottabeller Gver
vad vi gjort dar och sa att det finns en standard, da hittar nya allt dar, men
visst, det ar inte riktigt standard fér alla har ju sina I6sningar, men det ar
ndgot vi jobbar mycket med just nu.”?*

Sokbarheten inom de databaser som NetWork i nuldget anvander &r mycket begransad
vilket i viss grad kan kompenseras i efterhand, exempelvis genom den I6sning Google
erbjuder mindre foretag genom konceptet Mini (se appendix 2). En fast kostnad som
vid pressldggning av rapporten uppgar till €2999 omfattar leasing av nodvandig
hardvara samt programlicenser under en avtalstid pa tva ar. Denna losning fungerar
tillfredsstéllande enligt foretag forfattarlaget varit i kontakt med, aven om kvaliteten i
tjansten naturligtvis avspeglar det laga priset. Redan instegsnivan for kustomiserade
I6sningar ligger bortom vad som ar rimligt for NetWork och foretag av liknande
storlek. Ett flertal systemleverantorer kan dock erbjuda ldsningar off the shelf
tankbara for NetWorks behov, vilkas respektive erbjudande kan utvarderas pa

hemsidan www.searchenginewatch.com.

4.2 Systecon

Inledning

Intervjun pa det jamforande foretaget Systecon sker med Peter Jacobson och Hakan
Borgstrom som respondenter fran foretagets sida. Peter Jacobson har en bakgrund
som civilingenjor fran maskinteknik fran Chalmers med examen 1986 och borjade pa
Systecon 2000 dar han vid intervjutidpunkten jobbat drygt atta ar. Hakan Borgstrom
har en tamligen farsk examen fran 2006 tagen pa LTH inom industriell ekonomi.

Allmdn foretagskaraktdristik

Y% Intervju med anstalld p& NetWork, Helsingborg, 2008-11-14
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Intervjuobjektet Systecon ar ett konsultbolag med cirka 35 anstéllda med huvudkontor
i Stockholm. Kontor finns &ven representerade i Malmd och Goéteborg. Foretaget
arbetar bade som konsulter och saljer program. Man har en modellgrupp pa cirka 10
pers och resterande 25 d&r konsulter. Systecon erbjuder konsulttjdnster och
analysverktyg for battre tillganglighet, sdkerhet och totalekonomi. Sedan starten 1968
har foretaget hjalpt hundratals kunder forbattra sig inom dessa omraden. Deras styrka
ligger 1 kombinationen av akademisk expertis, branschkunnande och ledande

analysverktyg.

Foretaget har ett brett spektrum av kunder men ett tungt ben ar forsvaret. Forsvarets
materielverk &ar storsta kunden. Det andra stora benet &r jarnvag/infrastruktur med
ink0p av stora tagsystem, SL, DSB med flera. Bade vid inkop, lagerhallning for
service. Peter som &r en av intervjuobjekten har jobbat mycket med k&rnkraft som
dock ligger lite vid sidan av den ordinarie verksamhet. Analysmetoder ar dock dem
samma for att identifiera svagheter, tillforlitlighetsanalys dven om Peter i slutdndan

jobbar med reaktorsakerhet.

Pa Systecon ar samtliga anstéllda civilingenjorer forutom viss administration. Man
har en ganska lag personalomséattning som ligger under tva procent. Tva stycken har
slutat sedan 2000 ut6ver pension. Pa foretaget finns ingen direkt uppdelning utover
den naturliga mellan yngre, medelalders och &ldre. Vid 60 ars alder far man valja hur
mycket man vill trappa ner och far saledes ocksa betalt per arbetstimme. Populationen
arbetande pa Systecon ar en mycket homogen grupp. Alla ar man, civilingenjorer,
svensk etnisk bakgrund, storstadsbor, heterosexuella bor i fasta forhallanden med barn

och de kor alla antingen Volvo eller SAAB.

Angaende den nyanstéalldes introduktion far denne en plan att man under en timmes
tid skall traffa lite olika personer i foretaget. Man har olika sma ansvarsomraden, tex
kvalitetsrutiner, som respektive person far beratta om utdver generell information om
vad de arbetar med. Den nyanstallde kommer fort ut i projekten dar man i stort sett
interagerar med kunden fran dag ett. Detta sker dock alltid tillsammans med &ldre och
mer erfarna kollegor. Som &ldre men nyanstélls konsult kan man naturligtvis komma
ut direkt. Oavsett hur gammal man &r sa far man dock alltid en fadder som ansvarar
for att den nyanstallda kommer in i foretaget. Med faddern behandlas allt ifran

administrativa funktioner som att redovisa reserakningar till mjukare fragor sa som

82



foretagskultur och normer. For nyanstdllda har Systecon en strategi att arbeta i
grupper for att i kommunikationen 6verfora kunskap. En delvis medveten matchning
sker har. Foretaget valjer vad de skall bli duktiga pa och placerar dem for att utveckla
deras kompetens och fora 6ver kunskap som ar relevant for dem. Exempelvis har
foretaget forsokt fa de nya konsulterna att fa béattre insikt i programvara. Kurser i

systemsékerhet som vi ger for externa kunder uppmanas &ven nyanstallda att folja.

Fria arbetsformer

Gallande arbetsformen &r man som konsult arbetande ute pa foretag mindre fri i sin
roll, men de anstéllda &r ganska fria annars. Foretaget har ganska losa regler, men
som konsultbolag tjanar man pengar genom att sélja timmar eller en produkt som ger
licenspengar. Antingen har man mycket fakturerad tid eller sélja program. Foretaget
har hittills inte tagit betalt for att anvdnda deras egen produkt i projekten, vilket
emellertid ar tankbart.

Organisation och beldggning

Systecon har en tydligt platt organisation. Deras linjeorganisation bestar av: VD,
konsultchef och linjechef. Konsultchefen skall fordela arbete och se till att det rullar
in tillrackligt med timmar. Foretaget har en beldggning pa 73 procent fakturerad tid
for konsulterna. Man héavdar att foretaget inte har lika héga krav pa sig som andra
konsultbolag. Det ar inte sa att man far aterkoppling varje vecka hur man ligger till
relativt andra inom foretaget. Dock kan man naturligtvis folja upp detta pa egen hand i
det administrativa programmet. Systecon har ingen marknadsfunktion, utan de évriga

27 procent ar till viss del forsaljning, for ingen dedikerad personal.

421 Knowledge Management inom Systecon

Pa Systecon finns inga uttalade rutiner for hur man soker pa gamla projekt. Det finns
dock en dokumentstruktur med projektnummer dar verktyg och modeller som

utvecklats laggs in. ”Har nagon varit flitig kan det ligga kommentarer déar.”

Detta innebér ofta att man ringer relevant informationskélla. Exempelvis chefen for
modellgruppen ar en vital kélla for att identifiera vem som gjort vad i tidigare projekt.
I nagot fall har personen som ansvarade for projektet slutat men da har de i allménhet
lamnat over till nagon annan. Det finns emellertid inga fasta rutiner for detta. Vissa ar

battre att dokumentera an andra vilket gor att den medvetna underliggande strategi for
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KM tydligt saknas. Systecon onskar att de var battre pa att dokumentera tidigare

projekt.

"Det dr en forutsdttning att vi foljer instiftade rutiner ordentligt. Specifik
kunskap landar ju ofta hos en individ just inom konsultbolag. ”

Det betonas att behovet i dagslaget inte ar gigantiskt eftersom foretaget har sa lag

personalomsattning.

"Eftersom vi alla dr sd bevandrade inom omrddet dr det inte intressant att
titta pa standardprojekt, men vi har en konferens tva ganger om aret da

sdrskilt intressanta projekt presenteras.”

Systecon har haft en plan pa att tanka av pensionarer deras marknadskunnande och
kontaktnat. Anledningen &r att vetat vilken individ som suttit pa respektive kunskap.
Denna vill man 6verfora till explicit kunskap men man vill ocksa veta vilken personen
som hade projektet var for att &ven om denna gatt i pension kunna ringa upp och

forhora sig om vasentlig information.

Foretaget pointerar att de hitintills inte har haft problemet av att tappa personal och
deras analyskompetens. Som tidigare namnt berer det pa den laga
personalomsattningen. Man inser att vissa individer nara pensionsaldern eller ej
besitter extraordinart viktig kunskap for foretaget och man inser forlusten om dessa

skulle l&mna foretaget.

Né&r intervjun ndrmare behandlar foretagets fordelningen av personalization vs
codification hévdas att den absoluta marioteten av kunskapsspridning sker via
personalization. Foretaget betonar vikten av den personliga kontakten och tror att
forhallandet mellan personalization och codification ligger runt 90/10. Processen med
att leta relevant information tillett projekt inleds ofta med kommunikation med

omgivningen med syfte att hitta ratt kunskapsbarare.

”Man pratar med nagon och far hora var man kan leta och s gar man

vidare.”

Férvaltning av modeller
De verktyg Systecon utvecklar och anvander inom projekt lever vidare och de
ansvarar for att forvalta och utveckla programmen. Foretaget har en utvecklad

loggbok och dnskelistor i vilka konsulter kan notera eventuella brister eller énskvérd
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funktionalitet som kan laggas in senare. Eftersom de arbetar som programmerare finns
andra rutiner for kodsékringssystem och de kommenterar kod och kvalitetsgranskar
och verifierar dem. Det &r nddvéndigt just ndr man arbetar med forsvarsmakten, som

ibland kommer for att sékerstalla en tillracklig niva.

Agarstruktur

Systecon har en klar strategi gallande hur foretaget skall &gas kopplat till
personalretention. Ambitionen att alla skall beredas mojlighet att képa aktier i
foretaget finns och denna mojlighet skall fas efter tva ar av arbete. Da antalet anstéllda
Okar och antalet aktier &r begransat forutsétter detta en nyemission. Systecon har ett

ganska spritt &gande. Peter dger fem procent och den som &ger mest har sju procent..

Dokumentation
Pa fragan nar under projektets gang som dokumenteringen sker &r svaret att det sker

ganska godtyckligt.

”Det produceras rapporter allteftersom men vi gor inget for internt bruk

under tiden.”

Nivan av regelbunden dokumentation beror pa omstandigheterna. Kunden ar till
mangt och mycket avgérande i fragan dar kunden ibland bara vill ha ett
beslutsunderlag pa slides for att de exempelvis inte tycker de ar vart att ha
dokumentation i tex word. Andra efterfragar naturligtvis regelbunden dokumentation
varfor vi automatiskt foljer kundens rutiner och behov och som en konsekvens av
detta ocksa sjdlva dokumenterar battre. Det skall noteras att vi inte lagger fakturerbar

tid pa intern dokumentation.

Foretaget har pa senare tid funderat pa att initiera en mall for intern dokumentation.
En form av lathund star pa 6nskelistan i synnerhet for programvaran, till och med som
visar exempel med mera, men det har vi inte idag.

Kundhantering

Pa Systecon vet de anstéllda vilka personligheter som finns bland kunderna och det
Overfors informellt inom projekt med tdmligen omedvetet verkar. Foretaget har
implementerat ett kundhanteringssystem vid namn Superoffice. H&r dokumenteras
saker som om produkten &r en kommersiell produkt, om Systecon har salt till kunden

tidigare eller om det ar en helt ny kund. Man kan exempelvis skriva saker som;
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”|dag traffade jag Peter och Kalle pa Bombardier och vi kdkade lunch och

forde informella diskussioner om ...”

Detta kan vara en vardefull kéalla och det har foretaget ocksa férsokt anvanda.
Problemet &r att kundhanteringssystemet inte innefattar dokumentation av
analysarbetet. Det ar dessutom valdigt individberoende hur vél systemet anvands och

hanteras och mallar for detta ar 6nskvarda.

Hur prioriterat dr KM

Angaende vem pa Systecon som &ger fragan och bér ta initiativ rérande KM:s
implementering samt fortsatta kontinuerliga utveckling ar svaret att ansvaret bor ligga
pa VD. Da svaret innefattar ordet bor, vet foretaget alltsa inte vem som egentligen
arbetar med fragan vilket ar en brist. Ett av foretagets stora problem med att allokera
tid for KM é&r att de varit valdigt 6verbelagda den senaste tiden. Det forsvaras med att
daven om 73 procent som budgeterad belaggning uppfylls sa maste tid finnas for
reserakningar, tidsrapportering och sa vidare.

Styrsystem och -processer

Systecon ar i dagslaget sa pass sma att dagens kontroll och styrning av foretaget
fungerar. Fragan ar om man vid en personalstyrka pa 50 medarbetare kan behalla
nuvarande struktur. Foretaget medger att situationen &r bristande da en tillvaxt pa 20-
30% onekligen skulle medfora ett behov av 6kad styrning och kontroll.

"Vi vill ha en tioprocentig tillvixt omsdttningsmdssigt, sd vad hédnder ndr Vi

dr femtio eller sjuttio?”

Respondenterna stéller sig fragan hur projekten i framtiden maste stramas upp och att
formodligen striktare marknadsforingsrutiner maste implementeras. Angaende
foretagets platta struktur har hierarkin successivt under de senaste tva aren okat. VD
som tidigare bedrev konsultverksamhet ute hos kund till 50 procent har nu ett 100
procentigt administrativt och strategiskt ansvar. Konsultchefen var tidigare till 100
procent belagd med konsultuppdrag men har nu gatt ned till 50. Frdgan ar dock om
dessa strategiska omlaggningar i ledningens arbetsuppgifter frigjort tid for att arbeta
med KM?

422 Kultur och incitament

Virderingar och beléningssystem
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Som bel6ningssystem far personalen pa Systecon inte betalt per utford individuell
prestation utan detta summeras for hela foretaget for att sedan jamnt fordelas over
organisationens olika delar. Vissa ar gar konsultdelen bra och andra ar gar
systemsidan béattre, men detta delas solidariskt vilket gor att ingen avdelnings bonus

endast paverkas av deras egen prestation utan foretagets som helhet.

>

"Vi dr ett foretag och gor en gemensam vinst, det dr viktigt for oss.’

Individen erhaller en individuell 16n baserad pa erfarenhet och forvantat bidrag till
foretaget. Sedan finns det en rorlig del som helt baseras pa hur foretaget som helhet
gatt, dels individbaserad och alla far en liten pott, sa alla far en manadslon som rorlig
del. Slutligen plockas det ut en aktieutdelning som hittills drabbats av 3:12-reglerna
vilket gett begrédnsad mojlighet att plocka ut en stor utdelning relativt 16n men i
nulédget ar det annorlunda. Foretaget har dock inte bonusbaserad 16n avseende
fakturerad tid, det forekommer i nagra fa fall i liten utstrackning men foretaget
forsoker ga ifran det. Ar vi 70 personer kravs mer matningar av prestationen eftersom
det &ar svart att ha en uppfattning om alla. Men att bara utvardera efter hur manga
timmar man debiterar ar olampligt, eftersom man da inte vill arbeta med interna
fragor. Har nagon arbetat med att fd ut unga i projekt eller satsar mycket pa
marknadsforing sa ar det bra for foretaget i langden. | foretagets I16nemodell ingar 1-2

procent som delas ut av VD lite godtyckligt.

Normer och vdrderingar

”Man soker inte till systecon for att géra en linjekarriér, for det gér man inte hér.”
Personalen pa foretaget har inte lika hog arbetsbelastning i form av antalet timmar
arbetstid i veckan som andra konsultféretag. De arbetar visserligen mycket under
perioder vilket gor att enskilda veckor dverstiger 40 timmar i veckan. Det finns ingen
kultur som premierar for att sitta och uggla sent pa kvallen.

Foretagets informella rutiner séger att personalen har en hég moral. Personalen ar
mycket &rliga mot kunden eftersom foretaget har en begrédnsad kundgrupp som ar
aterkommande. Som aktiebolag ar foretaget valdigt 6ppna med hur de tar ut I6ner och

beldningssystemen &r valdefinierade.

Fragan stalls om det ges prestige om det uppmarksammas positivt nar man arbetar

med interna processer. Svaret blir att personalen kanner till vem som utfér den typen

av arbete och att det sprids. Det skall dock pointeras att det ar prestigeldst pa sa satt
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att olika personer har olika grad av debiterbar tid men att bidraget inte pa nagot satt
forringas utan att alla bidrag oavsett atnjuter acceptans. Foretaget satter inte en &ra i
att alltid vara ute hos kund. Ar det inte motiverat s& 4r personalen gérna pa kontoret.
Darfor har personalen i Malmo egna kontor. | Stockholm &r inte kontor lika spatidsa

men i Malmo prioriteras det hogt med egna arbetsplatser.
4.3 Trivector

4.3.1 Foretagspresentation

Trivector ar en organisation med ganska varierande verksamhet, vilket foranlett att
affarsomradena ar separerade inom fyra delféretag som verkar inom trafiksystem,
intern och extern kommunikation, utveckling och underhall av IT-system samt
processhaserad verksamhetsutveckling. Arbetsmetoder och foretagskultur uppges
emellertid vara gemensamma och ett specifikt satt att tdnka, arbeta och leverera
samlar verksamheten till en helhet trots bredden. Foretaget har tre kontor och
sysselséatter totalt 53 personer.

Den del av organisationen intervjun®® avser saljer kompetens inom framst
processutveckling, strategiimplementering och logistikutveckling antingen som
konsulttjanster eller genom kursverksamhet. Arligen genomfors 15-20 storre projekt
och ungefar 50 mindre, vid sidan av en del l6pande ataganden. Foretaget ar anslutet
till SAUF, Sveriges Auktoriserade Utbildningsforetag, och utbildningsverksamheten
utgdr ett viktigt ben inom foretaget. En majoritet av personalen har minst en
magisterexamen, och det &r vanligt med dubbla examina och licentiat- eller
doktorsexamen bland personalen. Foretaget har darfor en mycket stark teoribas och ett
forskningsnara synsatt, vilket dven avspeglar sig i att foretaget ligger jamforelsevis

langt upp i naringskedjan med en mycket liten andel repetitiva inslag i uppdragen.

4.3.2 Knowledge Management inom Trivector

Foretagets strategi for Knowledge Management baseras pa tre situationer inom vilka
kunskapsoverforing ar relevant, vilka schematisk redovisas i Figur 4.3.1 som

beskriver kunskapsutvecklingen hos en anstalld (figuren baseras pa forfattarnas
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tolkning av intervjun och &r inte utformad av foretaget sjalvt). | forsta hand kommer
fragan hur man gor strukturkapitalet tillgangligt for en nyanstalld, det vill saga hur
minskas upplarningstiden for att uppna den troskel som ar den kritiska kunskapsnivan
for att utféra debiterbart arbete. Den andra aspekten &r hur konsulter ute pa uppdrag
kan oka effektiviteten mot kund genom att slippa uppfinna hjulet igen, alltsd genom
att utnyttja det gemensamma kunskapskapitalet. Den sista situationen rér hur man
undviker att tappa kompetens nar nagon lamnar verksamheten genom debriefing, da
sa mycket som mojligt av den individuella kunskapen 6verfors till det gemensamma
kunskapskapitalet. Att utveckla motsvarande expertis tar annars atminstone tva ar for

en konsult. Foretaget har tre arbetsmetoder som hanterar var och en av situationerna.

Kunskap
Y
Kundmitet Individuell kunskap
Gemensamt
kunskapskapital
Médvandig
kunskapsbas
Tid

 B——
Upplarning
Figur 4.3.1 Tre situationer for kunskapséverforing

Introduktion for nyanstdllda

Foretaget arbetar med en valdigt medveten och strukturerad introduktion, i synnerhet i
forhallande till foretagets blygsamma storlek. Rekryteringens omfattning medfor
naturliga hinder for annat an individuella program, men det finns dnda en stringent
plan for upplégg och rutiner. Dels handlar det om praktiska aspekter, som att datorn
star pa plats med inloggningsuppgifter forsta dagen klockan 08:00, den programvara
som behovs ar installerad, visitkort ar tryckta och namnet star pa dorren. Detta ar
langtifran en sjalvklarhet, men foretaget uppfattar det som en viktig fingervisning om
foretagets respekt for individen och den uppskattning som foljer med det fortroende
en anstallning innebdr. Dessutom ar det forkastligt ur produktivitetssynpunkt att gora

pa nagot annat sétt.

En personlig fadder &r ocksa utsedd som &r ansvarig for introduktionen pa foretaget.
Introduktionsprogrammet specificerar vilka utbildningar som skall genomgas, som

forsta manaden bland annat omfattar vasentliga metodbitar och ett par timmars tid
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med foretagets grundare som forklarar historik och grundldggande varderingar.
Kanske viktigast &r att adepten foljer med mentorn pa dennes uppdrag, sa snabbt som
mojligt och nar sa ar lampligt. Inlarningskurvan blir valdigt brant nar man kommer ut
till kund och darfor ar det onskvart att detta kan ske sa fort som majligt (jamfor den
tvadelade kunskapskurvan i Figur 4.3.1 dar det forsta kundmotet markerats). Dels
handlar det om att lara sig vad foretaget faktiskt arbetar med, dels hur detta férmedlas,
hur man arbetar och sa vidare. Till en borjan ar den nyanstallda med mer som fluga pa
vaggen, men efter hand tilldelas hon &ven konkreta uppgifter. Mot kund &r det viktigt
att kommunicera att detta & en del av introduktionen och att allt material
kvalitetsgranskas av en senior konsult samt att debiteringen ar begrénsad till vilken tid
motsvarande arbete skulle ta en erfaren konsult. Detta uppfattas inte som nagot
negativt utan ger tvartom en viss kansla av seriositet eftersom foretaget tydligt
markerar att personalen inte utfor arbete fran forsta dagen. Aven internt laggs skarpa
uppgifter dver dven om det inte ar det mest effektiva for stunden, eftersom

programmet handlar om att férmedla kunskap och vérderingar.

Dokumentation i projektarbete

Foretaget upplever att kunskapsmassan fran det I6pande arbetet tenderar att divergera
till foljd av att den ar projektspecifik och individbaserad. Material direkt relaterat till
projekt lagras darfor bara for dokumentation pa en kundserver utan att egentligen
tilldra sig nagot storre intresse; att aktivera ett sadant oorganiserat kunskapskapital
liknas under intervjun vid kortspelet ’finns 1 sjon”. Istéllet har foretaget utvecklat ett
specifikt foretagsanpassat strukturkapital som separerats fran projektrelaterat material.
Nér ett projekt inleds eller en utbildning skall ges inventeras darfor denna mycket
strukturerade och regelbundet uppdaterade databas for att atervinna sa mycket som
mojligt av befintligt material. Eftersom dessa moduler &r generaliserade maste de
naturligtvis anpassas till klienten, men en del arbete kan &nda sparas. | slutet av
projektet utvéarderas vilket material som kan ha ett framtida allmanintresse, som da
generaliseras och dokumenteras inom den mappstruktur som anvands vilket innebéar
att moduler successivt adderas. Allt ifran abstrakta koncept som processorientering till
mycket konkreta metoder for hur en typ av statistiska berédkningar utférs ryms inom
ramen for vad som kan lagras. Det ar dock nastan uteslutande inom projekt som
materialet har sitt ursprung, det ar ovanligt att utveckling sker enbart mot den interna

databasen.
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Fordelen med foretagets losning &r, enligt egen utsago, att dokumentationen blir
oberoende av individen, det vill sdga det forutsatts inte att nagon kan forklara vilka
projekt som &r relevanta att titta pa respektive vilka faktorer som varit kontextuellt
viktiga for projektet. Vidare undanrdjs problemet med att halla en sadan databas
uppdaterad, vilket inte bedoms vara vart kostnaden. Andamalsenligheten i att anvanda
gammalt material ifragasatts av foretaget eftersom klientens forutsattningar forandras
sa mycket pa fem ar att material dldre an hogst tva eller tre ar inte ar relevant langre.
Foretaget ar noga med att betona att de konkurerar genom att utveckla ny kunskap
snabbare an sina konkurrenter, inte genom att aterkommande tillampa nagra hemliga
metoder. Det medger att faktisk kompetens dverfors till klienten snarare &n endast en
I6sning, men samtidigt innebér det att foretagets kunskapsbas &r en farskvara som
snabbt blir obsolet om den inte utvecklas. Det ar darfor foretaget har forkastat
konceptet med projektrelaterad kunskapslagring, och den som intervjuas har sjalv

varit drivande for en sadan utveckling efter erfarenheter fran tidigare arbetsgivare.

Foretaget har inte nagon sokfunktionalitet eller klassning i databasen utan istallet
avses en logisk struktur leda ratt baserat pa ett grundlaggande ramverk for hur
foretaget arbetar. Det innebér att specifika beskrivningar och modeller kan vara

organiserade under de processer med vilka de dger sammanhang.

Presentationer av avslutade projekt ar inte nagot foretaget arbetar regelbundet med.
En jamforelsevis nyanstélld kan regelbundet stimma av med nagon mer senior under
projektet for att sakerstalla att man &ar pa ratt vag, men kunskapsflodet ar da knappast

riktat fran projektet till Gvriga anstallda.

Foretaget rakade ut for en omfattande kompetensflykt for nagra ar sedan och det var
da behovet av debriefingprocesser blev uppenbart. Idag undviks situationer dar en
individs kompetens avgor foretagets formaga att leverera en tjanst genom att flera
halls insatta samt att material lagras som moduler i den ovan beskrivna interna
databasen. Detta skall sékerstélla att fOretaget inte forlorar alltfor betydande
kompetenselement nér nagon slutar. De projekt som ar knutna till personen som slutar
betraktas emellertid som “ddda”, det vill sdga det gors inga ytterligare dtgérder for att

dessa skall vara begripliga.

Arbetet med KM é&r organiserat under VD vilket ar tydligt férmedlat och det ar

séledes VD som formellt allokerar tid till den interna databasen. Normalt hanteras

91



detta pa ett informellt plan, exempelvis genom ett e-brev eller telefonsamtal, men det
ar inte accepterat att pa eget initiativ lagga stora mangder arbetstid pa databasen. Den
informella strukturen fér denna arbetsfordelning skulle kunna innebéra ett problem

vid expansion.

Det finns inte nagon sarskilt medveten process avseende kundhantering, dven om
foretaget har ett CRM-system som egentligen alla uppgifter skall lagras i om vilka
foretaget har kontakt med, om de &r nojda, huruvida han eller hon &r intresserad av
golf etcetera. Det finns en ambition om en kraftsamling dar, for i nuldget sker detta
sporadiskt. Exempelvis identifierades fyra avlidna och flera hundra som bytt arbete
eller uppgifter nar ett utskick till 800 personer forbereddes. En direkt fraga om nyttan
av ett sadant register for internt bruk besvaras med att foretagets storlek méjliggor en
mer informell intern samordning genom kontakt med VD, da eventuella tidigare
projekt for klienten eller klientens leverantérer diskuteras. Detta skulle naturligtvis

inte fungera om foretaget var vasentligt storre.

4.3.3 Drivkrafter och kultur

Vad géller incitament &r det mest vasentliga vad foretaget inte gor — det finns inga
individuellt utformade bel6ningssystem som baseras pa debiterad tid, eftersom detta
anses forodande for drivkraften att forbattra materialet. Istéllet forekommer en
solidarisk prestationskomponent baserad pa foretagets totala resultat. Samtidigt har
vél utvecklade modeller hog intern status och &ven om det inte genererar i monetar
beldning uppméarksammas det tydligt av VD och ger ett hdgre anseende an om man
enbart ar ute hos kund. De anstdllda tycker generellt att det &r valdigt roligt med
teoriutveckling vilket delvis hanger samman med att en sa stor del ar formellt
forskningsutbildade. Man ar darfor van att skapa modeller och att generalisera, och
det uppfattas av manga rentav som en beloning att fa arbeta med teoriutveckling pa
det viset och kanske skriva en artikel nar man utvecklat nagot nytt. En annan drivkraft
ar behovet att marknadsfora sig mot malgruppen vilket bést sker med hjalp av ett
patagligt kunskapskapital; exempelvis forfattar anstallda bocker, (en titel anvands som
kurslitteratur pa atta svenska hogskolor) och forsoker engageras som forelasare pa

konferenser:
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”nar man presenterats som en av landets ledande auktoriteter inom omradet
ar det sallan en ahdrare fragar om man kan processer, det blir som att fraga

om jorden &r rund. Battre sales pitch &r faktiskt svart att f&%*°.

Eftersom personalen ar idédriven ar det vasentligt att inte formalisera processen sa
mycket att det hammar Kkreativiteten, exempelvis genom minutidsa processalgoritmer
som ibland forekommer inom stora foretag. Kan nagot beskrivas béattre sa uppdateras
helt enkelt modellen. Den formalia som férekommer uppfattas emellertid snarare som
ett stod som stimulerar kreativiteten, eftersom det nu finns en pataglig avkastning pa
tankemddorna genom rutinen att publicera materialet internt. Personalen trivs saledes

med formalia som ar formaliserad men en arbetsprocess som ar ganska fri.

En styrka bedoms ligga i foretagets arbetssatt med tydliga mallar for hur en process
dokumenteras vilket &r vagledande for hur analysen genomfors, exempelvis avseende
ISO-system, vilka rollbeskrivningar som behdvs med mera. Pa sa satt sakerstalls att
uppgiften loses pa bésta satt och att all data samlas in redan fran borjan. | manga delar
ar foretaget rent administrativt mycket strukturerat med ledningssystem avseende
resepolicy, mall for nya kunder med mera. Strukturen for dokumentation skulle
saledes enligt foretaget medge en expansion till 500 anstillda utan sarskilda
justeringar. Samtidigt finns det problem med att vara for strukturerad eller akademisk;
ibland maste personalen “bita sig i tungan” for det dr klientens 6nskemal som bor
styra hur mycket utrymme problematisering skall fa och hur strukturerad processen

skall vara.

4.4 Komparativ enkatstudie

| forfattarlagets enkat, som aterfinns i appendix 1, har 22 fragor stéllts till nio
respondenter i form av konsultféretag. Vid atergivning av de erhallna resultaten
amnar inte forfattarlaget att pressentera varje fraga for sig utan har valt att klustra
svaren inom olika fokusomraden. Vissa av frdgorna i enkéaten ar att betrakta som
kontrollfragor, med avsikt som komplement och stod till kommande analys, och
aterges saledes inte i sitt fulla format i uppsatsens resultat. Tre foretag forekommer i
studien under fingerade namn, LMC (Large Management Consulting), TMC (Telco
Management Consulting) och SMC (Strategic Management Consulting).
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4.4.1 KM som strategi

Fioretagens intresse och drivkraft for KM

Angéaende huruvida de undersokta konsultforetgen har en medveten strategi for
Knowledge Management har samtliga foreteg forutom (Tactel) en medveten och
uttalad strategi for KM om &n pakiterad i olika format. Huruvida applicerbar och
representativ en procentsats pa 88,9 procent for medveten KM-strategi &r for hela
populationen konsultforetag ar svart att saiga men om den ligger i samma harad ar den
mycket hog. Dock bor det poienteras att foretagens KM-strategi inte nddvandigtvis
beror foretagets samtliga funktioner och nivaer. Delloit menar exempelvis att KM-
strategierna inte ar heltackande utan andast inskranker vissa omraden. Tactel medgav

att de inte hade en medveten strategi svarade enligt foljande;

"Nej, det finns egentligen ingen strategi for KM pd Tactel. Vi har med jimna
mellanrum genomfart storre punktinsatser inom berdrda utbildningsomraden
beroende p& utomliggande faktorer. Forutsattningarna andras snabbt i
branchen och vi maste agera pa dem. Vi skall inom de narmaste manaderna
titta pa ett mer langsiktigt system dar vi kontinuerligt kan utbilda anstallda

och garantera en viss kompetens/kunskap inom en utsagd tid.”

Gallande om KM tillats kosta pengar svara majoriteten av foretgen att det finns en
beredskap for det, hela 2/3. Tre foretag avsatter redan idag en bestdmd summa for

KM-arbete. Exempelvis avsatter TietoEnator cirka 30 kkr per anstalld och ar.

Varfor KM ér av intresse och vilka drivkrafter som ur foretagets perspektiv finns, ar
for respondenterna valdigt tydligt. Samtliga har ett stort intresse och en drivkraft att
titta narmare och ldra sig mer om KM. Exempel pa svar fran respondenterna foljer
nedan;

”Kompetens/fardighet (inte kunskap i sig) ar var produkt, och det &r vad vara kunder
efterfragar. Fran foretagets och medarbetarens perspektiv ar detta det vi drivs av,

och standigt maste utveckla. ”

“Varje projekt bygger pa tidigare erfarenheter, trots att projekt och frdgestdllning

kan vara unik sa finns det alltid delar av tidigare erfarenheter att dra nytta av.”
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“For ett kunskapsbaserat konsultforetag som (BearingPoint) dr det extremt viktigt att
kunskapen sparas inom foretaget. Genom att slippa ateruppfinna hjulet infor varije

projekt sparar bdde vi och kunden tid och pengar.”

”Dd vdr verksamhet till 100% baseras pa den kunskap som genereras av de anstdillda
ar KM av stort intresse. Kan vi ateranvanda I6sningar sparar vi tid, kan vi
ateranvanda referenser kvalificerar vi oss for nya uppdrag, genom att kartlagga vara
kompetenser utnyttjar vi var globala styrka och mojliggér bemanning OGver
landsgranser osv. LMC arbetar mycket med att tillgangligora tidigare leverabler och
att bygga in kompetens i metoder och verktyg som accelererar projekt och sparar pa

sa satt tid eller till och med mdjliggor genomforanden i vissa fall.”

"Nyckeln till vir verksamhet. Utan kompetens kan vi inte tjina pengar. Okar dven

vdrdet pd foretaget.”

“Det dr vildigt virdefullt om det finns mojlighet att fa kontakt med ndagon som gjort
samma sak tidigare nar anstallda sitter pa ett nya projekt. Kunskapsbasen blir ocksa
mer anvandbar om den ar internationell och fylls pa av anstéllda fran olika lander
med olika erfarenheter. Dessutom sa blir foretaget inte lika sarbart for
personalomsattning om informationen till viss del finns kvar dven om man skulle byta

ut de anstdllda.”

“Foretaget maste rusta sig infor framtiden. Mobilbranschen ar mycket foranderlig
och det finns manga konkurrenter pa marknaden. Omraden som vi traditionellt satt
har varit starka pa kan forsvinna medan nya omraden med potentiella mojligheter

’

tillkommer. Da maste vi vara redo.’

Betraffande hur mycket tid arbetet med KM férvéntas ta som procent av total arbetstid

svarade de nio respondenterna enligt Tabell 4.4.1 nedan.
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Frekvens for tidsallokering till KM

B Antal foretag:
0 1 2 3 4 5

0-5

6-10
11-15

16-20

26-30

21-25

Andel tid allokerad till KM (%)

Tabell 4.4.1

Som skadas i tabellen ligger en majoritet av tiden som laggs inom intervallet noll till
fem procent och inom intervallet noll till tio procent tacks hela 7 av nio respondenter
in. En av respondenterna sarskiljer sig genom att lagga upp till sex ganger mer tid pa

KM an majoriteten av konsultforetagen representerade i undersékningen.

Ansvar for uppféljning och utveckling av KM

Ansvaret for Knowledge Management har lite varierande organisatorisk hemvist inom
de olika foretagen i undersokningen, men de allra flesta har knutit verksamheten till
en specifik person som &r ytterst ansvarig. | nagot enstaka fall ligger ansvaret pa
personalavdelningen eller en undergrupp till denna, medan de mindre kontoren ofta
har ofta en sérskild roll som ansvarar for utvecklingen av KM, exempelvis en Quality
Manager, som i sin tur &r knuten till en enskild partner inom varje land. De stora
kontoren har team som ansvarar for arbetet men som pa samma sétt svarar mot en

specifik partner eller Managing Director inom landet.

En mycket relevant fragestallning ar hur materialet kvalitetssédkras, och det ar
uppenbart att det finns omfattande svarigheter kopplade till detta eftersom det skulle
vara mycket resurskravande att I6pande inventera det samlade materialet; inget
foretag uppges heller anvénda en sérskild strategi for att moéta problemet med
alderstigen information. Kvalitetsséakringen av ursprunglig data betraktas i flera fall
vara tillfredsstdllande hanterad genom peer review, dels eftersom materialet
utvecklats i grupper av konsulter med expertkunskap, dels for att en utvérdering
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automatiskt sker genom projektleveransen. Nagon anger kundnojdhet som ett
overgripande kvalitetstecken pa verksamheten. | den man det sker utvarderingar
relaterad till knowledge management inom féretagen finns tva slag; dels avseende
systemets funktion som mats pa variabler som antal unika besokare, uppladdade
proposals, deliverables, quals per land samt material som laddas ner i form av
modeller eller analyser pa lokal saval som internationell niva, dels avseende
individens deltagande som utvarderas via nyckeltal saval som mer kvalitativa
bedomningar. Inte sallan ligger dessa till grund for befordran da bidrag till foretagets

gemensamma kunskapsmassa ofta ar en forutsattning for befordran.

442 Arbetsmetodik

Etablerade arbetssdtt

(Acando) har inom varije affarsomrade identifierat omraden som kraver utveckling av
generella modeller och metoder for att kunna leverera vad deras kunderbjudande
utlovar. Detta material publiceras i foretagets databas for KM (Acando Knowledge).

Ett mer informellt medel som kompletterar detta ar till exempel anvéndning av wiki.

Ett av de storre konsultbolagen i undersdékningen (Bearingpoint) har satt samman ett
nordiskt team med atta anstallda som arbetar med fragor relaterade till KM. De
ansvarar for att utveckla foretagets arbete inom omradet samt att tillse att de anstallda
bidrar med material till den globala KM-portal foretaget ocksa anvéander. Det aligger

aven teamet att anordna utbildningar for nyanstéllda med mera.

Utbytet mellan TMC:s olika kontor inom Europa &r omfattande, och det &r vanligt att
bemanningen i teamen stracker sig Over flera kontor. | foretagets kunskapsbibliotek
kan anstallda publicera material och man kan komma at studier och genomférda
projekt pa global niva samt att se vem som varit involverad i projekten. Anstallda
uppmuntras att ta telefonkontakt for att fa tips nar ett snarlikt projekt initieras. Jamte
interna resurser finns det dven tillgang till externa databaser som Gartner, Forrster,
Enders Analysis, The Mobile Wolrd och Affarsdata som &ar en kélla till yttre kunskap.
Tre strategilabb, i London, Paris och Mumbai, arbetar pa mer vetenskapliga grunder
med att genomfora studier och identifiera trender inom telekom och media. Detta
material stalls till konsulternas forfogande och dessutom genomfors arligen en

langhelg med forelasningar, kallad Global Training, da samtliga konsulter i varlden
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inom divisionen (omkring 300 stycken) samlas nagonstans i Medelhavsregionen.
Evenemanget har naturligtvis dven en natverksbyggande komponent. Normalt deltar
man &ven 1 branschspecifika utbildningar inom telekom och media som &r
gemensamma for foretagets Europakontor och som brukar vara i tre dagar. En stor del
av fortbildningen férvantas ske utanfor ordinarie arbetstid, exempelvis ligger flera av
utbildningarna under helger. | huvudsak vilar emellertid foretagets kunskapsutbyte pa

en medveten bemanningsstrategi och néatverksbyggande.

Ett av de storsta konsultbolagen i undersokningen LMC anvénder ett stort antal
systembaserade funktioner inom KM. Dels finns lokala resurser som enbart anvands i
Sverige, men flera funktioner ar globala. Ryggraden &r den globala kunskapsdatabas
(KX) som innehaller qualifications, deliverables, proposals och training for LMC
consulting (global). Har finns ocksa profilsidor som klassificerar de anstéllda
konsulternas kunskap samt CV som sarskilt utformats for att spridas internt. Globala
E-rooms dar information kopplat till sarskilda kunskapsomraden ar samlade finns
jamte publicerade bibliotek med tiotusentals titlar. En global plattform for E-learning
anvands ocksa inom foretaget. Gemensamma mallar och bildbibliotek finns
publicerade dels som global resurs, dels separat for verksamheten i Sverige. Lokalt
anvands ett gemensamt nétverk och filstrukturer for projektmaterial som delvis
maskerats samt utbildningsprogrammet Consulting Fundamentals, i vilket mer
seniora konsulter delger juniora konsulter anvandbara metoder, verktyg och synsatt
som ar anvandbara i konsultrollen. Diskussioner fors om att infora andra stédsystem
sasom dokumenthanteringssystem. Trots denna mycket medvetna satsning pa
systemstod for KM sker fortfarande en stor del av kunskapsspridningen genom
informella kontakter mellan konsulterna, vilket delvis tros bero pa att den tillgangliga

dataméangden &r sa enorm.

Ett av de undersokta foretagen med mindre verksamhet i Sverige (Establish) uppger
att de anvénder gemensamma forekomster for att direkt delge erfarenheter och
innovationer inom verksamhetsomradet. Varje karnomrade har personer som é&r
ansvariga for att planera och driva kompetensutveckling inom det omradet samt
sprida relevanta erfarenheter globalt. De arbetar ocksa med att uppna en god struktur
och sokbarhet i de databaser i vilka projekterfarenheter publiceras. Den med avstand

viktigaste formen for kunskapsutbyte ar dock fortfarande samarbetet inom projekt.
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Ett av de undersokta foretagen med mindre verksamhet i Sverige SMC arbetar med
internt utvecklade kurser, saval mer generella for nyanstillda som avancerade
fortbildningskurser ~ inom  metodanvandning och  forsdljning. Ett  eget
forskningsinstitut pa global niva arbetar med att uppfatta nya trender pa marknaden
och forandringar i klientbeteende, vilket till viss del sammanstélls direkt i interna IT-
system, dels resulterar i nya produktinnovationer som sprids inom foretaget. Till viss
del &r resultaten ocksa avsedda att redovisas i externa publikationer. De enskilda
konsulterna anvéander egenutvecklade IT-system for lagring av information rérande
offerter, projekt och utvarderingar. Det finns ocksd utrymme att diskutera och
kommentera materialet. Interna nyhetsbrev och bloggar ar vidare kanaler for
kunskapsdiffusion. VVad galler personlig 6verforing utgor redogorelser vid initiering
och avslutande av projekt en vasentlig del, men dominerande &r en medveten rutin att
byta gruppkonstellationer fran ett projekt till ett annat. Dessutom lyfts tillfalligt lediga
resurser in i kontorsbaserat projektarbete. Spontana diskussioner och avstamningar
inom kontoret uppges ocksa vara viktiga, inte minst avseende offerter och

omvarldsbevakning.

Ett konsultbolag inom telekombranschen (Tactel) anvander diskussionsgrupper inom
projektledning som ett viktigt stod for utveckling och kunskapséverféring. Genom att
saljorganisationen till viss del ar separerad fran det operativa konsultarbetet arbetar
foretaget i en riktning mot att saljorganisationen bestéller kompetenser som de
upplever en efterfragan pa. Utbildningsenheten ansvarar sedan for att, i samrad med
ledningen, sékerstalla att foretaget besitter de efterfrdgade kompetenserna.
Inhdmtande av kompetensen &r i mindre grad kopplad till KM, men genom
arbetsséttet sakerstélls en effektiv kanal mellan avndmare och utforare via
forsaljningsavdelningen. Samtidigt forutsatts en kartldggning av kompetensen inom
foretaget pa lopande basis for att kunna avgora vilken kompetens som behdver
inhamtas samt inte minst vilken kompetens som ligger alltfor langt utanfor befintlig
verksamhet vilket &r av betydelse for ledningens strategiska 6vervéganden. Till viss
del anvéands ocksa interna utbildningar och mojlighet att avséatta tid for att bista andra
med hjdlp, men nagon utpraglad rutin for kunskapsdiffusion pa lagre niva inom

foretaget upplevs inte foreligga.
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Ett av de ledande konsultbolagen inom IT i Norden (Tieto-Enator) anvénder
omfattande internutbildningsprogram och arbetar for att skapa tydligare learning-
paths for olika funktioner inom foOretaget, det vill sdga en végledning i vilka
kompetenser som &r anvandbara for olika karridrsvagar inom foretaget samt l&mpliga

tillvagagangssatt att tillagna sig dessa som ett stod i individens utveckling.

Introduktion av nyanstdllda

Introduktionen for den nyanstallde &r en viktig fraga som bor prioriteras hogre.
Variationen for hur de olika konsultbolagen planerar och strukturerar introduktionen
skiljer sig mycket. Allt fran valdigt strukturerade temaveckor till mer ad hoc baserad
introduktion dar kvalitén hanfors till den belastningsgrad foretaget just da beméstrar
forekommer. Pa fragan vilken introduktion de nyanstéllda far och om introduktionen
innefattar information om foretagets KM- arbete, svarade respondenterna enligt
foljande;

Acando: Introduktion fran befintlig medarbetare, introduktionsprogram och program
for young professionals. Alla nyanstéllda far en introduktionsutbildning déar aven KM
relaterade fragor behandlas

A.T. Kearney: Fortlopande kurser med varierande innehall beroende pa intresse och
senioritet, cirka 1 vecka per ar under hela anstallningstiden. KM information ingar i

en instruktion men det kommuniceras aven successivt.

Bearingpoint: Vi har ett omfattande introduktionsprogram som vi valt kalla 100-days.
Under de forsta 100 dagarna skall en nyanstilld genomgd ett antal
introduktionskurser for att pa béasta vis forbereda honom/henne for att gora bra ifran
sig hos oss. Det kan handla om Client Communication, Excel training, Managing
Information, Process modelling, Selling to Win, Values and Culture. En inledande 1-
timmes introduktion av KM genomfors har. Vidare ingar ocksa KM i vart 100-days

paket for nyanstallda.

TMC: Vi har en kort tredagars introduktionskurs da vi gar igenom foretagets
Overgripande varderingar, arbetssatt/metodik, och en del kurser inom PowerPoint,

Excel, etc. Alla nya konsulter skickas sedan pa en femdagarskurs i Frankrike som
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heter Consulting Skills Workshop. Hit flygs konsulter fran hela valden. Man delas in i
grupper om cirka 8 personer som man arbetar tillsammans med hela veckan. Allt
arbete under veckan bygger pa olika case, som inleds med en
forelasning/presentation om nagon metodik, och déarefter ska man gruppvis losa ett
case och presentera sin 16sning. Denna kurs kan man antingen bli skickad till direkt,
eller efter att ha arbetat nagra manader. Den vanligaste introduktionen ar att sitta
med i ett projekt tillsammans med erfarna konsulter och att det da blir "learning by
doing”.

En del av introduktionskursen handlar om datainsamling och hur man forhaller sig

till foretagets kunskapsbas.

LMC: Varje nyanstdlld far en fadder som “tar hand” om den nyanstdllde den forsta
tiden. Tydliga checklistor finns for aktiviteter och information for faddern, detta for
att sakra att den nyanstallda far nédvéandig information. Start for nyutexaminerade
sker i grupp dar ett tvd dagars introduktionsprogram halls gallande administration
samt de viktigaste verktygen och metoderna. Uttver detta finns ett gediget paket med
e-learning kurser och checklistor for nyanstéllda. For vissa delar av KM finns
utbildningar som bedrivs som en del av introduktionen. Andra delar av KM férmedlas

Mmer Successivt.

Establish: Interna kurser, mentor samt ett gediget introprogram inleder den
nyanstalldes karridr. Det ar viktigt att introduktionen har struktur. KM berdérs ej i

denna forsta del men den kommer successivt.

SMC: Peer training — alla anstdillda i Stockholm ger minst en “lektion” i hur vi
arbetar och vad vi arbetar med under de tva forsta veckorna som nyanstalld.
Introduktionsutbildning om tre dagar dar de nyanstallda fran alla kontor i Europa
deltar pa central ort, fokus pa vara klienters branscher, utvecklingstrender och vara
metoder.

Ovanstaende ger en oversiktlig bas men vi tror framférallt pa on the job training som
bade omfattar learning by doing och snabb feedback. Som nyanstalld har man ocksa
en fadder som har ett extra ansvar for ens introduktion. Precis som alla andra

anstallda genomgar den nyanstallde minst 8 dagars utbildning per ar. Forsta
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formella tillfallet for KM relaterad information ligger under forsta
anstallningsveckan med fordjupning inom en manad. Informellt far den nyanstallda

en massa ytterligare stod for att snabbt agera enligt vara intentioner.

Tactel: Tactel har ett utbildningsprogram vid namn Tactel Academy som varar en
manad. Programmet finns dock annu bara pa vara kontor i Malmé/Lund. Dar
forsoker vi formedla viktiga tekniska kunskaper men ocksa ge de nyanstallda en god
inblick i Tactel (vilka vi &r, vad vi star for) samt mojligheten att knyta kontakter pa
foretaget. Vi jobbar precis med att satta upp ett program fér fadderverksamhet och en
an mer planerad introduktion

Eftersom vi &nnu inte har nagon langsiktig strategi for KM sa ingar i de allra flesta
fall inte information om KM. Nagra av vara mindre kontor utfor pa eget bevag
interutbildningar i avseende att bredda kunskapen pa kontorets alla inblandade. Det

kommuniceras ut.

TietoEnator: Vi har bade Introduktionskurser och ett utvecklat fadderskap. KM

kommuniceras lite over allt.

4.4.1 Avvagning mellan lagring och aktiv 6éverforing

Betydelsen av systemstod

Géllande systemstod och IT:s anvandning och koppling till KM spelar dessa en
mycket stor roll enligt samtliga respondenter. Enligt (Acando) har IT har en mycket
stor roll i KM-strategin. All kunskap samlas i foretagets kunskapsdatabas (alla
dokument, konsultprofiler, modeller). Hos (Acando) kan alla dokument ocksa nas
utanfor kontoret for ateranvandning och detta med hjélp av IT stodet. (A.T. Kearney)
sager att systemstod ar en viktig del da det satter funktionalitet pa databasen. SMC
menar att systemstodet ar ett hjalpmedel som finns tillgangligt oavsett var vi &r. Med
hjalp av samma inloggningsuppgifter som till webbmailen kan alla anstéllda dessutom

komma at dessa data utan att arbeta fran en av foretagets datorer.

Personalization vs. codification

En strategisk fraga for samtliga foretag som arbetar eller planerar att implementera KM é&r att veta vilka
KM é&r att veta vilka forutsattningar och arbetssatt foretaget har for 6verforing och lagring av data. For
lagring av data. For éverforing av data finns tva allmant vedertagna metoder namligen codification eller
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codification eller personalization. Angdende huruvida kunskapsspridningen huvudsakligen sker genom
huvudsakligen sker genom personliga kontakter eller genom inlagring respektive sokning i databaser har
sokning i databaser har féretagen ombetts att i procent meddela. Resultatet foljer i nedanstaende

nedanstaende
Tabell 4.4.2.
Codification vs. personalization
0% 50% 100%
Acando
A.T. Kearney
Bearingpoint
T™C*
Deloitte
Establish
SMC*
Tactel
TietoEnator
W Codification M Personalization

Observera att foretagsnamn markerade med asterisk (*) &r fingerade
TMC = Telco Management Consulting
SMC = Stratigic Management Consulting

Tabell 4.4.2

Som skadas i tabellen har sex av nio foretag en tydlig standpunkt i
personalizationstrategin som véag for kommunicerande av kunskap. Tva av foretagen
har en jamn fordelning av anvandandet av de bada tillvagagangssatten medan endast
en har en 6vervikt pa codificationforfarandet.

Struktur fér lagring
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X X

Praktiskt tillaAmpliga Idsningar, modeller eller analyser X X X X 69
Prakh.sktflllam;.]hga Iq.smngar. modeller eller analyser %X X X X X

som till vasentlig del &r nya 719
Nah.l'lerk, t'.‘.gx' uppgmerqm personer eller organisationer %X X x X X X

av varde for senare projekt 719
Arbetsmetoder inom projekt X ooX X X X X X X 889
Satt att tanka och angripa problem XX X X X X X7
Tabell 4.4.3

Foretagen har jamforelsevis hog ambitionsniva avseende vad de dokumenterar. Det
finns fa uppenbara tendenser i foretagens val av vad som lagras; utméarkande &r
mojligtvis den tillmatta betydelsen av natverk, da foretag med mindre kontor i Sverige
I hogre utstrackning valt att &ven dokumentera personer eller organisationer som kan
vara av vérde for senare projekt, medan féretag med mycket stor verksamhet i Sverige
avgransar dokumentationen till analysmodeller och arbetsmetoder. En tankbar
forklaring kan vara att sma kontor inte kan riskera att koncentrera

natverkskannedomen till nagra nyckelpersoner som blir oumbiérliga.

Vid digital dokumentation har fragan angaende huruvida den sker kontinuerligt under
projektets gang eller nar projektet avslutats stallts. Som svar pa denna fraga menar
samtliga foretag att viss kontinuerlig dokumentation sker och att den ar viktig for att
information inte skall komma i glémska. Den stdrsta dokumentationen sker dock vid
avslutet av projektet och i man av tid. Respondenterna verkar vara 6verrens om att en
kontinuerlig dokumentation vore att foredra men att den i vissa fall endast foljs
sporadiskt. Det ligger ocksd mangt och mycket i projektledarens hander varfor den
ocksa varierar med ambitionen pa denna. For fragan om huruvida dokumentationen
sker spontant efter eget tycke eller i enlighet med for foretaget bestdamda mallar &r
svaren varierande. Direktiv ovan finns men hur val de f6ljs beror pa
omstandigheterna. Konsultfirman LMC svarar att arkiveringsrutiner for hur
projektmappar ska se ut efter avslut finns och efterfoljs i varierande grad. Vanligtvis
laddas information enligt foretaget in i KX efter projektavslut nar detta &r tillampligt.
Enligt TMC &r arbetet med KM en del av den kompetensmodell som anvéands for att
utvérdera anstallda och som dven ligger till grund for hur avancering i grader sker.
Dessa menar att det saledes inte gar att avancera om man inte aktivt deltar i KM-

verksamhet som inkluderar foljande av rutiner for kontinuerlig dokumentation.
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442 Kultur och incitament

Kulturen och hur den pdverkas

En intressant fraga ar hur stor del av arbetstiden som i genomsnitt kan betraktas som
fakturerbar. Nedan foljer Tabell 4.4.4 som visualiserar var populationen respondenter
har svarat pa som andel fakturerbar tid i procent.

Antal foretag:

0 1 2 3 4

Andel fakturerad tid (%)
96-100
91-95

86-90 B Antal foretag:

81-85
76-80

71-75

Ej svar

Tabell 4.4.4

Som synes &r andelen fakturerbar tid véldigt hog. Av de sju som valt att svara har det
lagsta en fakturerbar tid pa 71-75 procent och det hogsta sa mycket som 91-95
procent. Intressant ar att de foretag med den hogsta fakturerbara tiden ocksa ar det
som arbetar mest med codification som KM-strategi. Fragan ar om paralleller gar att
dra mellan att de som har den hogsta fakturerbara tiden ocksa ar dem som arbetar
minst med KM.

Vilka normer och varderingar som rader pa de olika foretagen ar intressant att
analysera, inte minst ur KM-synpunkt. Nedan foljer sammanfattningar om hur de
olika respondenterna forhaller sig till &mnena. De olika foretagens svar varierar och
de kan dven behandla homogenitet i personalstyrkan, personalomséttning samt vilken

typ av kompetens som rekryteras.

Acando beskriver sina karnvarden som laganda, passion och resultatskapande.
Kulturen kannetecknas av korta beslutsvagar, och mdjlighet att utvecklas utifran
dimensionerna kompetensomrade, projektledning, forsaljning, atagandeansvar och
ledare. Det gar att specialisera sig inom ovanstdende dimensioner, eller ha en

utveckling genom att bli battre inom flera dimensioner. Acandos medarbetare har en
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eller flera akademiska examen fran ekonomi- eller ingenjorsprogrammen. Viktiga
egenskaper hos deras konsulter &r problemldsningsformaga, leveransférmaga, social
formaga och formaga att leda sig sjalv och sin omgivning. Néar det galler véarderingar
och social tillnorighet ar det en homogen grupp. Daremot kan det skilja mycket pa
individniva, dar det exempelvis &r stor skillnad pa en analytisk systemutvecklare och
en mer generell projektledare med verksamhetskonsultprofil. Anstéallningstiden
varierar mellan nyanstallda och 30 ar, dar vara medarbetare typiskt har arbetat hos
oss i 4-6 ar.

Pa BearingPoint har man valt att satta upp 8 olika varderingar som skall genomsyra
deras vardagliga arbete: Commitment to clients success, Commitment to each other’s
success, Leaders who server, Teamwork and collaboration, Integrity in our action,
Speed with purpose, Stewardship och One firm. Foretagets individer & en homogen
grupp nar man tittar pa utbildningsbakgrund, tidigare arbetslivserfarenhet och
drivkrafter men personligheterna varierar stort. Dessvarre ar kvinnorna i minoritet och
det dr nagot som samtliga konsultféretag brottas med. Ca 20 % raknar vi med under
2009.

Hierarkiskt har TMC fem nivaer, fran lagsta nivan Consultant till hogsta nivan Vice
President. De arbetar tillsammans oavsett niva, och nar de &r inne pa kontoret pa
fredagar sa sitter alla pa samma stélle oavsett vilken niva som man befinner sig pa.
Vanligt forekommande pa konsultféretag ar att de som sitter pa de hogsta nivaerna
sitter for sig sjalva, men hos TMC sitter alla helt mixat. Detta gor att man alltid har
bra Gversikt om vad som &r pa gang, och det bidrar ocksa till en bra gemenskap
oavsett vilken niva som vederborande tillhér. Konsulter pa samtliga nivaer arbetar i
projekt, och ingen har en renodlad séljroll, inte heller de som ar Vice Presidents. Fran
och med niva 3 sa ar dock saljkraven betydligt hogre. Det &r alltsa framst konsulter
fran niva 3 och uppat som saljer in projekt, men konsulter pa lagre nivaer ar ofta
involverade i séljarbetet. Variationen mellan olika typer av projekt & mycket stor och
alla forvantas att kunna prestera i de vitt skilda projekten. | de flesta projekt sa finns
det med konsulter fran flera olika nivaer, men dock inte alltid. Vid rekrytering av
nyexaminerade sa rekryteras i stort sett uteslutande fran foljande universitet: Handels,
KTH, LTH, och Chalmers. Ekonomer fran Handels eller Industriell Ekonomer &r de
vanligaste utbildningarna. Vid rekrytering till hogre positioner sa kravs antingen

gedigen konsulterfarenhet, eller en stark telekom/media-profil, men helst erfarenhet
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frén b&de konsultverksamhet och telekom/media. TMC arbetar nara sina klienter, och
sitter sa gott som alltid tillsammans med klienten pa heltid. Darmed blir

samarbetsférmaga och lyhordhet viktiga egenskaper for att det ska fungera.

Genom att ha tydliga karridrssteg; Analyst, consultant, Sr Contulant, Manager, Sr
Manager, Partner har LMC dven en tydlig hierarki. Dock finns en tydlig och klar
oppenhet och 6dmjukhet i organisation saval internt som externt.

Den absoluta merparten har en akademisk examen (ekonomiexamen ~ 50%,
ingenjorsexamen + systemvetenskapsexamen ~30%). Egenskaper for anstéllda &ar
starkt och tydligt driv, social kompetens, stark analytisk formaga, stresstalighet.
Personalen har tamligen lika vérderingar och utbildningslangd. LMC consulting har
under den gangna 1,5 ars perioden mer an dubblat sin personal varav dessa matetal for
tillfallet inte har nagon storre relevans.

Establish har en hierarki men prestigeldsheten &r uttalad. Sex olika konsultroller finns
som baseras pa erfarenhet/kompetens, ledarformaga och saljformaga. De olika
rollerna har fokus efter sin férmaga. Alla & med och driver foretaget (mdjlighet att
paverka). Passion, professionalism, prestigeldshet och proaktivitet ar vara vardeord.
Foretaget bestar huvudsakligen av ingenjorer och ekonomer. 65 procent homogen
grupp, Ovriga avvikande utbildningar/erfarenheter. Vi rekryterar olika
personlighetesprofiler. Detta & en medvetet strategi for att skapa béattre team. Vi soker

samma varderingsgrund. Personalomsattningen &r cirka fem ar i snitt.

SMC har foljande ledord i sin vardegrund; Excellence, Passion och Team spirit.
Foretagskulturen praglas av snabbrorlighet dar alla kan séga vad de tycker och hugga
tag i utvecklingsomraden men dar det &andd finns nagon som ansvarar for
verksamheten och dess delomraden. Dessa personer har ocksa den yttersta
beslutsratten. Den som ar bast lampad alternativt har mest tillganglig tid jobbar pa ett
prioriterat omrade oavsett position. Vi hjalper varandra och gor standigt interna
omflyttningar utan att klienten nddvandigtvis vet vem som gor vad. Malet ar alltid att
maximera kundnyttan. Samtidigt som de anstéllda forvantas vara flexibla i sina roller
ar arbetsgivaren ocksa flexibel, exempelvis med var och nar den anstéllda arbetar sa
lange arbetet ar effektivt och uppskattas av klienten. Anstéllda far ta ut ledighet for att
vara forédldralediga, testa en ny foretagsidé, hjalpa kompisar att starta foretag,

accentuera sina akademiska studier etc.
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Tactels organisation ar valdigt platt. Det ar hogt i tak och finns stort utrymme for egna
initiativ. Foretaget har personer som jobbar ute hos kund och de har naturligt lite
svarare att paverka sin arbetssituation i lika stor utstrackning som de som sitter i
interna projekt. Stamningen &r lattsam och folk & mycket sammarbetsvilliga. Vi har
manga utvecklare men dven en betydande skara testare och projektledare. Tactel har
en véldigt liten “overhead” vilken dock har 6kat ndgot de sista aren da foretaget har

blivit stort.

Merparten av de anstallda ar ingenjorer. Majoriteten &ar utbildade civilingenjorer inom
datateknik framst fran Lunds Tekniska Hogskola. De flesta ar tekniskt drivna och
besitter ett genuint intresse for problemldsning framst inom programmering.
Personalen utgors saledes av en mycket homogen grupp. De allra flesta & man mellan
25-30 vilket &ven speglar fordelningen inom de studieinriktningar vi framst rekryterar

fran.

Traditionellt séatt har Tactel haft en véldigt lag personalomséttning. Foretaget ar ett
ganska ungt foretag pa drygt tio ar — den genomsnittsliga anstéllningstiden okar
fortfarande for varje ar. Omsattningen ligger pa ca 5 procent beroende pa konjunktur

och ar.

TietoEnators vérdegrund &r kundinriktad och l&rande. Personalen &r huvudsakligen
tekniker/ingenjorer med IT inriktning. Personalen &r trotts detta enligt foretaget inte

en homogen grupp. Personalomséttningen &r mellan 10-12 procent arligen.

Pa fragan vilka konsekvenser KM har for foretagskulturen har foljande svar erhallits

som presenteras av Tabell 4.4.5.

Respondent |

Vilka konsekvenser har

" B 3

KM fiir & 5 o
organisationskulturen? (EP R o e &Y RS
B A W 5 o
R S A A

Okad byrakratisering X X X
Okad integratricn
. .. X X X X
inom foretaget
Okad interaktion

.. X X X X X X X X X
mellan anstéllda

Tabell 4.4.5
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Som ses i tabellen tycker samtliga att en implementering av KM medfér en 6kad
interaktion mellan de anstillda. Fyra av nio tycker ocksa att integrationen inom
foretaget Okar. Bara tre av nio tror att KM far en 6kad byrakratisering som foljd vilket

ses som en delvis negativ konsekvens da entreprendrsandan hammas.
Drivkrafter

Angaende personalens uppfattning om KM i de respektive foretagen gar det att
urskilja en mycket positiv bild av KM. Intresset dverlag ar stort och medvetenheten

hog. Pa Acando, LMC och SMC svarar man exempelvis att;

Alla medarbetare ar val medvetna om betydelsen av KM, d v s att utveckla och dela

med sig av kompetens mellan varandra.

Det absoluta flertalet ser det som en stark mojlighet att bli mer effektiv och 6ka
kvaliteten i sitt arbete. Genom att pa olika séatt utnyttja kunskap fran andra far man
battre mojlighet att genomféra sitt eget arbete.

KM ar viktigt for att utveckla medarbetarnas kompetens och vara ett attraktivt
alternativ vid upphandling av konsulter. KM skapar och o¢kar samarbetet mellan
landerna och &r pa sa vis en av flera kulturbarare fér det internationella bolaget. KM
ar en av flera kritiska faktorer for foretagets framgang.

Foretaget BearingPoint har i en nyligen utford undersékning (med skalan 1-5 dar 1 ar
lagst och 5 hogst) pa fragan hur viktigt KM ér, erhallit ett sa hogt svar som 4,7. Dock
har man i samma undersokning fatt resultatet 2,4 pa fragan om hur bra foretaget i
nulaget ar pa KM.

Manga av de undersokta foretagen meddelar alltsa att personalen har en positive
uppfattning av KM. Endast TMC beskriver nagon egentlig nackdel i deras svar som

lyder sa har;

Det ar jattebra att kunna ta del av andras tidigare erfarenheter nar man sitter pa nya
projekt inom nya kunskapsomraden. Den enda eventuella nackdelen som kan finnas
ar att det riskeras att ytterligare arbetsborda laggs pa en redan ganska fullspackad

arbetsvecka.

Rorande vilka incitament som drivkrafter som beddéms vara mest verksamma
avseende KM ur de anstélldas perspektiv graderades nedanstaende alternative enligt

en skala fran ett till fem dar ett var det alternative med bast 6verensstammelse.
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Respondent
&£ 8 3 S
FEFe FHFe o &
W .?ﬁ' FrAgrs Q:z.\ &g 4P «E

Det som &r bra for foretaget gynnar i
|&ngden dven individen 1 X 1 X 4 . . 1 1
Det &r en del av arbetsuppgifterna och
arbetsplatsens normer 3 X 2 X 1 1 1 4 .
Det uppmarksammas positivt och
generar i prestige och uppskattning 2 - 3 X 2 5 - . 5
Diet &r meriterande for befordran 4 - 4 X 3 3 - 3 3
Det &r bonusgrundande 5 - 5 X 1] 4 - 5 -
Det &r ldnegrundande - - G ¥ 1] & - B 4

Tabell 4.4.6

Den som erhaller mest ettor ar pastaende ett; Det som &r bra for foretaget gynnar i
langden &ven individen. Pastdende tvd far tre ettor av sju mojliga da vissa
respondenter inte valt att svara med siffror. Samst ranking far pastaende 6; Det ar
lénegrundande. Bonusgrundande far nast samst ranking och tycks inte haller vara
relevant som incitament for att arbeta battre med KM. Att gott KM-arbete skulle vara
meriterande for befordran bedéms medelrelevant bland de sex stegen. TMC bedémde
dock denna faktor som mycket relevant ty deras karridrs utveckling bland annat
bygger pa hur individen uppfyller de stallda KM malen.
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5. Analys

Inlednin Teoretisk
J referensram

Kapitlet presenterar en analys av insamlad empiri och framlagda teoretiska modeller
utifran uppsatsens fragestéllningar. Analysen utgor ett underlag for de slutsatser som

i nasta kapitel dras avseende dessa fragestallningar.

5.1 Analysansats

Studien omfattar ett ansenligt material, varfor analysen sker i tva steg (se Figur 5.1.1).
Detta kan ocksa motiveras genom att den jamforande studien kan ha ett intresse dven
separat fran fallforetaget. Sdledes behandlas empiri fran enkatstudien samt de bada
intervjuade foretagen i avsnitt 5.2 som en bakgrund for analysen av fallforetaget.
Reflektioner och jamforelser avseende fallforetaget behandlas inom avsnittet, men
analysen sker aldrig fran fallforetagets perspektiv. Snarare visas hur fallforetaget
positionerar sig relativt den karaktéristik som framtrader i de andra foretagens

forhallningssatt till kunskapshantering i en form av benchmarking.

5.2 ANALYS 5.3 ANALYS
NetWork lp . Slutsats
* *

Intervjuer Teori

Figur 5.1.1

Forst i avsnitt 5.3 analyseras fallforetaget mer specifikt, vilket sker mot bakgrund av
den teoretiska referensram som presenterats i kapitel 3 samt den analys som
behandlats i avsnitt 5.2. Analysen av fallforetaget bildar sedan utgangspunkt for

studiens slutsatser som presenteras i kapitel 6.

Forfattarlaget vill betona att analysen inbegriper vissa element som kan uppfattas som
repetition av teori- och empirikapitlen. Detta &r ett medvetet val for att oka
lasharheten dels for lasare som inte tillagnat sig dessa kapitel, dels beroende pa den

omfattning dessa kapitel har.
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5.2 Enkatanalys

5.21 Kunskapsstyrning ur ett strategiskt perspektiv

En grundlédggande forutsattning vid undersokningen av ett foretags arbete med KM ar
naturligtvis i vilken utstrackning de anser sig ha en etablerad strategi. Ur
enkatundersokningen framkom att atta av nio foretag har en medveten strategi for
KM, vilket dven med hénsyn till eventuell osékerhet i allméngiltigheten i de svar som
inhdmtats ger en mycket tydlig tendens ur en indikativ synvinkel. Det kan med andra
ord slas fast att en dominerande andel av konsultbolagen arbetar med KM och att
amnet ar aktuellt pa foretagsledningens agenda. Det finns en andel foretag som
nyligen paborjat utvecklingen av KM, men den vasentliga slutsatsen &r att det inom en
snar framtid sannolikt kommer att vara en belastning for ett konsultforetag att sakna
en utvecklad KM-strategi. NetWork kan i nuléget inte sdgas ha en tydligt formulerad
strategi for kunskapshantering, vilket saledes placerar foretaget i en minoritet relativt
de undersokta foretagen.

En del av en strategisk satsning ar rimligtvis att resurser tilldelas aktiviteten. Det
foreligger dock alltid en risk att uppgifter som kan adderas eller integreras i
arbetsuppgifterna inte tilldelas sérskilt riktade resurser, vilket till viss del tycks galla
for KM. Tva tredjedelar av respondenterna i enkatundersokningen uppger att det finns
en beredskap for kostnaderna, vilket skall jamforas med den betydligt hogre andel
som uppger att de medvetet arbetar med KM. Detta kan naturligtvis bero pa att
foretagen betraktar arbetet som debiterbar tid och darmed inte som en
kostnadsdrivande aktivitet. Pa NetWork ar man naturligtvis inforstadd med att en
implementering av KM inte &r gratis men en allokering av resurser till KM har inte
skett. NetWork saknar i nulaget en uppfattning om vilken kostnadsniva som ar rimlig

och som kan accepteras av foretagsledning och dgare.

Fragan om kostnader &r rimligtvis nara forknippad med fragan om varfor KM éar av
intresse och vilka drivkrafter som finns ur foretagets perspektiv. FOr enkatens nio
respondenter dr svaret valdigt tydligt, da samtliga har ett stort intresse och en drivkraft
att titta narmare och lara sig mer om KM. Detta faktum galler dven NetWork da
foretagets anstallda visar pa stor nyfikenhet och insikt i vilka fordelar en tydligare

satsning pa KM skulle medfora. Man &r inforstad med att en av foretagets hornstenar
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ligger i dess inneboende kunskap och att det ar kunskap som ar foretagets produkt.
NetWork ar liksom samtliga andra respondenter ocksa medvetet om att processen
innebdr en standig utveckling dar forbattringar alltid kan goras alltmedan foretaget

och omgivningen foréndras.

Betraffande hur mycket tid arbetet med KM forvéntas ta som procent av total arbetstid
(se vidare Tabell 4.4.1) ligger majoriteten av respondenterna mellan noll och tio
procent. Det finns dock varitationer och inte Overraskande &r det en av de
internationella strategikonsulterna som uppger det hogsta vardet (26-30 procent).
Apropa ovanstaende hypotes avseende foretagens varierande instéllning till KM som
debiterbar tid ar det vart att notera att summan av tid for KM och debiterbar tid i nagra
fall Gverstiger 100 procent, vilket starker hypotesen att en del av tiden som avsatts for
KM faktiskt ocksa debiteras klient. Det har dven framkommit inofficiella uppgifter
fran ett av de dominerande konsultbolagen som ingar i studien att KM-relaterad
verksamhet till viss del forvantas utféras utdver arbetstid, exempelvis genom
helgforlagda konferenser. Network har i nuléget inga uttalade riktlinjer for hur
mycket tid som bor avsattas for KM, vilket kan harddras till att ingen tid alls i egentlig
mening ar avsatt. Aktivitetsnivan inom KM lamnas darmed till viss del &t individens
eller projektledarens ambitionsniva, men ett rimligt antagande ar att NetWork inte
heller i framtiden kommer att &gna mer &n tio procent av arbetstiden a KM i enlighet
med merparten av respondenterna. Den tid som dgnas KM &r nagot svar att precist

uppskatta eftersom verksamheten ofta paverkas starkt av vaxlande belaggningsgrad.

Ansvaret for Knowledge Management har lite varierande organisatorisk hemvist inom
de olika foretagen i enk&tundersékningen, men de allra flesta har knutit verksamheten
till en specifik person som dr ytterst ansvarig. | mindre foretag ar denna person ofta
VD. Ett problem med att helt lata VD ansvara for fragan ar att prioriteringen av KM
relativt annan lopande verksamhet blir oklar; & KM endast ar en av manga uppgifter
som ligger pa VD:s bord finns sallan specifik tid for KM utan arbetet sker i man av
tid. De storre foretagen i undersokningen har oftast en avdelning som kontinuerligt
arbetar med strategiska KM-fragor och som har auktoritet att vidta atgarder i fragan.
Denna grupp rapporterar i nagra fall direkt till VD, men flera foretag uppger att en
partner eller Managing Director har ett personligt ansvar for frdgan och utvarderas
och bel6nas baserat pa utfallet av KM-verksamheten. En sadan losning ger

naturligtvis en helt annan prioritet till fragan samtidigt som signalbudskapet ar tydligt;
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fragan ar av tillracklig dignitet for att tilldelas en specifikt ansvarig partner. Om
fragan aligger VD, vilket for mindre foretag oftast ar den naturliga l6sningen, kan
anda en sarskild project sponsor utses som driver fragan och okar visibiliteten for

verksamheten.

Att KM-fragan administreras av en enhet med tydligt avsatt tid for amnet okar
kontinuiteten i arbetet, sa for tillrackligt stora foretag ar Knowledge Management sa
pass viktigt att det bor 6vervagas om det finns utrymme for att instifta en separat
funktion vars enda uppgift ar att forkovra sig i foretagets kunskapsarbete. Det innebar
naturligtvis inte att KM pa nagot satt bor separeras fran den operativa verksamheten.
Pa NetWork dgs KM liksom andra strategiska fragestallningar av VD. Huruvida det ar
ratt eller fel att hanskjuta fragan till VD beror pa i vilken utstrackning den ovriga
arbetssituationen medger att tid kontinuerligt allokeras till frigan. Om sadan tid inte
finns bor VD delegera fragan vidare, d&ven om VD:s aktiva stod alltjamt &r

nddvandigt.

Manga av foretagen i enkatundersokningen har etablerade arbetssatt for KM. De har
en implementerad och uttalad metodik samt foérhallningssatt till hur kunskapen
bearbetas och behandlas. Aven NetWork har ett forhallningssatt till hur kunskapen
behandlas men den é&r inte konsekvent. Varje projekt dokumenteras och sparas i en
databas men rutinerna for vad dokumentationen skall innehalla och pa vilket sétt den
skall skrivas ar i praktiken obefintlig eftersom efterlevnaden av de i sig otillrackliga
riktlinjerna ar bristfallig. Dokumentationens kvalitet beror i mangt och mycket pa
projektledarens ambitioner i fragan och sker saledes godtyckligt beroende pa intresse.
| detta avseende skiljer sig NetWork fran respondenterna i undersékningen, eftersom
det i allmanhet finns en klart definierad miniminiva som mer ambitidsa personer

forvisso tillats Overtraffa.

5.2.2 Dominerande metodik inom kunskapshantering

N&r man analyserar och védger de olika arbetsmetodikerna mot varandra ses att de
stora konsultbolagen i undersékningen, &ven om den svenska avdelningen &r liten,
ofta har en mer avancerad arbetsmetodik. Det innebdr nddvandigtvis inte att den &r
béttre anpassad for foretagets verksamhet utan bara att den & mer omfattande. Det

forekommer dock nagra mindre svenska foretag med mycket valutvecklade processer
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och strukturer som ar tillrackligt robusta for att tillata en tillvaxt som flerdubblar

personalen.

Gemensamt for flertalet respondenter &r den stora betydelse projektdeltagandet
tillmats, och flera foretag beskrivs tillampa medvetna strategier fOor att matcha
gruppkonstellationer med den planerade kompetensutvecklingen hos konsulterna. En
medveten bemanningsstrategi ar saledes den kanske viktigaste komponenten i
foretagens KM-arbete, dven om denna tar sig olika uttryck. Det &r i huvudsak genom
personligt samarbete som Overforing av tyst kunskap kan ske, vilket i kombination

med mojligheten att integrera metoden i det dagliga arbetet kan forklara populariteten.

Interna utbildningar av arbetsmetoder, séljteknik med mera tycks anvéndas som ett
kompletterande verktyg for kunskapserdvring och -inforlivande, det vill saga den
process som ger organisationen tilltrade till kunskap eller ger befintlig kunskap en
mer vérdeskapande skepnad. Genom att sprida seniora konsulters individuella
kunskap i mer formaliserad form kan denna resurs exploateras mer effektivt av
organisationen. Denna form av kunskapsoverforing tillater ett storre kunskapsdjup &n
dokumentation, och viktig individuell kunskap i form av erfarenheter och know-how
kan darmed spridas till en storre grupp. Verkligt tyst kunskap ar sannolikt svar att
overfora i storre utstrackning genom presentationer, da denna typ av kunskap inte

alltid & mojlig att kl& i ord utan forutsétter ett mer arbetsintegrerat larande.

Introduktionen av nyanstallda har for samtliga foretag ett inslag av learning-by-doing
genom deltagande i projekt, vilket dven ar den dominerande formen av introduktion
pa NetWork. Learning-by-doing har tydliga fordelar mot fiktiva case ty
inlarningskurvan &r enligt respondenterna betydligt brantare i direkt kontakt med
klient. Dock foreligger en problematik i hur klienten uppfattar patagligt oerfarna

personer i projekten.

De flesta foretag har dven ett formaliserat faddersystem dar den nyanstéllde tilldelas
en fadder som har ett extra ansvar for personens introduktion. Har ar en viss del av
fadderns totala arbetstid avsatt till att introducera den nyanstéllde vilket framjar
kvaliteten pa den viktiga introduktionen. Pa NetWork finns inget tydligt mentorskap
utan det ar upp till hela organisationen att introducera nyanstéllda. Det kan finnas en
fara i att inte ha en tydlig radgivare eftersom man da inte vet vem man vagar stora.

Om mentorskapet axlas av flera personer finns det oftast ingen direkt tid avsatt vilket
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gor att det ligger utanfor de egentliga arbetsuppgifterna. Detta gor att introduktionens
kvalitet varierar beroende pa hur stor belastningen &r pa foretaget under just den tid

som den nyanstéllde introduceras.

Att skicka ivdg de nyanstéllda till en koncentrerad introduktionskurs &r vanligt
forekommande bland de storre foretagen. Pa dessa behandlas i princip allt de
nyanstallda behdver veta om allt fran foretagets vardegrund och principer till
etablerad arbetsmetodik. Introduktionerna &r ofta véldigt valgenomarbetade och
strukturerade vilket sakerstaller att den nyanstallde far ratt information samt att
samtliga nyanstallda har fatt ta del av samma information. Utbildningarnas
natverksbyggande funktion betonas ocksa av foretagen. Aven respondenter som starkt
betonar personalization anvander sadana introduktionskurser, men i mindre

omfattning och med delvis annat syfte.

Om introduktionen sker slentrianméssigt utan tydliga rutiner finns problemet att
introduktionen varierar mellan olika tillfallen. Detta kan exempelvis innebéra att
nagon som anstélls under hog belaggning far en bristfallig introduktion och sjélv far
lara sig att soka information inom foretaget. Dessutom férlorar man mojligheten att
utveckla forfinade rutiner for introduktionen eftersom det sker ad hoc. Denna risk &r
pataglig pad NetWork varfor man bor strukturera upp introduktionen. Att alla
nyanstallda ocksa tilldelas en specifikt utvald fadder &r en bra l6sning for att
sékerstalla att den nyanstéllda &gnas tillracklig tid. Det finns ingenting som motséager
att aven senior personal bor tilldelas en fadder vid anstallning, vilket sker inom nagra

av foretagen aven om rollen naturligtvis ser helt annorlunda ut i sadana fall.

Man kan utifran graden av formalisering av introduktionen enligt Hansen et al.
utddoma om foretaget har personalization eller codification som kunskapsstrategi.
Enkatsvaren ger till viss del stod for detta, dven om avvikelser finns. Flertalet av
respondenterna har en tydlig tyngdpunkt i personalization som strategi for
kunskapsoverforing (se Tabell 4.4.2) medan tva har en helt jamn foérdelning.
TietoEnator intar en sarstallning med ett mycket hogt inslag av codification, vilket
eventuellt kan forklara den mycket hdga andelen debiterbar tid eftersom codification i
allménhet ar mindre tidskravande &n personalization och mer inriktat pa
tidsrationalisering. Tva av foretagen har som sagts valt att ldgga lika mycket pa de

olika strategierna vilket Hansen et al. starkt avrader ifran. Argumentet ar att ett 50/50
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forfarande ger upphov till forvirring, vilket kan forefalla vara en relevant analys.
Dock kan det ifragasattas om sddana generella slutsatser ar allméngiltiga och
oberoende andra foretagsspecifika omstandigheter. Mer betydelsefullt &r sannolikt att
fordelningen &r tydlig inom respektive uppgift, sa att det inte uppstar osakerhet i
vilket forfarande som ar det rdtta. Genom att bygga upp en tydlighet for specifika
situationer riskerar man aldrig att osakerhet uppstar oavsett vad den sammanvagda
fordelningen av strategierna &r. Istdllet valjer personalen sjalv det rationella
alternativet vilket okar effektiviteten. Det finns resultat fran andra studier som stéarker
bilden av en utveckling mot styrsystem som anpassas efter vilka kunskapsprocesser
som dger rum snarare an vilken roll som utfér dem, eller vilken typ av styrning som
dominerar inom foretaget, exempelvis Stein och Ridderstrale samt Kéarreman et al.
som berdrs i avsnitt 3.18.3. NetWork avrads dock ifran att i forsta hand satsa pa en
jamn fordelning eftersom det innebér en 6kad komplexitet. | dagslaget har NetWork
ingen uttalad standpunkt rérande vilken av de bada strategierna som dominerar, men
de foretag 1 enk&tundersokningen som &r jamforbara med NetWork i
verksamhetsutovande och foretagskultur har alla en tydlig stdndpunkt i

personalization.

Oavsitt vilken strategi som valts har samtliga foretag en viss andel bestdende av
dokumentering och lagring i databaser. Tabell 4.4.3 i empirikapitlet redovisar vad de
olika foretagen avser att dokumentera. Av de fem omraden som namns far ingen
mindre an sex kryss av nio mojliga vilket kan tolkas som att de flesta lagrar den
information som namns i tabellen. Nagot som hela atta av nio respondenter finner
relevant att lagra ar arbetsmetoder och sa kallade lessons learnt inom projekten.
NetWork har ett antal uttalade arbetsmetoder som huvudsakligen kommuniceras
genom projekt. Direktiv for att lagra dessa i respektive projekt finns emellertid inte,

och lagring av lessons learnt bedrivs inte heller i nagon stérre utstrackning.

I vilken man metoder bor lagras eller ej beror pa projektets natur men avsaknaden av
genomtankta och val forankrade direktiv for lagringsstrukturen ar enligt NetWorks
davarande platschef en klar och tydlig brist”. Pa fragan om vilken dokumentation

som anvénds for narvarande inskranker sig svaret till “huvudet, bara huvudet”.?’

27 Intervju med platschef for NetWork, Helsingborg 2008-11-14
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Foretagen i enkatundersokningen har jamforelsevis hog ambitionsniva avseende vad
de dokumenterar. Det finns dock fa uppenbara tendenser i foretagens val av vad som
lagras. Utmarkande ar majligtvis den tillmatta betydelsen av natverk, da féretag med
mindre kontor i Sverige i hogre utstrackning valt att dven dokumentera personer eller
organisationer som kan vara av varde for senare projekt, medan féretag med mycket
stor verksamhet i Sverige avgransar dokumentationen till analysmodeller och
arbetsmetoder. En tankbar forklaring kan vara att sma kontor inte kan riskera att

koncentrera natverkskannedomen till nagra nyckelpersoner som blir oumbérliga.

Vid digital dokumentation ar det vasentligt att avgdra huruvida det sker kontinuerligt
under projektets gang eller forst nar projektet avslutats. Samtliga respondenter i
enkatundersokningen uppger att kontinuerlig dokumentation sker och att den ar viktig
for att detaljerad information inte skall falla i gldomska. Inom NetWork &r man delvis
medveten om att en kontinuerlig dokumentation &r att féredra, men i dagsléget sker
praktiskt taget all dokumentation och avstamning vid projektets slut, alternativt inte
alls. NetWork ar inte de enda som brister i den kontinuerliga dokumentationen da
aven en del av respondenterna endast sporadiskt foljer konceptet. Enligt enkétsvaren
ligger ocksd mycket i projektledarens hander varfor dennes ambition starkt paverkar
nar dokumentationen sker. Detta ar alltsa valdigt likt NetWorks situation dar det ar

projektledarens intresse som avgdr ambitionsgraden i dokumentationen.

Vad som avgor tidpunkt for dokumentation varierar; pa fragan om huruvida
dokumentationen sker spontant eller i enlighet med for féretaget bestamda mallar &r
svaren varierande. Direktiv fran ledningen finns ofta men hur val de foljs beror pa
omstandigheterna. Bristfallig efterlevnad av direktiv kan tyda pa att det saknas nagon
bakomliggande padrivande kraft, dock ar direktivens existens ett tecken pa att

ledningen engagerat sig i fragan vilket ar positivt i sig.

En intressant fraga ar hur stor del av arbetstiden som i genomsnitt kan betraktas som
fakturerbar. Av de nio som valt att svara &ar den lagsta andelen fakturerbar tid 71-75
procent och den hogsta sa mycket som 91-95 procent (se Tabell 4.4.5). Som tidigare
patalats ar de foretag med den hogsta fakturerbara tiden ocksa de som arbetar mest
med codification som kunskapsstrategi. En fragestallning som infinner sig ar om det
finns en parallell mellan att de som har den hogsta andelen fakturerbar tid ocksa ar de

som arbetar minst med KM. Fragan &r intressevackande men undersokningens
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underlag &r for svagt for att kunna dra sadana analyser. Dock kan analysen goras att
de foretag som har den hogsta fakturerbara tiden orimligtvis kan ha lika mycket tid att

lagga pa KM som de féretag som har en betydligt lagre andel fakturerbar tid.

5.2.3 Normativ kunskapshantering och dess incitament

Vilka normer och varderingar som rader pa de olika foretagen ar relevant att
analysera, inte minst ur KM- synpunkt. Av svaren fran respondenterna att doma ar
normerna och varderingarna pa flertalet foretag véldigt lika dem pa NetWork. Bland
svaren beskrivs karnvérden som laganda, passion och resultatskapande samt att
kulturen kannetecknas av korta beslutsvégar. Vardegrunden ar kundinriktad och
larande, och viktiga egenskaper hos konsulterna ar problemldsningsformaga,
leveransformaga, social férmaga och formaga att leda sig sjalv och sin omgivning.
Né&r det galler varderingar och social tillhérighet utgor foretagen oftast en mycket
homogen grupp bestdende av i huvudsak ingenjorer och ekonomer. Samtliga
ovanstdende karakteristika forefaller harmoniera med NetWorks verksamhet,
vardegrund och kultur, varfor jamforelserna mellan enk&tundersokningens

populationsgrupp och fallféretaget 6kar i relevans och autenticitet.

Vilka konsekvenser KM har for foretagskulturen har undersokts i enkéaten. | resultatet
(Tabell 4.4.5) visas att samtliga tillfragade foretag tycker att en implementering av
KM medfér en Okad interaktion mellan de anstéllda. Fyra av nio tycker att
integrationen inom foretaget okar och det rader ett perfekt samband mellan storlek pa
undersokningsenhet och i vilken grad KM anses bidra till en 6kad integration. For de
mindre foretagen forefaller siledes KM inte i nagon storre utstrackning bidra till en
okad integration, men for ett sa pass diversifierat foretag som NetWork finns det skél
att tro att en satsning pa KM anda kan 6ka integrationen inom foretaget avseende den
omsesidiga forstaelsen for de pagaende arbetsprocesserna. Endast en tredjedel anser
att KM medfor en okad byrakratisering vilket kan tolkas som att byrakratiseringshotet
inte ar sa pafallande. Byrakratisering anses klinga negativt men fragan ar om effekten
verkligen medfor fler nackdelar &n fordelar. En del h&vdar att entreprentrsandan
hammas vilket ses som en negativ konsekvens men byrakratiseringen medfor ocksa en

struktur vilken dr nddvandig for en professionell verksamhet.

Angaende personalens uppfattning om KM i de tillfragade foretagen visar det sig att

personalen &r val medveten om betydelsen av KM och dess férdelar vilket de har
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erfarenheter ifran i sina respektive projekt. Personalen ser den oerhdrda fordelen med
att kunna ta del av andras tidigare erfarenheter nar de sitter pa nya projekt inom nya
kunskapsomraden, men &aven vid forsaljning och utformning av offerter. Aven
NetWorks personal ar valdigt insatt i fragan och det absoluta flertalet ser det som en
stark mojlighet att bli mer effektiva och oka kvaliteten i sitt arbete. Detta far anses
som mycket positivt dad en hog forstaelse av amnet och dess fordelar onekligen
underlattar ett inforande av KM. Intrddesbarriarerna for KM ur personalens synvinkel
ar alltsa laga pa NetWork.

Rdrande vilka incitament och drivkrafter som beddms vara mest verksamma avseende
KM ur de anstalldas perspektiv fick pastaendet Det som &r bra for foretaget gynnar i
langden &ven individen den starkaste responsen, vilket sannolikt & samma utfall som
om Networks personal gavs samma fraga. Nast bast Gverensstimmelse ansags
pastaendet Det ar en del av arbetsuppgifterna och arbetsplatsens normer ha, vilket
innebar att de bada incitament som upplevs som mest kraftfulla ocksa ligger
fullstandigt i linje med foretagets intressen. Det &r alltsd inre och interaktiva
drivkrafter som &r verksamma snarare &an instrumentella, vilket visar sig i att
incitament som grundar sig i 16n eller bonus far genomgaende laga resultat. Detta ar
intressant dd manga foretag anvander bonus som incitament for ett onskat beteende.
Mer effektivt hade alltsa varit att i hogre grad legitimera KM som en vital del i de
vanliga arbetsprocesserna och inte nagot sidoordnat, samtidigt som man formedlar

fordelarna med KM for foretaget i stort.

5.3 Networkanalys

5.3.1 KM — Att kontrollera sina produktionsresurser

Kunskapsintensiva foretag definieras i stor utstrackning utifran den kognitiva
anvandningen av kunskap som produktionsresurs, vilket aterkommande visats i
rapporten. Exempelvis beskriver Alvesson kunskapsintensiva foretag som “foretag

1,218

dar huvuddelen av arbetet kan ségas vara av intellektuell karaktir och dar

“symboliskt arbete — anvandningen av idéer och koncept — &r avgorande, medan

218 Alvesson, M. (2001:863)
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behandlingen av materiella ting /.../ typiskt har en mindre betydelsefull roll 219
Bland annat Nonaka och Hansen et al. pekar ocksa pa foretagets kunskapsbas som
fullstandigt central for verksamhetens vérdeskapande forméaga®. Betydelsen av
kunskap for denna typ av verksamhet ar sdledes avgorande for verksamheten, vilket
gor det lika naturligt for ett KIF att ta kontroll 6ver sin kunskapshantering som det &r
for ett tillverkande foretag att forbattra lagerhantering eller optimera supply chain

management.

Kunskapshanteringen kommer in pa en rad olika omraden i NetWorks verksamhet
beroende pa vilken kompetens som avses. En konsult maste beharska de teoretiska
metoder som anvands, de bor utveckla en formaga att driva projekt som ar mycket
vasentlig for verksamheten, och av erfarenhet bygger de forhoppningsvis dven upp en
formaga att snabbt greppa och forsta problematiken och agera pa ratt satt i kundmétet.
Det finns darfor dels en generell teoretisk metodkunskap som alla behéver behérska,
dels olika former av individbunden kunskap som utgdr nyckelkompetenser inom
Network. Det hot denna ordning utgér mot foretagets kunskapskapital har identifierats
av ledningen, och “de senaste fem aren sa har vi forsokt minska individberoendet,

foretaget maste i hogre grad dga kunskapen™??,

Det naturliga sattet att minska individberoendet ar att bygga upp ett strukturkapital
som tillater substitution av personal utan att kompetensforlusten ar oersittlig.
Forfattarlaget har identifierat ett antal situationer i vilka en 6verforing av kunskap till
eller fran ett sddant strukturkapital ar relevant for Network. En mycket pataglig sadan
process ar inskolningen av en nyanstalld (markerad med ett [1] i Figur 5.3.1), da
foretaget har ett intresse av att minimera upplarningstiden tills individen blir 16nsam
for Network. Tre nddvéandiga kunskapsprocesser i introduktionsfasen &r med Johnston
och  Blumentritts terminologi  kunskapsdiffusion, kunskapskdnnedom och
kunskapsinforlivande. Genom kunskapsdiffusion invigs individen i nddvandiga
verktyg for att kunna agera i sin konsultroll, som exempelvis aktivitetsmétningar och
sortimentsanalys, medan en god kunskapskannedom sékerstéller att individen &r
medveten om vilka resurser som finns tillgdngliga inom foretaget samt hur man

tillgodogor sig dessa. Det kan avse dels detaljerad kunskap om nyckeltal, dels djupare

219 Alvesson, M. (2004:18)
220 Hansen et al. (1999); Nonaka, | (1994)
221 Intervju med VD fér NetWork, Malmé 2009-02-24
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erfarenhetsbaserad kunskap. Slutligen ar ett kunskapsinforlivande onskvart, vilket
innebdr att individen accepterar de gemensamma referensramar och modeller som &r
aktuella for Network och integrerar befintligt kunskapsmaterial i sitt arbete. | forsta
hand tanker man pa de produktifierade modellpaket som anvénds exempelvis inom

affarsomradet Logistik-i-butik, men dven séttet att arbete i projektteamen.

Kunskap
Y
Kundmitet Individuell kunskap
Gemensamt
kunskapskapital
Médvandig
kunskapsbas
Tid

Figur 5.3.1 Modell for kunskapsoverfaring till eller fran Networks strukturkapital
| arbetet med projekt rader en dubbelriktad Gverforing mellan strukturkapital och
individ, da individen bade forvantas dra nytta av tillganglig kunskap och tillfora ny
kunskap i takt med att den utvecklas inom projektet (markerad med tva [2] i Figur
5.3.1), vilket analyseras narmare i avsnitt 5.3.7. Behovet av en debriefingprocess nar
nagon slutar (markerad med tre [3] i Figur 5.3.1) beror pa i vilken grad den personliga
kunskapen overforts till strukturkapitalet, men ocksd pa vilken Kkaraktar
strukturkapitalet har. Erkand individuell kunskap som den 6vriga organisationen &r
medveten om att individen besitter kan betraktas som strukturkapital men &r
naturligtvis fullstandigt bunden till den fysiska individen. Saledes ar det endast
dokumenterad kunskap eller sddan som ar allmant kand inom organisationen som de

facto eliminerar behovet av en avtappningsprocess nar nagon lamnar organisationen.

5.3.2 NetWorks relation till strategi och strategiutveckling

NetWork har som affarsidé att hjalpa foretag att uppna okad lénsamhet genom mer
effektiva logistiska I6sningar, inom framst detaljhandels- och transportlogistik samt
lagerverksamhet och sjukvard. NetWorks kundstrategi stravar efter att foretaget skall
ha en mycket néra dialog med kunderna och inte bara leverera en rapport, vilket
motiveras bade av mdjligheten att generera nya uppdrag och som en nédvandig
forutsattning med den typen av projekt foretaget utfor. Personalstrategin kan
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sammanfattas i viljan att bemyndiga individen och lata personalen véxa genom Okat

personligt ansvar med ett stort matt av frihet att utforma sina arbetsuppgifter.

Det ar vanligt inom entreprendriellt drivna familjeforetag att strategin inte ar
uttryckligt formulerad. I det initiala skedet ar detta sallan ett problem eftersom hela
verksamheten sa tydligt praglas av den framtida inriktningen samtidigt som alla
resurser koncentreras pa overlevnad. Denna fas har emellertid NetWork passerat i
egenskap av etablerat foretag. Behovet av en tydligt kommunicerad strategi har darfor
infunnit sig och det &r signifikant att den enda av de intervjuade som upplever sig ha
en tydlig bild av foretagets framtida inriktning ar en familjemedlem till VD som tillika

ar huvudéagare i bolaget.

Individens kénsla av samhorighet och i langden ocksa dennes engagemang paverkas
starkt av hur transparant organisationen &r, i betydelsen av vilken delaktighet
personalen har i beslutskedjorna samt hur mycket information ledningen delger dem.
Exempelvis argumenterar Grant trovérdigt for att den anstallda blir mer delaktig och
lojal sin arbetsgivare, ju mer insyn och kansla av att kunna paverka verksamheten som

individen bemyndigas med.

Strategin som uttalad plan fér genomforandet av foretagets syfte ar helt central, inte
bara for att uppna koherens avseende beslut pa strategisk niva. | synnerhet eftersom
den miljé som omger konsultbolag ar oerhort foranderlig, och foretagets formaga att
mota dessa forandringar ar avgorande for framgang, ar det som véagledare for

organisationen i det dagliga beslutsfattandet strategin har sin viktigaste roll.

Den detaljerade planering som strategiarbetet ofta utmynnar i ar mindre relevant for
ett konsultbolag som NetWork, som &r beroende av en férmaga att dynamiskt anpassa
sig till omgivningen. Behovet av strategins roll som Overgripande végvisare for att
reducera antalet beslutsalternativ i vardagen och darmed begrénsa osékerheten for de
anstallda har emellertid snarare Okat, eftersom detaljerade handlingsplaner inte kan
anvandas. Svaret pa varfor foretaget finns till och pa vilket satt syftet skall fullgéras
maste fortfarande klargoras for att ge struktur och tydlighet i verksamhetsutdvandet.
En sadan gemensam riktning sakerstéller en samsyn om malbilden — organisationen

uppnar en hogre grad av alignment.

Olika faktorer vid formuleringen av strategin behandlas i avsnitt 3.12, men vasentligt
ar att ocksa betona betydelsen av strategiutvecklingen som sadan, dels for att uppna
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den samsyn som namns ovan, dels for att utnyttja mojligheten att anhopa och
integrera kunskap fran samtliga nivaer inom organisationen i processen. NetWork

upplevs idag sakna sadana strategiska processer.

Foretagets strategi paverkar som tidigare sagts foretagets effektivitet och rationella
formaga, men det ar vasentligt att strategin star i samklang med de ramar och normer
som ar géllande inom foretaget och som sammantaget utgor organisationskulturen.
Darfor &r det viktigt att identifiera foretagets identitet och kultur, och bygga strategi
och organisationsstruktur i 6verensstammelse med denna for att uppna en strategic fit.
Att gora det omvénda innebdr ett betydande risktagande och forutsatter ett mycket

stort engagemang under lang tid for att uppna dnskad effekt.

Strategisk ledning och organisationsstruktur

Det direkta ledarskap som entreprendren kan utdva i driften av sma foretag ar
beroende av vederborandes fysiska narvaro och formaga att aktivt styra personalen i
onskvard riktning. Problem uppstar emellertid nar entreprendrens tid inte langre
racker till, vilket forstarks av att entreprendrens natur ofta prioriterar nyskapande
projekt och kundkontakt framfor utveckling av administrativa rutiner. Alvesson och
Svenningsson anger inférandet av nagon form av operativ chef som substitut till
entreprendrens kontroll- och 6vervakningsroll. Darmed infors ofrankomligen ocksa en
viss grad av hierarki och framfor allt en tydligare beslutsordning. Alternativ till
nuvarande organisation har utvarderats av NetWorks VD och en ny platschef med ett
Okat operativt ansvar anstalldes under 2008, men avskaffades ater under 2009. Utéver
den administrativa och arbetsledande rollen som platschef skulle funktionen agera
saljare och till viss del driva projekt. Det var alltsa inte en chefsroll pa heltid med
organisatorisk status som VD, da foretaget inte bedomdes vara redo for det. En
omprévning av ldamplig modell for NetWork ligger inte inom ramen for forfattarlagets
uppgift, men behovet av ett mellanled i organisationen ar helt uppenbart. Intervjuer
med personalen indikerar ett styrningsgap som uppstar mellan tillgang och behov av
operativ ledning enligt Figur 5.3.2. Eftersom foretaget fortfarande domineras av direkt
styrning ar tillgangen i hog grad korrelerad till den tid VD kan avsatta. For att sluta
gapet finns ett antal tankbara strategier, som endast i korthet behandlas da de delvis
faller utanfér ramarna for denna rapport. Ett forsta alternativ &r att den operativa roll
som VD i nuldget tar i forséljning och projektledning tonas ned genom att delegera

uppgifter till andra funktioner inom foretaget, vilket frigor tid for VD som kan
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avsdttas till utdkad operativ styrning. Vidare kan styrningen delegeras till en platschef
enligt tidigare utarbetat monster, som agerar stallféretradande chef i fragor som inte ar
av direkt strategisk karaktar. Slutligen kan behovet av operativ styrning till viss del
fyllas av en 0kad strategistyrning, vilket innebér att tydligt kommunicerade strategiska
riktlinjer kan vagleda i dagliga beslutssituationer och pa sa satt reducera antalet
fragestallningar som fordrar konsultation av VD. Oavsett vilken losning NetWorks
ledning valjer att implementera, forutsatter den organisationsforandring som

inforandet av KM innebdr att styrningsgapet sluts.

*

Behov av operativledning = |- -y - - - ———— — — Strategisty
rategistyrnng

Styrningsgap <:| Styrning via platschef

Okad styrningstid frn VD

Disponibel tid av VD =|= =SS S = = = -

Figur 5.3.2 Styrningsgap inom NetWork

En platt organisation som NetWorks kraver en tydlig rollférdelning. For att riktade
atgarder i arbetet med kunskapsstyrning skall ha avsedd genomslagskraft forutsatts en
tydlig verksamhetsstruktur. Det finns en efterfradgan fran delar av personalen for en
okad struktur vad galler rollférdelningen inom foretaget. Nedanstaende uttalande
pavisar en forstaelse aven for kopplingen till KM, da personen menar:
?/.../ att vi aldrig med framgdang kommer att kunna implementera knowledge
management forran vi har tydligare roller pa det har foretaget /.../ forst mdste
man strukturera de som ar pa kontoret innan man kan strukturera vad de
vet.”?#
Uttalandet belyser nagot vitalt, namligen att en strukturerad och rationell
kunskapsbearbetning endast kan utdvas av en organisation som fran borjan har
strukturerade arbetsprocesser med en tydlig rollfordelning. Det finns alltsa en stark

koppling mellan en tydlig rollférdelning och en lyckad KM-implementering.

222 Kommentar av anstalld p& NetWork vid delrapportering, Helsingborg 09-02-13
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Behovet av tydliga roller far inte innebara att organisationen blir last i en rigid

struktur; en liten kundanpassad organisation kan behdva omdisponera resurser:

“vi omdisponerar och stoppar in mer resurser /.../ [men] helst skall man inte
flytta personer [frdn ett projekt] for det blir aldrig bra /.../ [samtidigt] har jag

Jju inte tre personer liggande pa hyllan till det stora projektet som vintar "%

En sadan flexibilitet talar for en resultatstyrd organisation dar mal anvands for att
tydliggora uppgifter och roller. Det &r da fragan om individuella mal som, baserat pa
de ovan diskuterade gemensamma malen, beskriver vad individen forvantas utfora.
Det ar inte rimligt att avkrava ansvar utan att samtidigt bemyndiga individen med
tillrackligt inflytande for att ha en rimlig mojlighet att paverka situationen som
ansvaret avser. De individuella malen skall darfor vara entydiga och knutna till
faktorer som individen styr 6ver. | nuldget forefaller sadana tydliga individuella mal

saknas pa NetWork. Foretagets VD séager angaende malstyrningen:

“ett naturligt mal /.../ dr beldggningsgrad, det dr hur mycket pengar du dragit
in och hur bra de lost uppgiften /.../ [exempelvis] ar det viktigt att kunna

leverera inom budget /.../ den som har en sdljroll vet vad de skall g(')'ra.”224

Individuella mal som kan erbjuda en effektiv styrning forutsatter en storre stringens
och bor kopplas till faktorer med vilka individens prestation har ett kausalt samband.
Vidare &r det rimligt med en hierarki i malen som formedlar hur prioriterad uppgiften
ar. Kravet pa realistiska mal utesluter mojligheten att séga att allt skall goras battre, da
ett sadant mal inte markerar vilka omraden som ar prioriterade. Den osédkerhet sadana

vaga mal ger upphov till uttrycks val nar en anstélld pa NetWork beskriver sina mal:

"Vi talar om maltal for vara kunder, men vad dr mina egna mal? /.../ jag
hittar ju pa mina egna mal, salj sa mycket du kan, debitera sa mycket du kan,
lar upp n.n., n.n. och n.n. samtidigt, ga ut med hunden, [kort paus] Gverlev.

Det blir ju lite sa. %%

22 Intervju med VD fér NetWork, Malmd 09-02-24
224 Intervju med VD fér NetWork, Malmd 09-02-24
225 Kommentar av anstalld p& NetWork vid delrapportering, Helsingborg 09-02-13
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5.3.3 Medveten strategi eller akut kundstyrning

Det ar till stor del kundernas behov som styrt vilka affarsomraden som utvecklats och
under radande marknadsforhallanden ar det utan tvekan en fordel att ha flera
verksamhetsben att std pa. Samtidigt finns en risk att forlora de skalfordelar en mer
nischad verksamhet innebdr, och eftersom det finns mycket rika mojligheter till
fordjupning inom de idag etablerade omradena ar en ytterligare diversifiering inte
aktuell. Den stora spridningen av affarsomraden kan tyckas motarbeta arbete med
KM, men det forefaller finnas tydliga gemensamma n&mnare mellan flera av
affarsomradena, sdsom en stark koppling till mycket berakningsintensiva analyser,

som gor vissa synergier mojliga. Foretagets VD namner exempelvis att

“ett etablerat industrikunnande fors in i vardsektorn och en hamn kan till viss
del liknas vid ett stort lager utan tak /.../ inom respektive omrade har vi
ocksa forsokt avgransa oss till specifika uppdragstyper for att behalla visst

fokus” %%,

Bilden av att arbetsmetoderna ar snarlika starks ocksa av att en yngre anstalld vid
NetWork beskriver affirsomradena som */.../ ett sdtt att profilera oss mot kund,
internt skiljer det inte s& mycket”?*’. Trots eventuella synergier rdder knappast ndgon
tvekan om att mojligheten till kunskapsmassiga skalférdelar ar stérre i en fullt ut
profilerad verksamhet, dar paralleller kan dras exempelvis till resonemanget om
erfarenhetskurvan i avsnitt 3.9. Mgjligheten att ateranvanda utvecklad kunskap ar
naturligtvis ocksa tydligare nar projekten &r snarlika. Den fordel som ett
kunskapsarbete inriktat pa standardiserade uppdrag med stora mdjligheter till
synergier medfor emellertid ocksa en baksida i form av stagnerad kunskapsutveckling,
vilket framgar av figur Figur 5.3.4.

228 Intervju med VD fér NetWork, Malmd 2009-02-24
227 Intervju med anstalld p& NetWork, Helsingborg, 2008-10-22
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Figur 5.3.4 Kunskapsflode mellan konsult och klient Figur 5.3.3 Trade-off mellan standardisering
och kunskapsutveckling

En forsamrad kunskapsutveckling vid okad standardisering beror inte bara pa
annorlunda interna processer, utan ocksa pa att utbytet med klienten blir mindre
vardefullt da uppdragen och klienterna &r mer lika varandra (se Figur 5.3.3). Bland
annat Itami och Lgwendahl betonar betydelsen av att kunskapsintensiva foretag lar sig
av sina klienter inom ramen for de projekt som drivs, och den langsiktiga
vardeutvecklingen av foretagets humankapital ar darfér beroende av i vilken grad
personalens uppgifter utvecklar kompetensen. Betydelsen av larande genom klienten

valideras i intervjuer med savél personal pa NetWork som pa jamforbara foretag.

Den diversifierade verksamhet som NetWork bedriver sakerstaller saledes en bred och
konkurrenskraftig kompetensprofil, vilket kan vara viktigare an de skalférdelar som
annars kunde uppnas. Den breda kompetensprofilen underlattar ockséa den flexibilitet
avseende vilka klienter och kompetenser som kan adderas till verksamheten, som
Lewendahl beskriver som avgorande for kunskapsintensiv verksamhet. Man bor
ocksa beakta Karremans et al. varning for att reducera den mangtydighet som praglar
kunskapsintensiv verksamhet, eftersom det varde klienterna upplever att foretaget
tillfor annars kan eroderas, vilket ansluter till den falla Hansen et al. forknippar med
alltfor standardiserade losningar. Ett av de viktigaste strategiska besluten for ett
kunskapsintensivt foretag ar darfor enligt Levine och White att balansera
klientportfoljen, avseende vad foretaget levererar, till vem och inte minst hur, for att
sakerstélla foretagets kontinuerliga leveransformaga. Mintzberg och Waters avrader
ocksa fran att lata nagot sa centralt som projektportfljen eller kundstocken styras ad
hoc eller av tillfalligheter, i stallet for att utnyttja mojligheten att koordinera dem med

foretagets planerade kompetensutveckling.
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Det finns tydliga tecken pa att NetWork inte fullt ut foljer denna metodik. VD
beskriver exempelvis att “nar vi kommer in i verksamheten och kunden fragar om
ndagot annat projekt har vi ju redan viktig kunskap om kunden /.../ man sdger ju inte

nej till projekt, det &r jag for mycket smalanning for»?%

vilket ytterligare forstéarks av
uttalanden fran NetWorks personal:

/... i verkligheten vet vi ju dndd att vi antar oss vilket projekt som helst™?*°,

Forfattarlaget ser tveklost vérdet i en diversifierad verksamhetsportfolj som standigt
utmanar personalen och haller ett brett kunskapsomrade aktuellt inom foretaget. Det
finns knappast utrymme att utveckla ny kunskap annat an inom ramen for projekt
vilket gor valet av drivande klienter betydelsefullt for mojligheten att fanga kreativa
projekt som berikar foretagets kunskapskapital. Ett krav pa parallell
kunskapsutveckling kan emellertid vara mycket tarande om inte tillrdckliga resurser
stalls till forfogande for saval individen som arbetsgruppen. Om sa inte sker uppstar
latt negativ stress som hdmmar den efterstravade progressionen av kunskapskapitalet.
Denna situation forstarks latt av att klienten i hég grad dven tillats styra vardagen for
konsultbolag, vilket exempelvis finns belagt i Kérremans et al. studie av Beta
Consulting:

”’Oavsett vilka interna beslut som fattats och vilka konsekvenser det far for

den planering och inbokning som besluten legat till grund foér — om vi behdvs

ute hos en klient sa ar det detta som ar avgorande for vad vi gor. Och detta

kan ofta skapa ett helvete internt, for att tala klarsprak, men det ar en

prioritering som dr mycket stark.” (Associate partner, Beta Consulting)”23o

Déarfor ar en barande del i en medveten Klientstrategi hur foretagets resurser avses
utnyttjas samt att de projekt foretaget atar sig star i samklang med dessa foresatser.
Det ar da inte tillrackligt att foretaget besitter nédvéandiga resurser om dessa inte ocksa
kan goras tillgangliga utan stérande ingrepp i den 6vriga verksamheten. | forfattarnas
mening brister NetWork i nulaget, da det saknas en disciplin att vélja bort projekt med
hansyn till att foretaget egentligen inte har resurser till att genomféra dem.

228 Intervju med VD fér NetWork, Malmé 2009-02-24
229 Intervju med anstalld p& NetWork, Helsingborg, 2008-10-22
230 Karreman et al. (2002:78)
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5.3.4 Forutsattningar for implementering av KM

Den storsta styrkan inom NetWork avseende inférandet av. KM &r utan tvekan
personalens instéllning. Det finns ett tydligt stod for ett mer strukturerat arbete inom
omradet och en forstaelse for vilken betydelse en lyckad implementering skulle ha.
Eftersom personalen har uttalat kundfokus namns under flera intervjuer aven
mojligheten till att leverera ett battre arbete till kund som en drivkraft for att arbeta
mer med KM. Den for verksamheten mycket positiva spontana vilja hos flera
individer att vidareutveckla modeller och generalisera verktyg forefaller ocksa bottna
i 6kad kundnytta snarare an den osedvanligt starka drivkraft for ren teoriutveckling
som exempelvis Trivector uppvisar. Ett problem &r dock att riktlinjer for en dkad
enhetlighet i utvecklingen saknas, liksom tydliga hjalpmedel for att sprida resultatet. |
intervjuer pa NetWork visas dock indikationer pa forbattringar avseende sadana

satsningar, exempelvis ndmns:

”nya riktlinjer sdger att moétesanteckningar och operativa uppgifter skall
sparas for att gora det mojligt att lyfta in en ny person i ett projekt /.../
templates har tagits fram for vilka mappar som skall anvandas i projekten /.../

| samband med mé&nadsmétena har utbytet faktiskt blivit mycket battre.”

Personalen upplevs vidare mycket engagerad och forandringsbenagen, atminstone till
en viss grans. Den frihet i arbetet som bottnar i ett bemyndigande av personalen
varnar NetWorks VD om och dven personalen betonar betydelsen av denna frihet. En
forandring som innebar en betydande inskrankning av denna frihet kan darfor antas na
denna grans for personalens forandringsvilja, med negativa effekter pa klimatet som
foljd. Det forefaller emellertid finnas en pragmatisk instéllning till friheten i arbetet
och ett okat inslag av styrning som bara beror specifika sektorer av arbetet behdver
inte nodvandigtvis uppfattas som en sadan inskrankning. Tvartom efterlyser flera
anstallda en ganska tydlig struktur och definierade villkor om foretaget skulle infora
mer dokumentation, vilket delvis tycks bero pa att det uppfattas som en sidoordnad
uppgift. Dokumentation skulle darmed kunna inta en roll liknande tidredovisningen,
som ehuru starkt relaterad till kundleveransen egentligen inte &r en del av den.

Fenomenet tangerar vad Karreman et al. beskiver som selektiv byrakratisering, och

2 Intervju med anstalld pd NetWork, Helsingborg 2008-11-14
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styrformens utbredning inom KIF:s forklaras med just personalens installning vilket

belaggs med exempel fran fallforetaget Beta Consulting:

“Eftersom de flesta anstallda var familjara med organisationsteori redan
innan de kom in i foretaget fanns en teoretisk forstaelse for byrakrati vilket

reducerade de alienerande effekter fenomenet annars kan ha.”?%

Samma logik &r ocksa tillamplig pa NetWork, da personalen genom en jamforelsevis
stor insikt i KM vésentligt reducerar intradesbarridrerna for en implementering av KM
inom foretaget. | kombination med NetWorks kulturellt betingade kundfokus utgér
detta forhallande den mest vasentliga fordel forfattarlaget identifierat inom foretaget
relativt andra aktorer. Eftersom initiativet utgdr bottom-up ar ett problem med
forankringen inom organisationen osannolik. Strukturella faktorer som kan réaknas till
NetWorks fordel &r en begransad storlek som underlattar en sammanhallen forandring
samt att inga grupperingar direkt hotas av forédndringen, vilket minskar risken for
motvilja eller till och med uppsatligt sabotage mot inforandet. Eftersom den dagliga
verksamheten ocksa forutsatter stor flexibilitet samtidigt som genomsnittsaldern &r
jamforelsevis lag ar en hog forandringsbenagenhet att vanta, vilket uppenbart &ar en
fordel vid en forandring. FOr att vdrna om dessa stora fordelar ar det viktigt att en
implementering av KM inte beslutas bakom stangda dérrar utan tydligt kommuniceras
till personalen, ty det & de som jobbar i de vardagliga processerna som kan och
forstar behoven av kunskapsstyrningen. Det forutsatts alltsa en transparent
organisation for att implementeringen skall bli lyckad. Forutsattningarna for KM inom
NetWork avgors av dessa faktorers sammanvégda verkan, vilket illustreras i Figur
5.3.5. Sjélvklart kan inte de verkliga forutsattningarna kategoriseras fullt ut pa detta

satt, men som redskap for en 6kad forstaelse ar modellen anvéandbar.

232 Karreman et al. (2002:87)
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Strategi & styrning

- Enkla och entydiga mal

- Reducera osékerhet

- Ram for gemensam riktning

- Transparent organisation

- Kommunikation

- Férankrat bottom-up initiativ

- Struktur och definierade villkor
- Langsiktig kompetensprofil

- Beredskap for kostnader

Personal

- Engagemang och
kundorientering

- Resultatinriktning

- Férandringsbenagenhet

- Nyfikenhet och initiativkraft

- Frihet och sjalvstandighet

- Bemyndigande och ansvar

* Tydliga roller

- Affarsmedvetenhet

- Forstaelse for KM

Figur 5.3.5

Naturligtvis férekommer ocksa en korsvis paverkan mellan krafterna, vilket
understryker betydelsen av att involvera hela vardekedjan i arbetet med KM och inte
bara enskilda processer och stodfunktioner. Eftersom avkastningen pa satsningar inom
KM blir hogre 6ver tid forutsatts en lang planeringshorisont som leds av en tydlig
agenda. Individuella stroinsatser som tidigare praglat NetWorks kunskapshantering
saknar saval det langsiktiga perspektivet som den gemensamma agendan. For
resultatstyrda verksamheter som NetWork kan betydelsen av meningsfulla mal som
hela personalen ar inforstadd med inte betonas tillrackligt. Sadana mal bor ge entydiga
budskap om det énskade resultatet samtidigt som de maste vara matbara med god

precision. En utmaning med KM ér att éverkomma den tidsforskjutning som uppstar

Klienter

- Balanserad klientportfolj
- Inverkan pa daglig

verksamhet

- Utbyte konsult och klient
- Driver kunskapsutveckling
- Styr foretagets tjansteutbud

Infrastruktur

- Styrsystem

- Systemstod / ICT

- Incitament och drivkrafter
- Utformad enligt vald

kunskapsstrategi

- Beframjar goda initiativ
- Tillrackliga resurser

- Stabilitet i team

- Driver beteende

mellan insats och utfall som forsamrar majligheten till ofordrojd aterkoppling.
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Uppféljning och matning ar en komponent i den infrastruktur som &r ndédvéndig vid
en satsning pa KM. Sadana infrastrukturella satsningar kan krava saval tid som
resurser innan funktionen har fasats in vilket aterknyter till behovet av ett langsiktigt
perspektiv pa KM. Olika kunskapsstrategier kraver ocksa helt olika former av
stodsystem. Codification forutséatter en viss kritisk standard av ICT-system for att
fungera effektivt, medan systemstdod har en mindre vital funktion inom
personalization, i synnerhet da NetWork ar jamforelsevis litet. Codification &r ocksa
den kunskapsstrategi som ar minst sjalvreglerande da dokumenterat material skapar
viss administration dven om viss sadan funktionalitet kan byggas in genom att ge
anvandarna full mojlighet att redigera materialet for att exempelvis halla det

uppdaterat.

Systemstod utgor dock en vasentlig infrastrukturell forutsattning inom saval
personalization som codification, d&ven om betydelsen naturligtvis ar &n mer
avgorande inom den senare. | nulaget finns inom NetWork inte nagon anvéandbar
sOkfunktionalitet for de databaser som redan anvénds. Det finns heller inga rutiner for

markning eller kategorisering av material som mojliggér sékningar genom metadata.

Mojligheten till meningsfull kunskapsoverforing ar direkt relaterad till i vilken
utstrackning resultatet av organisatoriskt eller individuellt larande lampar sig for
ateranvandning av andra individer eller grupper inom organisationen. Den
kunskapsstrategi som utformas &r darfor med nodvéandighet begrdnsad av de
forutsattningar verksamheten ger. Mdjligheten att utforma lésningar inom KM med en
sadan strategisk passform forsamras betydligt i den handelse den dagliga
verksamheten helt praglas av klientens vilja, eftersom konsistenta behov och villkor

da saknas.

5.35 Kunskapsstyrning

Hansen et al. har fatt mycket stort genomslag for sin kategorisering av
kunskapsoverforing, som skiljer pa tva valdigt olika kunskapsstrategier i bruk inom
konsultfirmor; personalization som betonar utbytet mellan individer och codification
som i hogre grad avser dokumentation. NetWorks val av kunskapsstrategi bor inte pa
nagot satt ske godtyckligt, utan avgors av pa vilket sétt foretaget servar sina klienter,
verksamhetens ekonomiska egenart samt vilka anstéllda foretaget rekryterar. Den

kunskapsstrategi foretaget foljer skall darmed stddja den konkurrensstrategi som
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utvecklats for hur mervarde skapas for klienten och valet av strategi bor alltsa ske mot
bakgrund av vilken arbetsform som béast framjar klientens behov. Det ar inte
realistiskt att folja enbart en av strategierna, men det &r mycket viktigt att foretaget
intar en tydlig standpunkt i vilken strategi som dominerar och vilken av endera
strategin som enbart intar en stodjande roll. Har anser forfattarlaget, vilket utvecklas i
avsnitt 5.2, att det primart ar inom varje enskild process som denna tydlighet &r
relevant. Aven om NetWork inom olika verksamhetsomraden arbetar med bada
strategierna ar det saledes utslagsgivande att i varje situation tydliggora vilket
kunskapsstrategiskt val som ar tillampligt. Det ar mycket vasentligt att dessa val ocksa
befésts i de rutiner som omgardar respektive process for att undanrdéja mojligheter till

missforstand och osékerhet.

Valet avgors i synnerhet foér mindre foretag av kostnaden, vilket tenderar att gynna
codification som uppfattas ge en tydlig engangskostnad istallet for de mer
svarkvantifierade lopande kostnader som &r forenade med personalization. En
infrastrukturell investering i codification kan ocksa upplevas ge ett mer patagligt
utbyte genom att en fysisk databas byggs upp som en tillgang. Operativ
verksamhetsutveckling for att stodja personalization bygger endast upp immateriella
tillgangar, vilka ofta & mycket svara att kvantifiera och darmed vérdera. Davenport
och Prusak beskriver hur vérdet av KM kan yttra sig i antingen besparingar eller
Okade intakter (avsnitt 3.9.2), dér besparingar naturligtvis &r lattare att méta. Detta ar
intressant eftersom framforallt codification har tydligt fokus pa att reducera kostnader
medan personalization i lika hdg grad mojliggér 6kade intakter. Forfattarlaget ser
saledes en brist i det perspektiv som ar gangse inom foretags investeringsbedomning
av KM, eftersom storleken pa tackningsbidraget &r den relevanta faktorn snarare &n
ensidigt minskade kostnader. En parallell kan dras till den langsiktiga varderingen av
foretag som ofta baseras pa det diskonterade nuvérdet av framtida kassafloden, da
exempelvis Dodgsons studie visar att kunskapskapitalet 6kar den premie mellan
foretagets substansvarde och vardet av balanserade tillgangar som kallas Tobins g (se
avsnitt 3.9.2).

Avgorande for hur strategierna varderas ar ocksa den approprietara fragan, da
kodifiering i databaser i storre utstrackning &gs och kontrolleras av foretaget medan

saval den formedlade kunskapen som formagan att interagera inom det forfarande
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som ar kopplat till personalization féljer individen och darmed star bortom foretagets

kontroll.

Det finns daven for codification en verksamhetsrelaterad kostnad relaterad till
bearbetning av kunskap, dels i form av den artikulering och generalisering som
fordras vid dokumentationen, dels i form av tolkning och validering som &r nédvandig
dd dokumenterad kunskap skall anvandas igen. Kostnaden som &r relaterad till
dokumentation uppstar dock oavsett om ateranvandning av kunskapen kan ske, vilket
innebdr att dokumentation av kunskap som inte kan anvéndas ar kostnadsdrivande
utan att ge upphov till vare sig besparingar eller intakter. Ett problem &r ocksa att
djupet i kunskapen minskar eftersom viss tyst kunskap oundvikligen gar forlorad vid
codification, da bland annat kontextuell information tappas nar nagot gors mer
abstrakt och generaliserbart. Alvesson ifragasatter synen pa all kunskap som majlig

att lagra och noterar att:

“mycket populdr dr /.../ lagermetaforen, manga forfattare talar om att ’lagra

kunskap’/.../ dessa uppfattningar dr emellertid problematiska /.../ [eftersom]

de uttrycker en statisk, objektivistisk och fortingligande®®®

1,234

syn pa kunskap — som

forsummar den aktiva processen i att veta.

Det ar alltsd viktigt att erinra om att kunskapen har en funktion som ram for
omdomesgill provning av information som &r végledande for handling. Detta visas
tydligt i foljande exempel fran Baine som ocksa behandlats i avsnitt 3.17.3. Under
1980-talet publicerades projektrapporter i ett arkiv med det lovvarda syftet att lata
konsulter utnyttja tidigare erfarenheter utan att kontakta de team som ursprungligen
genomfort projektet. Dokumentationen gav emellertid inte tillrdcklig véagledning
avseende fallgropar och bakomliggande logik for de beslut som fattats, med
konsekvensen att foretaget liknade arkivet vid att ge en bild pa en kaka utan att
samtidigt tillhandahalla receptet. Polanyis postulat att manniskan vet mer &n vad hon

sager bor darfor hallas i minnet, eftersom en implementering av codification utan

233 Forfattarlagets dverséttning av eng. reified, vilket uttrycker en uppfattning om négot abstrakt som
om det vore manskligt eller verkligt, efter tyskans Verdinglichung. Ordet saknar egentligen modern
motsvarighet i svenskan, dven om tingslighet, i betydelsen forhallandet att existera som, eller utgéra
ett ting, enligt SAOB har dokumenterad forekomst sa sent som 2002 (www.saob.se, sokord: ting,
atkomst 2009-03-04).

234 Alvesson, M. (2004:50)
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hansyn till vilken typ av kunskap det &r foretaget avser att dverféra, och de krav detta
staller pa kunskapsdjupet, kan leda till att pengarna som investeras kastas i sjon. Aven
den felaktiga ansats HP anvant da de investerade i en fullodig produktdokumentation
utan hansyn till att det fanns avgérande parametrar som inte kunde dokumenteras
visar att de stora kostnader en dokumentation medfér kan vara helt bortkastade (se

avsnitt 3.17.3), eftersom det i slutdndan anda kraver en personlig hantering.

Det ar vésentligt att notera att all kunskap inte &r 6nskvard att bevara eller overfora.
Foraldrad kunskap kan sta i vagen for forandring och nyskapande och utan ratt fokus
finns en stor risk for information overload. Harmed avses att en informationsstress
kan délja vasentlig kunskap enligt talesattet att man inte ser skogen for alla trad. Att
relevanta budskap drdnks av dagens mediebrus jamforde Salvatore Saviano
metaforiskt med att “vid en Oversvamning &r dricksvattnet det forsta som
forsvinner”?®, Ett viktigt stallningstagande inom kunskapsstrategin ar darfor vad man
inte Gverfor, da onyttig kunskapséverforing inte bara tar tid fran andra arbetsuppgifter
utan dessutom begransar utbytet av det relevanta kunskapskapitalet. NetWork bor
darfor till varje pris undvika att hemfalla till en situation Alvesson beskriver i foretag
som forenklat antar att det sakert ar bra utan att riktigt veta vad kunskap &r (se avsnitt
3.9). Man kan darfor inte acceptera genvégen att forklara allt i syfte att undslippa

analysen vad som egentligen ar av véarde.

Den rikare mgjligheten till att utbyta detaljerad kunskap genom personalization kan
darfor i vissa fall uppvéga de kostnader som ar férenade med den arbetstid som kravs,
likval som det begransade antal individer som kan nas av en personlig
kunskapsdiffusion. | synnerhet begransningen av antalet som kan nas via personlig
diffusion & mindre relevant for NetWork pa grund av foretagets mattliga storlek.
Risken for felaktig tolkning av information minskar vid personlig éverforing, dels
avseende vad information betyder, dels avseende informationens validitet som latt kan
Overskattas nar den formedlas i stringenta dokument. En naiv tro till att hansyn tagits

till potentiella fallgropar &r ocksa en pavisad féljd av dokumentation.

Individen ar enligt Stein och Ridderstrale bendgen att séga mer an hon egentligen vet
for att inte riskera att framsta som okunnig. Problemet att anstallda uttalar sig om

saker de egentligen inte till fullo beharskar &r saledes ett stort problem forenat med

2% gyenska akademiens nobelsammankomst, sand i SVT2, 2008-12-17
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personalization, vilket dock kan motverkas genom en kultur som betonar kundvérde

och larande snarare &n individuell prestation.

Den ofrivilliga styrning en genomford codification-strategi kan leda till &r ett problem
for ett foretag som betonar frihet. NetWork uppger att de /.../ inte r Accenture, vi
har inte en handbok och det vill vi inte ha heller.”?*® Ett personligt utbyte ger istallet
utrymme for stimulerande interaktion och omedelbar aterkoppling, vilket ocksa kan
ge upphov till ett mer reflekterande synsatt pa problemstéllningen och generera
double-loop learning. Samtidigt finns en risk for personlig biasering av den kunskap
som formedlas, antingen genom att misslyckanden medvetet undanhalls eller for att
en omedveten glidning i verklighetsbeskrivningen dager rum o&ver tid. Har ger
dokumentation genom codification en mer ovedersaglig dgonblicksbild av situationen
som ar helt tidskonsistent med avseende pa vad som beskrivs. Det hindrar emellertid
inte att tolkningen paverkas av de Overtygelser och erfarenheter som formar néasta
anvandare. Kunskapen utgar, enligt Davenport och Prusak, alltid fran
kunskapsaktorens medvetande, och eftersom individen inte bara &r en passiv
lakttagare av sin omgivning, utan som Weick beskriver aktivt konstruerar den
personliga struktur som ger mening at intrycken, ar det oundvikligt att mottagaren
fargar tolkningen av kunskapen. Detta galler dock bade vid codification och

personalization.

Medan anvandningen av ICT i allménhet lampar sig bést for att identifiera och
sammanléanka olika kallor till kunskap inom KM, ar enligt Newell et al. rotering av
personal inom organisationen ofta en nyckel till att uppna en effektiv

kunskapsoverforing.

Overforingen av den erfarenhetsbaserade tysta kunskapen avses inom NetWork framst
ske genom deltagande i projekt, vilket ssmmanfaller med vad Nonaka beskriver som
socialisering. Som form for dverforing av tyst kunskap mellan individer har strategin
saledes bade teoretiskt och empiriskt stod, eftersom personalization som metod ar
etablerad inom flertalet av de konsultbolag som deltagit i enkatstudien och intervjuer.
I nulaget finns det dock indikationer pa att NetWork ligger narmare en oavsiktlig
codification till foljd av att otillracklig tid fran seniora medarbetare ar avsatt till den

personliga dverforing som personalization forutsatter. En medarbetare beskriver pa

2% Intervju med VD fér NetWork, Malmé 2009-02-24
137



detta satt ett vanligt forfarande vid en forfragan om befintlig kunskap till ett pagaende

projekt:

»/.../ du fir data och om du har tur information®’, men du far inte kunskap
for det ar ingen som forklarar hur du skall tolka informationen. Vi far en
hanvisning till ett projektnummer dar man tittar pa data, i basta fall ar det
tolkat sa att vi har information, men den tysta eller seniora kunskapen har vi
inte tillgdng till /.../ i de fall de seniora personerna finns kvar har de inte tid

att utveckla vad som finns lagrat i databasen.”?*®

NetWorks VD betonar att foretaget stravar efter att integrera nédvéandig kompetens i
de team som utfor uppgiften (se avsnitt 5.3.6), vilket ater anknyter till personalization
men flera av de anstéllda efterfragar ett utbyte dven utanfor ramen for sitt team. Ett
effektivt organisatoriskt larande foreskriver ocksa en bredare ansats fér utbyten.
Exempelvis visar modellen for de olika larcyklerna inom organisationen (se Figur
3.8.1) pa det stora antal granssnitt for kunskapsoverforing som ar relevant att beakta

inom verksamheten.

| nulaget foreligger saledes ett gap mellan vad foretaget avser att gora och hur
verkligheten faktiskt ser ut, och eftersom orienteringen mot dokumentation som
kunskapsstrategi egentligen inte ar avsiktlig blir stodet for verksamheten undermaligt.
Om en tydligare orientering mot personalization ar dnskvard aterkommer behovet av
tydliga roller och mal som prioriterar uppgifter (vilket avhandlas i stycke 5.3.2). En

annan anstalld pa NetWork ser en mojlighet till en sddan utveckling i och med att:

»/.../ [det med] en tydligare fokusering pa personalization ligger i den seniora
[personens] arbetsuppgifter att forklara /.../ och formedla kunskap. I vart fall

ar det de junioras uppgift att ta reda pa det sjalva”?*°

Incitament for att driva ett onskvdrt beteende
For att de anstéllda till fullo skall medverka i processen av kunskapsutbyte behdvs
olika incitament. For att framja de tva olika kunskapsstrategierna forutsatts olika typer

av incitamentsprogram, eftersom det ar helt olika beteenden som skall uppmuntras.

237 Jamfor vad som ségs om information som data som givits ett syfte och sammanhang i teorikapitlet.
238 Kommentar av anstélld p& NetWork vid delrapportering, Helsingborg 09-02-13
%9 Kommentar av anstalld p& NetWork vid delrapportering, Helsingborg 09-02-13
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Eftersom det &r mycket svart att pa forhand faststalla vilken kunskap som utvecklas &r
det vitalt att systemet baseras pa individens mojlighet att gora en enskild prévning av
vilken kunskap som &r relevant att fora vidare i takt med att den utvecklas. En
drivkraft att aktivt soka efter kunskap som kan delas &r darfor en vital del av ett
fungerande KM-system for NetWork.

Av enkaétstudien kan utlasas att det finns en mycket stark insikt i att det som ar bra for
foretaget man &r anstalld i ocksa i langden gynnar individen, eftersom detta lyfts fram
som den allra viktigaste drivkraften for att arbeta med KM — rankad betydligt hogre
an nagot av de instrumentella incitamenten som exempelvis bonus. Forfattarlaget ser
detta som ett utslag av personalens forstaelse for foretagets villkor, som &ar en
konsekvens av den hoga kompetensniva som praglar foretagen i enkatstudien saval
som NetWork. Detta bor naturligtvis NetWork bara med sig vid konstruktionen av ett
incitamentsprogram, eftersom det mest kostnadseffektiva séttet att 6ka incitamentet
for ett dnskat beteende ar att jobba med de typer av motivation som inte ar kopplat till
rent ekonomisk kompensation. En sadan mycket stark kraft ar interaktiv motivation,
som avser drivkraften att efterleva de normer och véarderingar samt den moral som
praglar foretaget. En gemensam riktning foljs darmed for att det kénns naturligt att

arbeta i 6verensstaimmelse med organisationen.

For att underbygga codification-strategin behover ett system utvecklas som stddjer
efterlevnaden av de kriterier for kunskapsdokumentation som ledningen faststallt,
men som ocksa stimulerar de anstallda att dokumentera kunskap de anser ar av
betydande varde for verksamheten. Aven om det bor finnas en flexibilitet avseende
vad som lagras ar det mycket viktigt att det finns tydliga incitament for att folja de
riktlinjer for hur strukturen av lagringen ser ut. Eventuellt kan ett sadant incitament
vara en tydlig forstaelse for att vardet foretaget har av dokumentationen helt &r

avhangigt att den foljer en entydig struktur.

Naturligtvis &r det viktigt att det forekommer en tydlig utvardering av i vilken grad
individen foljer den kunskapsstrategi NetWork formulerat och att utvérderingen
baseras pa tydliga matetal. Dessa kan avse vilken kunskapsdokumentation individen
producerat, hur mycket denna kunskap kommit andra till gagn samt i vilken
utstrdckning befintliga modeller anvénts istéllet for att nya utvecklats. Genom att

bereda utrymme att kommentera andras dokumentation och vilken nytta denna gett
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oppnar sig en mojlighet att bygga incitament som baseras pa saval inre som
interaktiva drivkrafter. Inre satillvida att individens vilja att gora nagot bra
uppmuntrar till att skapa dokumentation som beddms vara av hdg kvalitet, interaktiv
eftersom det antagligen upplevs olustigt att anses bidra med mindre anvéndbar
kunskap an andra. | samtliga fall ar det vésentligt att undvika eller skapa motkrafter
till incitament som kan driva ett oonskat beteende. Exempelvis &r det inte gynnsamt
om ovidkommande kunskap dokumenteras for att uppna hég volym, alternativt att
ateranvandning sker nar ny kunskapsutveckling faktiskt ar pakallad.

En motkraft till flera av dessa problem &r kvaliteten, dels i vad som dokumenteras,
dels i vad som levereras till kund och som kan utvarderas genom aterkommande
undersokningar av kundnéjdhet. Incitament som har direkt diskvalificerande verkan
for initiativ inom KM saval for personalization som codification &ar utvarderingar pa
basis av beldggningsgrad, vilket effektivt motverkar en kunskapsdelande anda. Den
enda situationen da en utvardering av belaggningsgraden ar forsvarbar i kombination
med KM &r om verksamheten knuten till KM integreras som element i den debiterbara
tiden. Ett alternativ ar att forlagga arbetsuppgifterna som interndebiterade uppdrag,
for vilka NetWork blir kombinerad arbetsgivare och Kklient. Beldggningsgraden
forsamras i dessa fall inte genom arbete inom KM vilket reducerar den negativa
effekten.

Personalization &r pa manga satt svarare att mata och utvérdera eftersom det inte finns
nagra processer som lamnar fysiskt bestdende resultat. Det gor att en kunskapsstrategi
baserad pa personalization i &nnu hogre grad ar beroende av en vilja att gora vad som

ar bra for NetWork samt att det finns en forstaelse for vad detta faktiskt avser.

Det dr véart att uppmarksamma att de starka inre och interaktiva drivkrafterna
forutsatter en struktur precis pa samma satt som traditionellt instrumentella
incitamentsprogram. Foretaget maste saledes tillhandahalla fora dar individen kan
erhalla erkansla for sina insatser och ocksa bygga upp en tydligt formedlad bild av
vad som faktiskt ligger i foretagets intresse.

Gallande personalization kan de anstallda arligen utvarderas pa en rad olika punkter
sa som hur mycket direkt hjalp de gett sina kollegor, graden av hogkvalitativa
dialoger person-to-person den anstallde haft och hur individen bidragit till foretagets

samlade strukturkapital genom sérskilda insatser, exempelvis i form av kurser eller
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presentationer. Om graden av verbal interaktion knyts till den ekonomiska
ersattningen foreligger en risk att de anstallda kommunicerar mer &n nédvéndigt for
att de far betalt for det, vilket aterknyter till behovet av att utvarderingsdimensionerna
ibland korsvis balanserar varandra. Sammantaget skall de underbygga en milj6 inom
NetWork dar foretagskulturen framjar kommunikation och dar ledningen tydligt
legitimerar en arbetsmetodik dar andra medarbetares tid kan tas i ansprak om det

effektivare l6ser problemet.

Styrsystem

Ett styrsystem som &r tankbar for att lyfta in fler perspektiv an det strikt finansiella for
styrningen av verksamheten ar Balanced Score Card (BSC). BSC skall anvandas som
ett strategiskt tillvagagangssatt och prestationsledningssystem vars implementering
gor det mojligt for organisationen att dversatta vision och strategi i konkret handling.
De fyra dimensioner som ramverket ursprungligen bygger pa (se stycke 3.18.1) kan
anpassas for att med olika nyckeltal dven méata KM-relaterade faktorer inom
NetWork. Det finansiella perspektivet kan visa pa vilka kostnadsbesparingar KM
medfér. Kundperspektivet dr intressant att analysera da kundens néjdhet kan matas i
forhallande till graden av KM-satsningar. Detta forutsatter att mer formaliserade
kundnojdhetsutvérderingar infors, eftersom NetWork idag kvalitetssédkrar sina
kundleveranser enbart genom spontan feedback och i vilken grad kunder atervander
med nya uppdrag. Nyckeltal som syftar till att mata graden av kommunikation och
utbyte av kunskap passar valdigt bra under perspektivet larande och tillvaxt. Da
foretagskultur och sammanhallning &r viktiga faktorer for larandeprocessen kan aven
dessa Overvakas och méatas. Ovanstdende forslag ar viktiga men de mest relevanta
nyckeltalen for en 6kad insikt av inverkan av KM pa verksamheten ar de som ligger
under interna processer. Nyckeltal maste har konstrueras for att planlagga och
Overvaka de interna supportprocesserna dar generiska matmetoder kan anvéndas. |
nuldget har NetWork inga nyckeltal relaterade till organisatoriskt larande vilket ar en
stor brist. Andra nyckeltal &n rantabilitet pa eget kapital och andelen fakturerad tid bor

tveklost fa mer fokus vid en implementering av KM.

Hela NetWorks vardekedja paverkas av KM varfor Porters Value-Chain ar ett utmarkt
instrument for att analysera KM:s paverkan mot en mer rationell organisation. Detta
berérande foretagets samtliga aktiviteter bade gallande de priméra och de stodjande

funktionerna (se avsnitt 3.13). Inom Value-Chains ramverk bor olika kostnadsdrivare
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kopplas till foretagets underliggande strategi och verksamhetsomrade. Det ar
namligen i de av Porter fem instiftade strategiska valen; scale, scope, experience,
technology och complexity, som merparten av KM:s fordelar realiseras. Dessa &r alla
tydligt kopplade till kunskap och hur kunskap frdmjar och underbygger respektive val.
Forfattarlaget vill podngtera vikten av insikten att KM inte kan isoleras till specifika
funktioner utan har en uppgift att som en 0&vergripande paraplyfunktion o6ka
samarbetet mellan verksamhetens olika delomraden i andemening att gora den mer

rationell och effektiv.

5.3.6 Kompetensforsorjning

NetWork upplevs ha ett bra rykte och relativt storleken god visibilitet bland studenter
vilket skapar ett solitt rekryteringsunderlag for juniora funktioner, vilket av havd ar
vasentligt i synnerhet for konsultbolag. En hég andel juniora medarbetare innebér
naturligt en hogre personalomséttning, men NetWork avviker nagot fran den gangse
personalstrukturen inom konsultbranschen genom att daven for de mer seniora rollerna
uppvisa en hog mobilitet. Det ar till viss del ett styrkebevis att direkt kunna rekrytera
senior personal externt, men ett problem &r att mobiliteten dven verkar i den andra
riktningen genom att foretaget forlorar mycket senior personal. Foéretagets VD

kommenterar situationen som att det

”ar besvarligare att rekrytera [seniora] eftersom de ofta forsvinner genom
headhunting till stora foretag som efterfragar deras kompetens. Det ger en
begransad kapacitet for mangden seniora konsulter som kan hallas in-

house™?4°,

En 16sning foretaget har identifierat ar ett ndtverk av experter inom olika discipliner
som konsulteras da senior kompetens inom kontoret upplevs vara otillracklig. Dessa
uppdrag ror sig emellertid om punktinsatser pa ett antal dagar vilket innebar att de
externa resurserna inte blir en integrerad del av kollegiet och darmed inte har samma
stimulerande funktion for utvecklingen av de anstéllda. Partnerskap och natverk &r
emellertid ett oerhort effektivt satt for ett litet foretag att fa tillgang till djup
amneskunskap vilket NetWork pa ett mycket bra satt utnyttjar.

2 Intervju med VD fér NetWork, Malmd 2009-02-24
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Kunskapsintensiva foretag har ett problem i att den huvudsakliga produktionsresursen
ar knuten till humankapitalet. Werr et al. uppmarksammar darfér hur ledande
konsultbolag medvetet arbetar med modeller och gemensamma verktyg som ett led i
en strategi for att ocksa starka individens beroende av foretaget. Genom att
tillhandahalla resurser som starker individens vardeskapande blir det mindre attraktivt
att bryta sig ur organisationen, da mojligheten att skapa varde i hog grad beror pa

tillhdrigheten.

NetWorks situation ter sig i nuldget annorlunda, eftersom i synnerhet de mer seniora
medarbetarnas formaga till vardeskapande ar starkt knutet till tyst kunskap (jamfor
exempelvis kommentaren om hur foretagets dokumentation inskrénker sig till huvudet
I stycke 5.2.2) vilket ger individen en mycket stark stéllning relativt foretaget. Till

viss del ar det darmed arbetsgivaren som gjorts substituerbar snarare an den anstallde.

For ett litet foretag kan det vara svart att for senior personal utveckla de strukturer
Werr et al. beskriver, men en annan strategi for att forena &garintressen med den
anstalldes mal ar olika former av deldgarskap. Detta &r en losning Systecon, ett av
foretagen som intervjuats i jamforande syfte, tillampar. Systemet innebar att den
anstallde efter nagra ar erbjuds ett begransat delagarskap som efterhand vaxer under
anstallningen. Fordelar med systemet ar att personalen far ett tydligt intresse av
foretagets utveckling samt att kapitalbeskattad vinstutdelning blir en viktig del av
foretagets totala kompensationsniva. Foretagets alderstruktur och laga omsattning av
personal ger en stark indikation pa systemets slagkraft. Sannolikt forstarks verkan
genom att programmet samverkar med det i enkdten frdmsta incitamentet: ”Det som

ar bra for foretaget gynnar i langden ocksa individen” (jamfor Tabell 4.4.6).

Det finns uppenbara drivkrafter for NetWork att stirka banden till delar av sitt externa
natverk for att skapa en strategisk kompetenspool med specialister fran naringsliv,
akademi och offentlig sektor. Genom att knyta dessa individer till ett separat bolag
som samdgs av NetWorks &gare och involverade specialister genom deldgarskap
uppnas dels kraftigt forstarkta band till den externa resursen, dels ett incitament att

agera i en gemensam riktning snarare an att enbart utfora separata uppdrag.

Ett vidare steg vore att dvervaga nagon form av delégarskap dven inom NetWork,
eftersom ett begrénsat antal seniora individer intar en nyckelroll i foretagets mojlighet

att driva en framgangsrik kunskapsstrategi. En mojlighet till deldgarskap skulle
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antagligen ocksa verka som ett incitament att stanna inom bolaget for de som i nulaget

ligger i brytpunkten till att bli verkligt seniora resurser.

Forfattarlaget ser ett varde i ett visst deldagande redan pa lagre niva om &n bara i
symbolisk omfattning. Eftersom bolagets varde ar narmast direkt proportionellt till
humankapitalet behover ett deldgande som stérker foretagets kompetensférsorjning
inte nddvandigtvis verka utspadande for tidigare &gare och genom hembudsforfarande

kan &gandet sakras till individer inom verksamheten.

Bemanningsstrategi
Sammanséttningen av projektteam ar uppenbart en viktig fraga for ett konsultbolag.
En avvagning ar exempelvis om all kompetens skall finnas inom ett team eller om

denna skall inhdmtas efter hand. NetWorks VD beskriver att det ar

?/.../ lampligt att du &r med i det projektet i vilket din kunskap behévs, vi har
inte den situationen att ndgon dr /.../ kunskapssékande och ndgon annan
formedlar den /.../ [vi] kan inte ha dedikerade personer pa det viset, da ar

det battre att de ar involverade i projektet.”?*

Uttalandet belyser hur NetWork ur en operativ aspekt anvander sammanséttningen av
team for att kompetensforsorja projekt. Flertalet foretag i enkétstudien betonar
emellertid rotation av personal som en av de viktigaste kéllorna till kunskapsdiffusion
och det ar saledes en fraga av stor taktisk betydelse att beakta individens behov av
kompetensutveckling. For den operativa verksamheten ar alltsa individens bidrag till
sitt team avgorande medan ett taktiskt perspektiv &ven véger in det bidrag ett team
kan ge till individen, som tillgodogor sig 6vriga medlemmars kunskap genom
socialization. Forfattarlaget ser slutligen dven mojligheten att anldgga ett strategiskt
kunskapsperspektiv pa bemanningen av team, eftersom det & genom samarbeten den
framsta mojligheten aterfinns till att aterfora vital kunskap fran nagon som &r pa vég
att lamna organisationen i form av en debriefingprocess (motsvarande den tredje

kunskapsprocessen i Figur 5.3.1).

1 Intervju med VD fér NetWork, Malmd 09-02-24
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5.3.7 Projektrelaterad kunskap

Projektrelaterad kunskap avser de dubbelriktade aktiviteter som omfattas av den andra
kunskapsprocessen i Figur 5.3.1, vilken avser dels en tillforsel av kunskap fran
individer och projektteam till foretagets strukturkapital, dels en motriktad inhdmtning
av kunskap fran strukturkapitalet som kan ateranvandas i pagaende projekt. Fordjupad
amneskunskap bor aterforas organisationen for att oka substituerbarheten av individer
medan den erfarenhetsbaserade tysta kunskapen kan dverforas direkt mellan individer
genom samarbete inom team (jamfor socialization). Mycket konkret blir 6verforingen
nar mojligheten att ateranvanda verktyg och modeller avses, och det ar inom detta
omrade NetWorks medvetenhet i nulaget &ar storst. VD beskriver hur NetWork
forsoker produktifiera inom sina affirsomraden for att kunna ateranvanda metoder
och erfarenhet, men medger att foretaget behtdver en béttre struktur nér foretaget
avslutar projekt for att tillvarata den kunskap som utvecklats. En aspekt som
framstalls som mycket prioriterad i enk&tundersékningen att 6verfora ar lessons learnt
(se aven avsnitt 5.2.2) vilket NetWork i nuldget inte har nagra verktyg for att ta vara
pa. Forfattarlaget ser i forsta hand ett behov av att dokumentera dylika som en separat
och fristdende del i interna projektrapporter, i vilka nyckelord eller makron gor
relevanta lardomar sokbara inte bara baserat pa projekt utan dven genom vilken
bransch, analysverktyg, atgard med mera som lardomen dragits. Vidare finns en
annan dimension av lessons learnt som béttre lampar sig for personalization, vilket
kan ske genom en presentation i samband med avslutande av (storre) projekt. Sadana
presentationer har dven syftet att snabbt sprida kdnnedom om kritiska aspekter
relevanta for hela foretaget. NetWork bor hér utnyttja sin begransade storlek, som
tillater sadana atgarder utan att orimligt mycket tid dgnas at presentationer. Genom att
presentera inte bara lessons learnt utan &ven vad projektteamet gjort, vad man
utvecklat, vilka resultat och slutsatser man natt samt vilket utfall atgarderna har for
klienten uppdateras effektivt personalen inom omradet. Om presentationer konsekvent
genomfors kommer ocksa stora mangder personlig kunskap omvandlas till individuell

kunskap®¥, vilket ar en essentiell process for att bedriva personalization effektivt.

242 5om individuell raknas kunskap som enbart enskilda individer besitter men som &r kand inom en

storre krets, som darmed vet att de kan konsultera individen om behovet av kunskapen uppstar.
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Forsvarskostnaden ar en princip som tillampats vid investeringsbedémningar inom
Trelleborg AB, vilket innebér en uppskattning av den lagsta kostnad som fordras vid
en omstéllning till annan anvéndning om &ndrade forutsattningar gor investeringen
olénsam. Varje investering eller insats skall saledes utformas &ven for en alternativ
anvandning. En sadan plan kan exempelvis innebéra att hojden pa portarna till en
monteringshall anpassas till den standard som foreskrivs for truckar, eftersom lokalen
da enkelt kan anpassas till anvandning som lager om monteringen laggs ned.” |
praktisk mening saknar konceptet naturligtvis tillimpning inom kunskapsomradet,
men det finns dock intressanta element vérda att beakta. Genom att redan pa
planeringsstadiet analysera alternativa anvandningsomraden for exempelvis en
analysmodell kan relevant funktionalitet byggas in redan fran borjan, vilket rimligen

bor spara tid och resurser relativt senare anpassning i de fall sadan ens ar majlig.

Genom att lata andra &n projektteamet delta i en sddan what-if-analys kan erfarenheter
fran tidigare projekt samtidigt framforas, liksom behov inom parallella eller framtida

projekt.

5.3.8 Kunskap inom forséljningsprocessen och CRM

Kundrelationer ar mycket vasentliga att dela eller dverfora eftersom en klient som
endast ar knuten till en individ riskerar att gd forlorad om individen lamnar
organisationen. Problemet ar Network medvetna om men det saknas en medveten
metodik for att atgarda det; den inlagring av klientuppgifter som sker i foretagets
CRM-system Kontakt brister enligt forfattarlagets uppfattning som lésning pa tva
plan. Till forsta dels ar forbattringar av inkrementellt slag i kvaliteten av
dokumentationen pakallad, betraffande saval omfattning som djup. Data avseende
potentiella klienter som kontaktats lagras inte vilket ar en svaghet eftersom sadan
historik kan vara av varde bade i uppféljningssyfte och i situationer da foretaget
senare kommer i kontakt med samma individ igen. Aven om konsulten fran NetWork
ar ny och individen ifraga arbetar pa en ny arbetsplats ligger ett varde i att kanna till
den tidigare relationen. Djupet av dokumenterade uppgifter kan utvecklas genom att
jamte kontaktdata daven tillfoga information om kontakterna i form av omdémen eller

beskrivningar av sarskilda egenskaper eller intressen, vilket exempelvis de bada

3 Intervju med tidigare teknisk chef vid Trelleborg AB, Lund 2008-11-17
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intervjuade foretagen arbetar aktivt med att infora i dagslaget i syfte att hoja vérdet av
dokumentationen inom CRM. Det andra plan pa vilket anvandningen av Kontakt
brister som fullgod I6sning i nulaget ar av mer komplex natur. Aven om djupet i
dokumentationen kan och bor utvecklas kommer den individberoende tysta
kunskapen, som utgdr ké&rnan i den etablerade Klientrelationen, inte kunna
dokumenteras pa ett hanterbart satt. Eftersom en dokumentation oundvikligen
innefattar en forenkling reduceras den kunskapsmassan som kan bevaras. Jimte den
inkrementella utvecklingen av dokumentationsrutinerna forutsatts darfér en mer
fundamental forandring i hanteringen av Networks klientrelationer, som bygger pa ett
aktivt deltagande av flera individer i uppratthallandet av framst de mer langsiktiga
klientkontakterna. Det finns inom organisationen till viss del redan ett etablerat
livstidsperspektiv pa vardet av varje klient, vilket ar vardefullt i arbetet att finna
rutiner for en regelbunden utvardering av graden av langsiktighet i en klientrelation.
En sadan kan sedan ligga till grund for avgorandet av vilka klientrelationer som bor

sakerstallas.

Véart att notera i sammanhanget &ar det stora intresset for KM inom
forséljningsprocesser de internationella konsultbolag med begransad verksamhet i
Sverige visat i enkatstudien. En tankbar forklaring forfattarlaget anger i stycke 4.4.2
ar att sma kontor inte kan riskera att koncentrera natverkskannedomen till nagra
nyckelpersoner som dérmed blir oumbérliga, vilket & en mindre risk for stora bolag

som naturligt sprider klientkontakten pa fler personer.

Fordjupad kunskap om tidigare klienter och projekt innebar emellertid ocksa andra
fordelar som NetWork idag inte till fullo uppmdarksammat. Tidigare projekt som
dokumenterats utgor effektiva referensobjekt i forsaljningsprocessen avseende savl
NetWorks kompetens och formaga som vilket utfall en sarskild form av projekt gett
ett annat foretag. Referensobjekt ger mojlighet att snabbt ta fram nyckeltal for en
schematisk benchmarking som approximerar potentialen for olika atgarder hos en
klient, vilket bade kan vara vagledande for att rationalisera projektprocessen och for
att vinna nya afférer till NetWork. Konceptet har tangerats som en mojlighet i
intervjuer pa NetWork, men ocksa lyfts fram som en vardefull arbetsmetod av ett
high-end konsultbolag som medverkat i enkétstudien, inte minst i offertarbetet.
Foretaget i fraga sag generellt forsaljningsprocessen som en av de framsta

drivkrafterna for KM, och betonade i synnerhet betydelsen i samband med offerter.
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Utfallet for klienten, vilket i synnerhet i aggregerad form ar en mycket vérdefull
uppgift, forutsatter en mer formaliserad uppféljningsprocess av tidigare Klienter.
Sadana  uppféljningar  kan  ocksa tillfredsstdlla  det  behov  av
kundngjdhetsutvarderingar som tidigare identifierats. En tatare uppfdljning lamnar
aven tillfalle att fanga projekt som har en stor utvecklingspotential i en senare fas av
implementeringen. Flera anstéllda har kommenterat att det férekommer projekt som
de upplever snarast vara forstudier till storre projekt vars potential NetWork i nuldget
forsummar att exploatera. Aven om fragan tangerar forséljning ror den i hogre grad
strategiska val avseende hur foretaget skapar véarde for kunden och var man soker

konkurrensfordelar.

Ovanstaende aktiviteter inom forsaljningsprocessen ar enbart exempel for att belysa
de olika krav som stdlls pa kunskapshanteringen inom forséljningen. Uppenbart
foreligger det ocksad stora skillnader i forsaljningsforfarandet mellan olika
affarsomraden inom NetWork, exempelvis ar forutsattningarna mycket olika for en
upphandling till ett landsting jamfoért med en detaljistkedja som Mekonomen. Det ar
inte bara klientens motiv och villkor som skiljer, utan dven personliga egenskaper hos

NetWorks motpart kan forvantas variera beroende pa affarsomrade.

For att skapa en Overblick av vilka kravstallningar som ar relevanta for NetWorks
kunskapshantering & en inventering av olika kunskapsfloden inom
forsaljningsprocessen nddvéandig. Genom att lista aktiviteter och kategorisera dem
enligt vilken &vergripande kunskapsstrategi de bast ar lampade for skapas en

utgangspunkt for en sadan Gverblick enligt Figur 5.3.6.

¢ ™

Saljhistorik
salméte hos kiient Personliginfo | P ) Metodik
FEr

Farhandlingsférmaga Information

Avlasa Klientreaktion o P )
Gruppforsandelse till kiienter

Referensprojekt

Offerering P/IC

\. /

Figur 5.3.6 Inventering och kategorisering av forsaljningsaktivteter

Figuren visar hur aktiviteter kan grena sig i flera underaktiviteter i de fall en enhetlig

kategorisering i codification eller personalization inte & majlig, vilket exemplifieras
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av ett saljmate hos klient i figuren. En aktivitet bor saledes brytas ned till en sadan
detaljniva att varje aktivitets underliggande kunskapsflode har en tydlig hemvist inom

endera kunskapsstrategi.

Uppgifter fran tidigare projekt ar som tidigare namnts ett vardefullt analysverktyg for
externt bruk, och pd samma sétt kan en inventering enligt ovan av féretagets
kunskapsfloden utgora ett betydelsefullt analysverktyg for att internt battre kunna
approximera tidsatgang for olika aktiviteter och omraden med potential for
rationalisering genom nya systemstdd eller rutiner. Slutligen kan kunskapsfloden som
idag inte exploateras till sitt fulla varde identifieras, for vilka forandrade

arbetsmetoder kan 6ka det varde NetWork erbjuder kunden.

5.3.9 Produktifiering ur KM-perspektiv

Den produktifiering av tjanster som Network medvetet arbetar med uppges ha flera
drivkrafter, bland annat innebar en sadan utveckling en 6kad tydlighet och struktur i
verksamheten samt inte minst en battre mojlighet att fordjupa kompetensen inom det
aktuella féaltet och pa ett slagkraftigt satt ateranvanda den kunskap som redan
utvecklats.

Forutsattningarna for genomférandet av en produktifiering ar intressant att analysera
utifran olika teoretiska perspektiv, som exempelvis den sociala larcykeln (SLC) som
beskrivs i avsnitt 3.9.1. De sex olika stegen har vid en produktifiering helt olika
funktioner med sinsemellan olika krav pa kunskapshanteringen for NetWork. Man bor
uppmarksamma att processerna inte for varje projekt foljer ett direkt sekventiellt

monster, eftersom tidigare erfarenhet styr vilka steg som &r nédvandiga.

Codified @ \® o
1. Avsdkning
@ 2. Codification
@ 3. Generalisering

4. Diffusion

@ 5. Absorption

Uncodified B. Tillampning

Abstract (1) Difused

Concrete Undiffused

Figur 5.3.7 Den sociala larcykeln
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Avsokningsprocessen initierar en potentiell produktifiering, da ett erfarenhetsbaserat
omddéme hjélper konsulten att utifran analys av allméant tillganglig men ostrukturerad
data utveckla insikter om omraden mogna for en produktifierad arbetsprocess. Har
forutsatts en omfattande forstaelse for den bransch som ar under analys kombinerad
med erfarenhet av den typiska arbetsgangen inom projekt. Detta gor att senioritet dven
har ar vasentlig, men en levande diskussion med andra gruppmedlemmar ar &anda
nodvandig, dels for att lyfta in specifika iakttagelser fran analyskonsulter som kan ge
nya perspektiv till gagn for kunskapsidentifikationen, dels for att stegvis 6verfora den
tysta kompetensen en sadan analys forutsatter till mer juniora medarbetare. Sadan
interaktion har beskrivits vid intervjuer pd NetWork, dven om det lyfts fram som
undantag snarare &n regel. Denna o©verforing verkar huvudsakligen som
kompetensutveckling och kan darmed enbart pa lang sikt sakerstélla kompetensen
eftersom dokumentation knappast ar en framkomlig vag dd momentet varje gang &r av

unik karaktar med krav pa mycket tyst kunskap.

Den artikulering som kan ske nar individen utvecklat en kansla for problemomradet ar
ett nodvandigt steg i kunskapserdvringen och avhangig en stark analytisk formaga och
personligt omdéme som forutsétter viss erfarenhet, men dokumenterade modeller kan
vara vagledande i arbetet att rama in problemet. Denna process ar inte unik for
produktifieringar utan sker i nagon form inom samtliga projekt som innehaller
vasentligt nya problemaspekter. Vad som daremot skiljer produktifiering fran ett
vanligt projekt &r att resultatet generaliseras och gors mer abstrakt, i syfte att na en
bredare tillampning. Exempelvis ar verktyg och rutiner for aktivitetsméatningar inom
produktomradet logistik i butik utformade for att inom ramen for produktens
kundgrupp fungera med endast mindre justeringar. En intressant reflektion fran en
anstalld pa NetWork ar att foretaget kan 6ka det varde man levererar till kund, och
darmed vad foretaget kan fakturera, genom att bygga in en sadan bredare
funktionalitet med mdjlighet till adaption vid fordndrade forutsattningar aven i vissa
modeller som utvecklas specifikt till en kund.

Diffusionsprocessen underlattas naturligtvis betydligt av en produktifiering, dock &r
det vasentligt att uppmarksamma att det foreligger en vérdeparadox da en okad
mobilitet hotar att minska vérdet av organisationens kompetens genom att kontrollen
av overforingen forloras. Produktifieringen gor darfor foretaget mer sarbart savida

inte den effektivitetsvinst en véal kartlagd process innebér investeras i mer avancerade
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l6sningar till kund, vilket Okar den interna kunskapsproduktionen. En sadan
forandring kan 6ka genomloppstiden i SLC, och darmed blir hot mot livstiden for
organisationens kunskap ater mindre relevant. Ett av de intervjuade foretagen lyfter
fram detta som en av fordelarna med bruket av generaliserade redskap.

Den potentiella effektivitetsvinst utvecklade modeller kan erbjuda enligt ovanstaende
resonemang ar dock beroende av i vilken grad kunskapen inforlivas i verksamheten,
vilket motsvarar organisationens absorption i SLC-modellen. En motvilja att
ateranvanda tidigare modeller hindrar absorptionen och kan bero pa bristande
kunskapsvalidering, det vill saga ett ifrdgasattande av modellens giltighet och varde
for den aktuella situationen, vilket dock inte forefaller vara ett problem inom
NetWork. Otillracklig kunskapskannedom &r ett betydligt storre hinder for
inforlivandet av kunskap inom NetWork.

Absorptionsprocessen staller krav framst pd mer junior personal och underlattas av
tydlig dokumentation som gor det enkelt att genomfora projekt baserat pa den modell
eller verktyg som utvecklats. Sadana tydliga strukturer ar grundlaggande for den
Okade mojligheten for individen att skapa varde som Werr et al. anfor som det
viktigaste motivet att forbli inom organisationen. En tydlighet i struktur och
arbetsmetodik tillater kompletterande erfarenhetsbaserad tyst kompetens att utvecklas
pa individniva vid genomforandet av projekt. Behovet av hjalp med tolkning beror
helt uppenbart till stor del pa kvaliteten i den tillgangliga dokumentationen.

Det mest uppenbara motivet till produktifiering ar naturligtvis mojligheten att
tillampa en fardig uppsattning modeller och verktyg i projekt och pa sa satt
rationalisera projektfasen. Som ofta inom KM visar ovanstaende emellertid aven pa
den komplexa vaxelverkan mellan rationalisering och méjlighet till 6kat kundvarde
KM ger upphov till, dar tillampningen endast utgér en del av processen. Aven i denna
fas da organisationen absorberat en modell kvarstar hinder for tillampning,
exempelvis genom att individer kan ha en stark drivkraft att utveckla egna modeller
trots att fullgoda alternativ finns tillgangliga. Betraffande avvagningen mellan att

utveckla specifika redskap eller anvanda befintliga kommenterar NetWorks VD:
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”Jag tror att man gor det i fér hdg grad till och med, [personalen] har ibland
svdrt att inordna sig i befintliga Iosningar /.../ ndgra dr alltfor

individualistiska, andra levererar bara /.../ exakt vad som forvintas.”***

Liknande beteende har beskrivits i intervjuer med andra féretag och tdnkbara metoder
for att 6ka incitamentet for att i tillampliga fall anvanda det strukturkapital foretaget

besitter behandlas utforligt i avsnitt 5.3.5.

En intressant 16sning som Systecon Gvervager att infora &r att inom projekt debitera en
licenskostnad for anvandningen av den programvara som utgor foretagets
produktifierade systemverktyg. Genom att fdérandra debiteringsstrukturen okar
medvetenheten om systemens vérde hos de konsulter som anvander dem, vilket

starker den status dessa redskap atnjuter inom organisationen.

2 Intervju med VD fér NetWork, Malmo 2009-02-24
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5.4 SWOT

Forfattarlaget har gjort en SWOT Gver sjélva inférandet av KM pa Network som
presenteras avslutningsvis i analysen. Faktorer som inte &r relaterade till sjalva
inforandet av KM beaktas inte utan enbart de konsekvenser som é&r relaterade till KM
beaktas. Falten &r inte ordnade traditionellt efter interna och externa faktorer, utan
styrkor och svagheter avser patagliga konsekvenser som ett inforande av KM far,
medan mojligheter och hot avser sadana faktorer som potentiellt kan komma att
forverkligas och darmed ocksa bor uppmarksammas.

Styrkor Svagheter

=Okar personalenssubtituerbarhet *Svartatt vardera iavkastningpa investeratkapital (ROIC)
=Stod i forsaljningsprocess *Dokumenterad kunskap maste hallas uppdaterad och
*Méjlighettill snabb repetition av gamla projekt vilket underlattar kontinuerligtservas

uppféljningmed kund «Okad kontrollfunktion (kostnad, motvilja)
+Ateranvindningav utvecklade modeller och I6sningar *Tartid innan avkastning. Krdver badde tid och talamod
*Forstarker foretagsgemensamma natverk

*Battre dverblick i verksamhetens aktiviteter och processer

*Professionalitet/Trovardighet forbattras

*Gemensam utvardering som ger peer-review = sjalvinsikt
*Okad konformitet = samstammighet och professionalitet
*Majlighettill kontinuerliguppdatering (Detaljerad sakkunskap)
*Forbattrade och traffsakrare offerter

Mojligheter Hot

+Okad strukturering avarbetssatt *Negativ attityd hammar kreativitet

+Okad avkastning pa nedlagd tid +”Kostar mer an det smakar”

*Forbattrad insiktoch kontroll av personalens kompetensutveckling  <Kolliderar med befintlig och fungerande kultur

vilket medfér en identifiering av utbildningsbehov samt «Tillrakligt engagemang och uthallighet fran ledningen
deltagandenivaiprojekt *Man vill investera men har inte rad. Bérjar processer som man inte
*Befaster 6ppen kultur, positiv attityd till kunskapsarbete kan avsluta vilket férsamrarinvesteringens avkastning.

*Minskar risken att tvingas omarbeta nar ett projekt natt DEAD-

END
+Okad insikti den interna kunskapshanteringen ar vardefullt nar
klienters verksamhet skall férbattras.
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6. Slutsats

Inlednin Teoretisk
J referensram

Detta kapitel summerar uppsatsens arbete och utmynnar i slutsatser pa

fragestallningarna. Slutligen presenteras férslag pa fortsatt forskning inom omradet.

For att aterkoppla uppdragets syfte med de slutgiltiga slutsatserna aterges arbetets

Overgripande mening nedan:

Uppdragets syfte ar att i en akademiskt underbyggd rapport utreda
mojligheten att inom ramen for det dagliga arbetet systematiskt dokumentera
kunskap och erfarenheter i avsikt att sla vakt om humankapitalet fér en
effektivare resursallokering, samt att sammanstélla rekommendationer for hur
fallforetaget NetWorks Logistics kan uppnd en mer rationell

kunskapsbearbetning.

For att kunna folja en struktur genom slutsatsen vill forfattarlaget presentera den idé
som slutsatsens logiska kronologi baseras pa. Amnet Knowledge Management &r till
sin natur overgripande vilket gor det olampligt att avgransa. Forfattarlagets
arbetsprocess har darfor varit av holistisk karaktar utan att isolera enskilda
komponenter. | foregaende kapitel har ett enormt stoff av information bearbetats
vilket ocksa lett till en nastan 6verméktig flora av intressanta slutsatser. For att erhalla
en struktur och begriplighet i uppsatsens avslutande kapitel har forfattarlaget valt att
presentera slutsatserna knutna till tre stérre modeller och ramverk. Det forsta &r KM
som strategiskt val vilket omfattar faktorer som paverkar forutsattningarna for KM,
visualiserade i Figur 6.2.1. Utveckling av specifika KM-strategier &r det andra
ramverket vars syfte dr att visa pa ett schematiskt processchema for utvecklingen av
en for foretaget anpassad KM-strategi som klargors i Figur 6.3.1. Det tredje ramverket
ar Kunskapsprocesser inom ramen for ett projekt vilket har som avsikt att belysa mer
praktiskt relevanta aspekter av KM inom ramen av ett projekt vilket representeras av
Figur 6.5.1. Avsikten med ovanstdende modeller ar inte att tdcka upp samtliga
intressanta slutsatser som amnet KM inbegriper utan istéllet fokusera specifika
intresseomraden. For att samla ihop intressanta aspekter som inte kan forringas inleds

dock kapitlet med ett mer generellt stycke inbegripande den trade-off KM medfor.
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6.1 Trade-off inom KM

Tva fundamentalt olika former av Knowledge Management kan identifieras, som inte
bara skiljer sig avseende genomftrande utan aven i bakomliggande syfte och utfall.
Dels ser vi en gren som syftar till att ateranvanda befintlig kunskap, dels en gren som

syftar till att utveckla kunskapskapitalet genom utmanande projektval.

Den forra strategin beskrivs ofta metaforiskt med att undvika att uppfinna hjulet igen.
Syftet ar att genom en kognitiv rationalisering uppna hogre effektivitet genom att med
standardiserade losningar pa kortare tid kunna I6sa klientens problem. Ett problem
med strategin ar att foretagets férmaga till double-loop learning avsevart férsamras
genom att en narsynthet avseende tillampning och l6sningsmetodik riskerar att
utvecklas med stagnation i kunskapsutvecklingen som foljd. FoOrst nér
problemstéllningar utmanar befintliga forestallningar uppstar sadana laterala
kopplingar mellan olika kunskapsomraden som Gppnar for majligheten att applicera
en etablerad l6sning fran en annan disciplin genom att omdefiniera problemet. Sadana
I6sningar beskrivs ofta forenklat som out-of-the-box thinking och &r istallet
forknippade med den senare formen av kunskapsarbete.

En inriktning pa rationalisering reducerar majligheten att addera varde for klienten
vilket pa sikt minskar mojlig debitering per tidsenhet. Detta kan forvisso balanseras
med minskade kostnader for att uppratthdlla en fungerande affarsmodell.
Forfattarlaget uppfattar dock inte en sadan utveckling som férenlig med NetWorks
satt att arbeta, eftersom foretagets strategi bygger pa mojligheten att ata sig ett brett
spektrum av projekt som i hdg grad innebdr unika problemstallningar. En
kunskapshantering lampad for serieproduktion av projekt ar uppenbart illa lampad for

att stodja en sadan verksamhet som forutsatter flexibilitet och nyskapande.

6.1.1 Hybridmodell

I inledningen till avsnitt 6.1 behandlas den trade-off som féreligger mellan en
organisation som standigt skall ateranvanda tidigare kand kunskap och en som
kontinuerligt stravar efter att utveckla kunskapskapitalet. Forfattarlaget vill dock visa
pa en eventuell l16sning som kan tillgodose bada intressena och deras respektive
fordelar. Forslaget innebér att organisationens konsultteam delas in under tva vitt
skilda grupper. En med generalister vars intresse och fokus &r att snabbt och
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friktionsfritt 16sa redan for organisationen l6sta problem samt en grupp med rena
specialister vars kompetens endast tillkallas da problemet &r av en sa pass komplex
natur att extravaganta losningsmetoder och thinking out of the box ar pakallat. Med
denna strategi tranas de olika konsultgrupperna mot en mer forfinad 16sningsmetodik
for sitt eget kompetensomrade. Alltsa blir generalisterna annu snabbare pa att I6sa
redan l6sta problem medan specialisterna tranas i ett tank dar inget ar givet och

forfinad problemldsning &r nédvéndig.

For att satta fordelarna med indelningen i en kontext kan forfarandet exemplifieras
genom att den valrenommerade konsultbyran Ahlmann consulting (AC) mottager ett
nytt projekt av kund Asplund AB, vars problemomraden innehaller bade redan for AC
kanda och losta problem samt ett par svarknackta nétter vilka man aldrig tidigare
reflekterat over. Losningsmetodiken féljer saledes kronologin att generalisterna forst
attackerar problemet och som myror vilka skall fortéra ett apple snabbt l16ser de redan
kdnda problemen for att sa snabbt som mdjligt kunna identifiera de okanda notterna
(karnorna i applet). Sa fort dessa upptacks tillkallas olika grupper av specialister som
genast borjar lésa de isolerat komplexa problemen medan generalisterna fortsatter
med lésningen av de mer triviala uppgifterna. Naturligtvis forutsatter hybridmodellen
en oerhort sammansvetsad organisation vilken kommunicerar pa ett rationellt sétt. De
olika grupperingarna har forvisso olika kompetenser men ar oerhdrt sammansvetsade
och vana att arbeta i team. De har bada mycket sofistikerade stodfunktioner som
framjar respektive beteende och de korsfunktionella teamen har en oerhért snabb

reaktionsformaga med resurser standigt redo efter behov.

Ovanstaende exempel visar pa en organisation som bade erhaller fordelarna av
synergieffekter och skalfordelar via ateranvandning av befintlig kunskap samtidigt
som andra delar av organisationen standigt stalls infér nya utmaningar vilka framjar

double-loop learning och utvecklar foretagets kunskapsprofil.

Forfarandet forutsétter dock att organisationen &r stor och karakteriseras av en oerhérd
stringens och struktur dar rollférdelningen &r sjalvklar. De ndmnda forutsattningarna
utesluter tyvérr en implementering av hybridmodellen inom NetWorks ramar men

situationen kan vara intressant att beakta dnda.
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6.2 KM som strategiskt val

Enkéatstudien visar att merparten av undersokta foretag har ett medvetet
forhallningssatt till hur kunskap bearbetas. Tendensen &r att stora konsultbolag har en
mer utvecklad strategi inom omradet, men dven bland de mindre bolagen finns nagra
som kommit mycket langt i en implementering av KM. NetWork ligger darfor i
nuldget knappast i framkant vad galler kunskapshantering, vilket kan komma att bli en

belastning i framtiden.

Det ar vasentligt att en utvecklad kunskapsstrategi star i samklang med foretagets
organisatoriska forutsattningar, saval avseende resurser som kultur och arbetsmetoder.
For att pa ett 6verskadligt satt skapa ett ramverk for faktorer som pa ett sadant satt
starkt paverkar foretagets forutsattning har forfattarlaget utvecklat en enkel modell
som framgar av Figur 6.2.1. Modellen kategoriserar sadana faktorer i fyra
intresseomraden, vilka verkar som krafter som delvis kan vara drivande i olika

riktning.

Varje intresseomrade redovisas separat i styckena 6.2.1 till 6.2.4, dar faktorer som
verkar gynnsamt pa ett inforande presenteras jamte nagra avslutande fragestallningar
som kan bidra till att battre belysa de specifika forutsdttningar som ar aktuella inom

ett foretag.
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Strategi & styrning

- Enkla och entydiga mal

- Reducera osékerhet

- Ram for gemensam riktning

- Transparent organisation

- Kommunikation

- Férankrat bottom-up initiativ

- Struktur och definierade villkor
- Langsiktig kompetensprofil

- Beredskap for kostnader

Personal Klienter
- Engagemang och - Balanserad klientportfolj
kundorientering - Inverkan pa daglig verksamhet
- Resultatinriktning - Utbyte konsult och klient
- Férandringsbenagenhet - Driver kunskapsutveckling
- Nyfikenhet och initiativkraft - Styr foretagets tjansteutbud

- Frihet och sjalvsténdighet
- Bemyndigande och ansvar
- Tydliga roller

- Affarsmedvetenhet

- Forstaelse for KM

Infrastruktur

« Styrsystem

- Systemstod / ICT

- Incitament och drivkrafter

- Utformad enligt vald
kunskapsstrategi

- Beframjar goda initiativ

- Tillrackliga resurser

- Stabilitet i team

- Driver beteende

Figur 6.2.1 Modell for faktorer som paverkar forutsattningarna for KM

6.2.1 Strategi och styrning

For att ge struktur och tydlighet i verksamhetsutovandet &r ett foretag i behov av en
strategi som motiverar verksamhetens existens samt anger pa vilket satt detta syfte
skall fullgoras. For KIF:s &r kunskapsbasen central for verksamhetens véardeskapande
formaga och det ar projekten som driver utvecklingen av kunskapskapitalet. NetWork
differentierar sig genom en ndra klientrelation och en bred kompetensprofil for
helhetslosningar. Strategin stakar ut den gemensamma riktning som sékerstéller att det
rader en samsyn om malbilden samt reducerar osékerheten och antalet
beslutsalternativ i vardagen. Genom att skapa en dialog inom strategiprocessen kan en
okad transparens inom organisationen uppnas som starker individens kénsla av

delaktighet och majlighet att paverka verksamheten, vilket i sin tur okar lojaliteten till
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arbetsgivaren. Den aktiva dialogen inom strategiprocessen sékerstaller att
kommunikationen inom foretaget &r levande, vilket skapar ett Oppet klimat som
underlattar en utveckling av kunskapsutbytet. Initiativ till strategiska forandringar
drivs typiskt bottom-up med bred férankring.

Foretagets strategi skall std i samklang med radande normer och gemensamma
varderingar, och organisationsstruktur och strategiska initiativ bor utformas i

overensstammelse med dessa for att uppna en strategic fit.

Ledningens engagemang och uthallighet samt intresse for foretagets langsiktiga
kompetensprofil & avgodrande for mojligheten att utveckla foretagets
kunskapshantering, vilket ocksa &r relaterat till en beredskap for att allokera resurser

saval i form av tid som kapital.

For resultatstyrda organisationer kan betydelsen av meningsfulla mal som hela

personalen ar inforstddd med inte betonas tillrackligt.

Fragestallningar vasentliga att belysa relaterade till strategi och styrning:

finns en tydligt kommunicerad strategi

ger strategin tillracklig vagledning

finns tydligt formulerade och méatbara individuella och gemensamma mal
finns en strategisk passform mellan strategi, organisationsstruktur och kultur
har ledningen ett tillrackligt engagemang och finns beredskap for kostnader

hammas nagra processer av otillracklig ledning

6.2.2 Klienter

Vérdeutvecklingen av foretagets humankapital &r i hdg grad beroende av i vilken grad
de uppgifter klientprojekt bestar av utvecklar personalens kompetens, och utbytet med
Klienten ar ett viktigt element i foretagets kunskapsutveckling. Snarlika projekt ger en

stagnerad kunskapsutveckling dven om mojligheterna till synergier ar patagliga.

Klienternas efterfragan styr det langsiktiga tjansteutbudet och paverkar darfor ocksa
mdjligheten till meningsfull kunskapsoverforing, da sadan forutsatter att resultatet av
organisatoriskt eller individuellt larande lampar sig for ateranvandning. Klienter kan
dven utova ett betydande inflytande 6ver den dagliga verksamheten vilket forsvarar att
utveckla rutiner och planera langsiktigt.
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Fragestallningar vasentliga att belysa relaterade till foretagets klienter:
Hur utmanande projekt genomfér foretaget
| vilken grad upprepar sig problem inom olika projekt
Vilken livslangd har kunskapsomraden inom verksamheten

Vilken bredd har projektportféljen och vilka synergier ar tankbara

6.2.3 Personal

Personalens engagemang och kundorientering ar vasentlig for intresset att stodja
forbattringar. En spontan vilja att vidareutveckla modeller och generalisera verktyg ar
mycket positiv och tyder pa nyfikenhet och initiativkraft samt inte minst en forstaelse

for och valvillig installning till KM.

En resultatinriktad personal med en medvetenhet om foretagets affarslogik ger en god
plattform for dialog om vad som gynnar foretaget. Genom att vara bemyndigade till
att arbeta under relativ frihet utan regelbdcker har personalen ocksa en god beredskap
for inforandet av system som baseras pa personligt omdome, vilket ar aktuellt i manga
situationer inom KM. En generellt 1ag alder i kombination med en flexibilitet inbyggd

i verksamheten borgar for att en stor forandringsbendgenhet &r att vanta.

Personalsammanséttningen paverkar utbytet inom organisationen, dels genom att en
homogen grupp med gemensam intresseinriktning lattare framkallar en tydlig kultur
och tata relationer, dels eftersom att alderssammanséttningen mellan juniora och

seniora ar betydelsefull for rollférdelningen.

Fragestallningar vésentliga att belysa relaterade till foretagets personal:
Finns det tata relationer inom personalen
Ar det naturligt att frdga om hjalp inom organisationen
Finns en tydlig tavlingskultur
Vilken aldersstruktur har foretaget

Finns det en tydlig rollférdelning inom féretaget

6.2.4 Infrastruktur

En strukturerad och rationell kunskapsbearbetning kan endast utdévas av en
organisation som fran borjan har strukturerade arbetsprocesser med en tydlig

rollfordelning. Det finns alltsa en stark koppling mellan tydlig rollférdelning och en
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lyckad KM-implementering. For att uppréatthalla en struktur avseende vilka aktiviteter
som pagar och vart foretaget ar pa vag ar en viss grad av byrakratisering ocksa
nddvéndig for att foretaget skall fungera rationellt. Vid en implementering av KM ar
en sadan struktur helt nédvandig.

Foretagets band till externa natverk ar mycket relevant eftersom sadana

kunskapsnatverk kan ge tillgang till expertis som annars inte ar atkomlig.

Systemstdd har en viktig funktion inom samtliga kunskapsstrategier &ven om behoven
ar olika, men exempel pa aktiviteter beroende av ICT é&r lokalisering av individer med
ratt kunskap, dokumentation av projekt och arenor for spridningen av verktyg. Om
foretaget har val utvecklade rutiner for anvandning av sadana system underlattar detta
ocksa inforandet av KM. Om det daremot forekommer en rik flora illa hanterade
system kan detta urholka personalens kansla av relevans avseende systemstod, vilket

innebara att organisationen maste lara om, sa kallad unlearning.

Det ar vasentligt att det finns tillrackliga resurser for att uppréatthalla stabiliteten inom
team. Genom att ligga Over det naturliga kapacitetstaket finns det inte utrymme for
seniora att lara upp yngre medarbetare dven om detta innebar en reducerad férmaga
till vardeskapande. Marginalnyttan av ett nytt projekt kan pa sa satt bli negativt da
foretagets kunskapsutveckling langsiktigt skadas av Overbelaggning, utéver de

negativa konsekvenserna det medfor for arbetsklimatet.

Incitament som driver ett oonskat beteende avseende KM maste identifieras, som
exempelvis  stavjar spontana  kunskapsbidrag. Incitament  kopplade till
belaggningsgrad leder typiskt till sadan personlig kunskapsanhopning, varfor
styrsystem som huvudsakligen mater beldaggningsgrad motverkar en implementering
av KM. Dock &r uppfdljning och matning nédvandiga komponenter i den infrastruktur

som &r nédvandig for KM.

Mycket uppmarksamhet dgnas inom KM at att 6ka foretagets kontroll Gver kunskapen
for att géra personalen substituerbar. Senior personal utgér dock en nyckelresurs for
KM varfor det kan vara mer I6nsamt att behalla personal genom att géra arbetsgivaren
mer attraktiv. Ett led i en sadan utveckling kan vara att erbjuda delagarskap som

knyter individen till foretaget.

Fragestallningar vasentliga att belysa relaterade till foretagets infrastruktur:
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Finns tydliga strukturer och rutiner eller sker processer ad hoc
Anvands incitament som kan driva ett oonskat beteende

Finns styrsystem for utvardering av resultat och maluppfylinad
Kan senior kapacitet frigoras for coaching

Vilka externa natverk finns inom verksamheten

6.3 Utveckling av foretagsspecifik KM-strategi

Forfattarlaget redovisar i avsnitt 6.2 strategiskt viktiga egenskaper som gynnsamt
inverkar pa ett foretags mojligheter att tillvarata fordelarna med KM. Modellen som
utvecklats presenterar ett antal av de gynnsamma faktorer forfattarlaget identifierat
ordnade enligt de fyra dimensionerna Strategi och styrning, Personal, Klienter och

Infrastruktur. Till varje intresseomrade ar ocksa knutet en uppséattning fragor.

Med hjélp av modellen kan ett foretag sjalvt utfora en 6verskadlig foretagsanalys som
belyser vasentliga underliggande egenskaper som paverkar vilka kunskapsstrategiska
val foretaget bor traffa for att uppnd en hog strategisk passform mellan KM och
organisationens forutsattningar. For att pa ett meningsfullt sitt kunna utforma
tillampade element i foretagets KM-strategi dar den insikt i foretagets villkor som
skapas av en sddan foretagsanalys en nodvandig forutsattning. En motsvarande
foretagsanalys inleder darfor den schematiska processmodell i Figur 6.3.1 som

forfattarlaget utformat som underlag for att utveckla en foretagsanpassad KM-strategi.
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6.3.1 Foretagsanalys

ldentifiering av stodprocesser

|

Implementering

|

Uppfolining och aterkoppling

Schematisk framstallning for utvecklingen av en KM-strategi

En foretagsanalys &r en naturlig inledning av processen for att kartldgga de

forutsattningar som ar relevanta for implementeringen av en KM-strategi. Modellen i

Figur 6.2.1 fungerar som utgangspunkt for analysen som avser hantera fragor pa en

strategisk niva. Exempel pa omraden som bor belysas omfattar foretagets vardegrund,

dess uppgift, malgrupp och ledning samt strategi for att skapa konkurrensfordelar,
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men analysen bor ocksa utmynna i 6kad forstaelse for Gvergripande egenskaper hos
klienter och dess paverkan av verksamheten, vilken organisation och
bemanningsstrategi foretaget kan sagas ha samt vilka styr- och kontrollfunktioner som
finns implementerade och instéllningen till dessa. Avsnitt 6.2 avses ha en vagledande
funktion i denna orientering.

Kartldgg aktiviteter och processer

Eftersom KM verkar pa en tillampad niva inom foretaget men samtidigt forutsatter
stod fran strategi och ledning &r en total genomlysning av foretaget pakallad. Néar
Overgripande egenskaper och forutsattningar ar identifierade bor darfor som néasta
moment de processer foretagets vardekedja bestar av analyseras. For en okad
generaliserbarhet & modellen utformad for separata analyser av olika affarsenheter,
vilket inte med nddvéndighet behdver vara aktuellt for fallféretaget. Dock bor aven i
NetWorks fall olika forutsattningar inom respektive affarsomrade noga Gvervégas
genom hela analysen for att avgora vad som driver aktivitetens karaktar. Avseende
forséljningsprocessen kan aktiviteter vara starkt influerade av de olika
Klientgruppernas egenskaper vilket motiverar separata analyser for varje
affarsomrade, medan exempelvis projektplaneringen rymmer snarlika aktiviteter inom
hela foretaget och darfor kan hanteras gemensamt. Denna uppstallning framgar ocksa
i Figur 6.3.1.

For att ga vidare i utvecklingen av KM-strategin &r det vasentligt att kanna till vilken
kunskapsstrategi som bor vara dominerande inom respektive process. FoOr att pa ett
overskadligt satt nd insikt om detta listas samtliga relevanta aktiviteter inom den
process som &r under analys. Forfarandet framgar i Figur 6.3.1 och den
uppmarksamme lasaren kanner igen momentet som snarlikt det som beskrivs i avsnitt
5.3.8. Varje aktivitet som behandlas kategoriseras efter vilken kunskapsstrategi som &r
béast lampad for att stodja aktiviteten, det vill sdga om kunskapsoverforingen i
huvudsak skall baseras pa codification eller personalization. Aktiviteter som inte kan
kategoriseras bor brytas upp i delaktivteter som tillater en sadan uppdelning. Den
sammanstallning av aktiviteter, varav de av Overgripande karaktar bildar langa
aktivitetstrad, ligger sedan till grund fér en mer initierad beddmning av vilken
kunskapsstrategi som ar mest lampad att vara dominerande inom processen. Notera att
samma process kan stddjas av olika kunskapsstrategier inom olika delar av

verksamheten beroende pa vilka forutsattningar som ar radande. Néar foretagets olika
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aktiviteter val kategoriserats under respektive strategi kan en Kklarare bild 6ver vilken
strategi som mest utdvas dverskadas. | exemplet ovan har en summering av de olika
aktiviteterna resulterat i en schematisk viktning till 30 procent codification och en
klart overvagande del pa 70 procent till personalization. Denna insikt ar vital for
foretaget nér stodprocesser som underbygger den valda strategin skall formuleras. Det
bor betonas att valet av strategi ar en kvalitativ bedomning och inte pa nagot satt en
exakt vetenskap. Beroende pa verksamhetens natur &r de olika aktiviteterna dessutom
olika mycket vérda vilket gor att en relativ viktning av de olika aktiviteternas prioritet

bor inkluderas i den kvalitativa bedémningen.

6.3.2 Stodprocesser och aterkoppling

Den sammanvagda bedémning som ovanstaende kategoriseringsprocess av aktiviteter
inom verksamheten resulterar i bor stéllas i foérhallande till nuvarande situation. Star
den 6nskvarda bilden i 6verensstimmelse med befintlig operativ verksamhet samt inte
minst forestallningen om foretagets grundlaggande forutsattningar som kartlagts i den

initiala foretagsanalysen?

Om sa inte ar fallet bor tdnkbara atgarder och férandringar Gvervagas avseende
strategi och ledning, personal sasom roller och gemensamma varderingar samt
infrastruktur sdsom systemstod, incitament och styrsystem. Féreslagna forandringar
bor granskas ocksa utifran vilka behov som stélls av de klienter NetWork har som
malgrupp.

Foretaget bor nu valja ut ett antal aktiviteter som sammantaget ger ett meningsfullt
bidrag utan att na en omfattning som blir ohanterlig eftersom det ar vasentligt att KM-
initiativet bedoms som realistiskt, eftersom det annars ar svart att uppratthalla

tillrackligt engagemang inom verksamheten.

De atgarder som valjs ut for implementering bor vara grupperade pa ett 6verskadligt
vis for att skapa forstaelse for satsningen. FOr varje gruppering av atgarder bor
overgripande mal formuleras som ligger till grund for individuella malsattningar.
Dessa bor naturligtvis vara métbara och skall tydligt indikera vilken roll individen
vantas fylla samt vilka prestationer som ar forvantade. Regelbunden uppféljning och
utvardering av uppfyllelse av malen ar en sjalvklar komponent, da dven tankbara

forbattringar diskuteras och nivan for malen kan uppdateras.
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6.4 Sokfunktionalitet

For att kunna dra nytta av det material som finns lagrat fran tidigare projekt &r
sOkfunktionaliteten vésentlig. For att tillfoga sokbarhet i en befintlig databas finns
exempelvis integrerade I6sningar fran Google som omnamns i stycke 4.1.6. Att inféra
I6sningar som pa allvar ar anpassade efter verksamhetens behov genom konsultation
av en systemleverantor, sa kallade kustomiserade system, ar orimligt for ett foretag av
NetWorks storlek. Exempelvis uppger Apptus som ar en leverantdr av. KM-system
med ursprung fran Lund att typiska klientféretag har en omséattning pa minst 100
MSEK och en systembudget pd atminstone 1-2 MSEK. Sadana investeringar kan
givetvis inte motiveras for NetWork, varfor helt optimerade system knappast &r
tdnkbara. Utvalda funktioner kan eventuellt skapas med hjalp av internt utvecklade
l6sningar. Exempelvis bor sa kallad expert location, som utpekar de individer inom
verksamheten med storst erfarenhet inom ett féalt, kunna skapas som en Qlikview-

applikation med enkelt syntax kopplad till en sokmotor som bevakar databasen.

Applicate &r en annan lokal systemleverantor forfattarlaget varit i kontakt med och
som uppges ha produkter som eventuellt & gangbara for NetWork. En framkomlig
vag for foretag i NetWorks position &r att efter en analys av behovet konsultera en
leverantér med omfattande erfarenhet av specialiserade KM-system sasom Apptus i
syfte att vara végledande i den fortsatta upphandlingsprocessen. Genom att
gemensamt vardera vilka funktioner som finns tillgdngliga och vilka behov man
sérskilt bor uppmérksamma har foretaget en starkare stéllning i senare férhandlingar
och minskar risken att kdpa in system som inte har tillfredsstallande funktionalitet.
Darefter kan sokandet av en standardiserad off the shelf-I6sning fran en annan

leverantor inledas.

6.5 Kunskapsprocesser inom ramen for ett projekt

Ovanstaende avsnitt behandlar hur foretaget kan narma sig Knowledge Mangagement
ur ett Overgripande perspektiv, med betoning pa analys av foretaget och dess
verksamhet. Tilldmpningen av KM i den dagliga verksamheten ligger dock utanfor
ramen for Figur 6.3.1. De strategiska reflektioner som den beskrivna processen

resulterar i skall emellertid utgora underlag for hur den dagliga verksamheten bedrivs.
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For att mer konkret formulera forslag pa rutiner och processer relaterade till KM inom
foretagets praktiska arbete har forfattarlaget utvecklat ett schematiskt ramverk for
genomforandet av ett projekt. Observera att forfattarlaget inte gor nagra ansprak pa att
optimalt beskriva en logistikkonsults arbetsuppgift, utan endast skapa ett ramverk som
ar tillrackligt tydligt och allméangiltigt for att samtliga intressenter skall kunna forhalla
sig till det, i syfte att skapa en verklighetskoppling for de foreslagna processerna. Med
ramverket som utgangspunkt kan foretaget gora egna reflektioner och komplettera
processen med relevanta delsteg, vilket forfattarlaget verkligen rekommenderar.
Processbeskrivningen redovisas i Figur 6.5.1, i vilket sparrprocessdiagrammet aterger
de fem delprocesser forfattarlaget brutit ned ett typiskt projekt i: forsaljning,
projektplanering, genomférande, leverans och 6verlamning. | diagrammet visas ocksa
inom vilka steg ett antal kunskapsfloden ager rum, forst fran klient till konsult och
senare ater fran konsult till klient samt den mer explorativa kunskapsutvecklingen.
Jamte kunskapsfloden anges aven den period da forfattarlaget anser att en kontinuerlig

dokumentation bor paga.

Inom ramen for de fem delprocesserna inom projektet redovisas nedan hur
forfattarlaget anser att KM pa ett relevant satt kan forbattra foretagets verksamhet,
vilket i hela avsnittet baseras pa Figur 6.5.1 som utgangspunkt. Avsnittet ar utformat
for att exemplifiera ett tankt framtida tillstdnd for NetWork och avser saledes inte

beskriva befintliga processer.

6.5.1 Forsaljning

Klientrelationer &r centrala inom NetWorks verksamhet, och det bor finnas rutiner for
att sprida betydelsefulla klientrelationer pa ett strukturerat satt inom organisationen.
En valordnad projektportfélj skapar Gversikt over saval pagaende som avslutade
projekt, avseende saval kunskap som nyckelpersoner knutna till projekten. Genom att
via projektportfoljen 16pande tillse att foretagets kunskapsutveckling sker i enlighet
med den strategiska riktning som beslutats kan projekt som dar sarskilt intressanta for
NetWork eftersokas medan ingen energi dagnas projekt mindre kompatibla med
foretagets tillgangliga resurser. Eftersom det &r kundens problem som dar drivande for
kunskapsutvecklingen &r det viktigt att vara medveten om vilka kunder som bést

berikar foretaget.
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168




Upparbetade klientrelationer kompletteras av valdokumenterad kunddata som aven
omfattar potentiella kunder som tidigare kontaktats, med adderad information som
kan vara av varde. Detta gor det mojligt att na kunder med fornyade erbjudanden samt
inte minst att vara uppdaterad med tidigare kontakthistorik vid ett s&ljmote.

NetWorks samlade branschkunskap inom de sektorer verksamhet bedrivs finns dels
dokumenterad genom tidigare projekt, dels knuten till de enskilda konsulterna.
Genom denna insikt kan foretag i behov av forandringar identifieras, men i synnerhet
ges mojlighet att snabbt uppskatta forbattringspotentialen vid olika atgarder.
Lattillgangliga nyckeltal och utfall av tidigare projekt gor det ocksda mojligt att
effektivt approximera mojligheter, vilket bor verka fortroendeingivande gentemot
klienten. | de fall erfarenhet fran tidigare projekt finns kan oversiktlig kunskap
inhdmtas fran projektrapporter, som ocksa hanvisar till den individ som ansvarat for

det tidigare projektet om avvégningar baserat pa personligt omdéme behdvs.

Offerter utformas effektivt genom att anvanda tillganglig produktinformation i de fall
sddan forsaljning &r aktuell. Aven annars finns dock mallar som underlattar
utformningen. Gamla offerter som ocksa kan vara till hjalp finns tillgangliga
kategoriserade efter bransch, typ av klient och uppdrag. Ovan angivna kunskapskéllor
ar ocksa anvandbara for att grovt uppskatta resursatgdng och andra berdkningar

relevanta vid utformningen av offerter.

Det foretagets Gverlevnad ytterst beror pa ar emellertid att vinna de affarer som
offereras. Utforlig kunddata kan hjalpa NetWorks personal att inte tappa ansiktet infor
klienten genom att ge korrekt information om tidigare kontakter, &ven i de fall
individen arbetat pa annat klientforetag. Goda exempel och traffande uppskattningar
under forsaljningsprocessen skapar fortroende, vilket klienten ofta redan har genom
goda relationer. Konsulterna har en slipad forsaljningsteknik som utvecklas genom att
tidigt delta i forsaljningsprocessen samt erbjudas intern coaching eller utbildning.
Eftersom malgruppen for forsaljning inom de olika affarsomradena har olika
egenskaper ar det viktigt att tillracklig saljkompetens ar sékerstélld inom samtliga
omraden. Referensprojekt ar viktiga forsaljningsargument i de fall kritiska inkOpare
ifrdgasatter projektets potential, vilka ocksa later NetWorks kompetens tala for sig

sjélv.
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6.5.2 Projektplanering

Vid projektplanering behdver resursbehovet uppskattas, vilket underlattas av
jamforelser med tidigare snarlika projekt. Det &r enkelt att gora en inventering av
resurser tillgdngliga inom organisationen avseende personal likvadl som
analysverktyg eller 16sningsmodeller som kan vara tillampliga. Genom sa kallad
expert location kan de individer som besitter storst erfarenhet inom féltet lokaliseras,
baserat pa antal projekt innefattande liknande moment de varit involverade inom.
Resurshehovet koordineras med andra pagaende eller inkommande projekt for att
sékerstélla att vasentliga resurser &r tillgangliga for att allokeras till projektet. |
forekommande fall konsulteras externa resurser tillgangliga genom foretagets natverk,

som &r dokumenterade sedan tidigare projekt.

Team besétts genom en medveten bemanningsstrategi som dels tar hansyn till interna
kompetensprofiler for att pd basta satt samla kompetens inom teamet, men ocksa tar
hansyn till de olika individernas behov av kompetensutveckling eller om nagon ar pa
vidg att sluta och kunskap darfor bor éverforas genom samarbete. Aven om arbetet
inom ett team sker mycket fritt finns det tydliga roller, dar exempelvis de seniora
medarbetarna har ett uttalat ansvar inte bara for projektets genomforande utan ocksa

for kunskapsoverforing till mer juniora medarbetare.

En projektplan faststalls som inbegriper mal for de olika medarbetarna som hjalper
individen att prioritera sina uppgifter. Projektet kategoriseras preliminart redan har
utifran vilket affarsomrade som ager projektet, vilken storlek, bransch, klient och typ
av analys som projektet bygger pa. Fardiga mallar gor dessa uppgifter enkla att utfora.
De befintliga verktyg som avses anvandas anges, liksom vilka nya modeller det finns
behov av att utveckla. Nar detta ar fardigstallt halls en gemensam projekthearing med
NetWorks Ovriga personal, som kan komma med input fran tidigare projekt samt
uppméarksamma teamet pa kunskap som finns tillganglig inom bolaget. Samtidigt kan
onskemal om adderad funktionalitet i de modeller som skall utvecklas framforas, i de
fall nagon kanner igen ett behov fran andra pagaende eller potentiella projekt.
Personalen uppdateras ocksa i vad som pagar inom foretaget och vem som ar verksam

inom vilka omraden, vilket ar bra for den interna kunskapskannedomen.
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6.5.3 Genomfdrande

Genomforandet av projekt ar naturligtvis av varierande karaktar, men det ar naturligt
att initialt formulera mer hanterbara delproblem, vilket KM gor mer effektivt genom
att paralleller kan dras till historisk data som dr vdagledande for att greppa
problembilden. 1 synnerhet kan sadan dokumentation erinra individen om kunskap
fran projekt som fallit i glomska. Den samlade tysta erfarenhet fran genomforda
projekt ar naturligtvis mycket vasentlig for individens formaga att snabbt identifiera
svarigheter och definiera problemet.

Som konsulter & NetWorks personal ofta involverade i olika typer av féltarbete som
ofta &r ett avgdrande element i datainsamlingen for de senare analyserna. Effektiva
arbetsmetoder tillhandahaller en genomtankt process som sakerstéller att samtliga
delmoment genomfors utan att tankekraft behGver dgnas rutinméssig planering. Med
hjalp av befintliga verktyg som féardiga mallar och l6sningar kan vissa tidskravande
funktioner overlatas till klientens personal, vilket &r positivt for bade klienten och
NetWork eftersom konsulternas tid kan dgnas at mer vérdeskapande verksamhet.
Arbetsmetoder avser ocksa enkla atgarder som underlattar klientinteraktionen,
eftersom mycket tid kan sparas om véasentlig data kan inhdmtas pa ett friktionsfritt
satt. Losningar som endast dr baserade pa partiell information kan i slutandan sakna
relevans varfor dven enkla atgarder som forbattrar kunskapsutbytet med klienten ar
varda att bevaras. Under féltarbetet lamnas ocksa tillfalle att avséka verksamheten
efter underlag till merférsaljning. Viktiga referenser ges av personlig kunskap och
information fran dokumenterade projekt saval som kunskap fran 6vrig personal inom

NetWork, som naturligtvis kan konsulteras eftersom det kan skapa framtida vérde.

Problemldsningsfasen initieras av att tidigare erfarenhet och kunskap appliceras pa
problemet for att urskilja element som kan bearbetas genom att tillampa befintliga
I6sningsmoduler och analysmodeller. Den effektivisering ett sadant forfarande ger
upphov till 1dmnar ¢kat utrymme for den explorativa kunskapsutvecklingen, som ger

vasentligt nya kunskapsbidrag till projektet.

| de fall det inte finns interna resurser som pa tillfredsstallande sétt kan losa problemet
konsulteras extern kompetens som ett viktigt komplement. Dels tillfors darmed

specifik sakkompetens for att I6sa en uppgift, dels erbjuds Ovriga engagerade
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stimulerande utbyte och det finns darfor ett varde av att externa resurser ocksa

involveras i gruppens arbete for att underlatta ett kunskapsinflode till gruppen.

Utover individer i externa natverk avser externa resurser ocksa databaser och
rapporter fran undersokningstjanster et cetera, samt information generellt tillganglig
via Internet. Lankar av allméant intresse finns sammanstéllda via en gemensam databas
for att sakerstalla att anvandbar information inte gar forlorade samt att onddig tid inte

dgnas at att soka efter lankar utskickade per e-post.

| takt med att nya redskap tas fram kommenteras dessa i en vidhdngande
utvecklingslogg som gor det mojligt for andra att ta vid for senare pabyggnad av
funktionalitet. Exempelvis utformas berdkningsverktyg i Excel som mindre moduler,
vilka med hjalp av kéllkommentarer ar hanterbara dven for andra analyskonsulter.
Utbytet inom gruppen ar tatt och det ar naturligt att avsatta tid for att paskynda andra

projekt.

Det resultat som successivt erhalls kan kontinuerligt testas mot tidigare resultat for att
gora rimlighetsanalyser samt att tillse att samtliga relevanta aspekter blivit belysta.
Déarmed &r det lattare att acceptera en l6sning som betraktas som slutgiltig.

6.5.4 Leverans

Leverans till klient sker i allménhet genom muntliga framstéllningar och bara
undantagsvis genom skriftliga rapporter. Det finns presentationsmallar som
underlattar utformningen av presentationer, och &ven gamla presentationer kan
anvandas som stod for detta arbete. | synnerhet nar presentationen utgér merparten av
leveransen &r det mycket vasentligt att dvervdga hur kunskapen paketeras for att
minska risken for feltolkning. Konsultens mojlighet att skapa varde hos klienten ar
beroende av formagan att kommunicera med klientorganisationen for att pa sa satt
overfora kunskap till klienten. Det interna arbetet med KM okar ocksa medvetenheten
i utformningen av klientkommunikationen vilket i forlangningen starker NetWorks
anseende. Liksom vid Qverforing inom organisationen finns det begransningar for
vilken komplexitet som kan formedlas genom muntlig framstéllning, och i nagra fall
ar det darfor mer effektivt och kanske ocksa nodvandigt att involvera klienten i arbetet

for att successivt Overfora kunskapen till klienten genom socialization. Ny kunskap
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kan bildas aven under leveransfasen da ifragasattande fran klienten kan stimulera till

nya synsétt av den utarbetade l6sningen.

Efter avslutningen av projektet star det ocksa klart vilka méjligheter det finns att folja
upp det befintliga projektet med pabyggnadsprojekt baserat pa det underlag for
merforséljning i form av ytterligare forbattringspotential som inhdmtats under
faltarbetet hos klienten. Leveransfasen utgdr ett naturligt tillfalle att plantera sddana
tankbara pabyggnadsprojekt, men de som inte omedelbart vacker klientens intresse
bor dokumenteras for att erbjudas samma klient vid ett senare tillfalle eller riktat till

en annan klient med liknande forutsattningar.

Leveransen ar kvalitetssdkrad genom benchmarking mot tidigare projekt som finns
dokumenterade och till viss del ocksa genom att ateranvandning av generaliserade
modeller som utformats for att kvalitetssdkra genomférandet genom att etablera en

lagsta niva for vilka aktiviteter som hanteras inom projektet.

6.5.5 Overlamning

Overlamningsfasen omfattar de interna aktiviteter som berikar foretagets
strukturkapital genom en 6verforing av ett projekts relevanta kunskapsbidrag. For ett
foretag med ambition om en god kunskapshantering &r denna fas helt integrerad inom
projektet, och forst nar detta ar genomfort betraktas projektet som avslutat. En intern
projektrapport utarbetas for att utéver nyvunnen kunskap &ven dokumentera lessons
learnt fran projektet. En viktig kalla till material for den interna projektrapporten &r
den kontinuerliga dokumentation som fortgatt under projektet for att fanga in de sma
iakttagelser som normalt inte fangas upp av en summerande redogorelse ur ett
retrospektivt perspektiv. Denna dokumentation sker lika rutinmassigt som

tidredovisningen under projektet, och enkla mallar vagleder och underlattar arbetet.

Projektrapporten redovisar ocksa vilka intressenter som varit involverade, i form av
personal, klient, tredje part, men ocksa eventuella externa resurser. Syftet ar att enkelt
kunna tillgd denna information, men ocksd for att forbattra sokbarheten i
projektdatabasen genom att anvanda uppgifterna som metadata. Sadana lsningar gor
det ocksa majligt att erhalla den typ av principiell kunskapsranking som brukar
benamnas expert location. Jamte uppgifter om individer omfattar rapporten ocksa en

briefing avseende den bransch och klient projektet berdrt. Rapporten ar utformad sa
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att varje element ar fristdende, vilket innebar att en sokning pa exempelvis specifik
branschinformation ger en aggregerad volym av samtliga element som behandlar
branschen ifrdga, med hanvisning till respektive projektnummer. Modeller och
verktyg som anvands kan pa samma satt identifieras genom metadata, varfor
kommentarer om ett verktyg i en rapport redovisas ocksa i den presentation som ar

knuten till verktyget ifraga.

Rapportens innehall utformas enligt éverenskomna mallar som &r utformade for att
med en begransad insats skapa en meningsfull dokumentation som ar lattillganglig
och begriplig. Avslutningsvis innehaller rapporten en kort sjalvvardering av gruppens
KM-arbete som behandlar i vilken utstrackning kunskapsfloden fungerat, i vilken grad
tillgangliga modeller anvants och huruvida de underlattat arbetet eller om de pa nagot
satt hammat kvaliteten pa resultatet. Lampliga forbattringar ar sjalvklart en del av
detta arbete, vilket &r relevant eftersom KM kraver en standig dialog for att genom
nya reflektioner utveckla arbetet, men ocksa for att skapa ett gemensamt sprak som
starker den interna kommunikationen. KM skall ndmligen betraktas som en pagaende
process och inte som en losning som implementeras till fullbordan. Efter
utvarderingen gar det snabbt att uppdatera de interna kompetensprofilerna med
uppgifter om det senaste projektet for att ge basta vagledning om det tillgangliga

kunskapskapitalet.

Utover projektrapporten overvager konsulten under 6verlamningsfasen dven hur
strukturkapitalet kan berikas, exempelvis genom att generalisera verktyg utvecklade
inom ett projekt. Helst bor saddana mdjligheter uppmarksammas redan vid den
projekthearing som avslutar projektplaneringsfasen, eftersom sadan hansyn da kan tas
redan under utvecklingen. De verktyg som anses tillfora ett kunskapsmassigt vérde
ges en kort beskrivning och publiceras i den databas av verktyg som finns tillganglig
inom foretaget. | de fall en grupp sadana generaliserade l6sningar kan kombineras for
att tillfredsstalla ett behov av produktifierade losningar bor detta ocksa
uppmarksammas i denna fas. Sadana stora atgarder drivs emellertid som separata

interna projekt och genomfors inte inom ramen for klientprojekt.

Ett viktigt sétt att berika strukturkapitalet ar att halla en kort presentation av projektet
for den ovriga personalen. Denna fokuserar pa kunskapshidraget och lessons learnt, i

syfte att skapa en kunskapsdiffusion av den erfarenhet projektteamet byggt upp till
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NetWorks ovriga personal. Genom att omedelbart informera om vilka nya instrument
som tillforts NetWork samt kommentarer om funktion och anvandbarhet avseende
redan befintliga ar forutsattningarna de béasta for att personalen skall hallas uppdaterad
om foretagets kunskapsmassiga verktygslada. Genom att presentera och Kritiskt
utvardera sitt KM-arbete uppratthalls ocksa den dialog inom verksamheten som ar

kritisk for en positiv utveckling av kunskapshanteringen.
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7. Fortsatt forskning

Forfattarlagets arbete har inte haft huvudfokus pa hur de forslag som analysen
utmynnar i skall implementeras i praktiken. Exempelvis &gnas inte de tekniska
forutsattningarna nagot storre utrymme nar sokmotorer rekommenderas som téankbar
l6sning pa ett problem. Ett forslag pa fortsatt forskning ar saledes att ta vid dar detta
examensarbete slutar och med uppsatsens slutsatser som grund studera den tekniska
implementeringen och utveckla de system som behdvs for detta.

Intressant vore ocksa en variant dd ekonomiska och organisatoriska forutsattningar
tillater en implementering av ett dualt KM-system, som dels profiterar pa den mest
effektiva dteranvandningen av kunskap, dels pa forfinad kunskapsutveckling. Jamfor
med de b&sta konsultbolagen som har en kombination av interna forskningsinstitut
och implementeringskonsulter som tillampar metoder som nagot forenklat bygger pa
klipp- och klistra, och vars organisation dnda ofta uppmuntrar till personalrotation

mellan grasrotsniva och hogre nivaer inom verksamheten.
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Appendix A: Frageformular

Fritextsvar lamnas efter ”Svar:” pa raden under respektive fraga. Fyll i hela texten och
lat den horisontella linjen avsluta svaret. | de fall alternativ skall rangordnas, véanligen
numrera dem utan punkt dar 1 (ett) & det mest tilltalande eller bést
Overensstdimmande alternativet. Det finns inte markerat sirskilda rutor for “vet ej”
eller liknande, sa om svar inte kan lamnas ange vanligen detta samt huruvida uppgift
saknas eller inte 6nskas lamna ut.

Allmant om Foretaget

. Vilken typ av anstallda har Foretaget (utbildning, sarskilda egenskaper t.ex. séljande,
analytiska)?

Svar:

. Ar personalen en homogen grupp sétillvida att hela personalen besitter snarlika
egenskaper, har en snarlik utbildningsniva, bakgrund, varderingar etc. eller kan man
urskilja grupperingar och i sa fall vilka?

Svar:

Hur ser personalomsattningen ut?
Svar:

. Vilken introduktion ges nyanstallda i Foretaget (t.ex. kurser, faddrar, learning-by-
doing etc.)?
Svar:

Hur stor del av arbetstiden kan i genomsnitt betraktas som fakturerbar?
(Vanligen markera med X det alternativ i procent som bést passar Foretaget)

>40 56-60 71-75 86-90
41-50 61-65 76-80 91-95
51-55 66-70 81-85 96-100

. Vilka vérderingar &r normgivande pa Foretaget och hur kan foretagskulturen bast
beskrivas?

(t.ex. avseende hierarki, rollférdelning och arbetsformer, samt om dessa &r
gemensamma oavsett uppgifter eller roller)

Svar:

Knowledge Management
Finns en medveten strategi for Knowledge Management (KM) inom Foretaget?

Svar:

. Vad gor ni inom KM idag?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

(Saval medveten som omedveten kunskapsoverforing avses, tex. om
”fikarumsdiskussioner” tillméts stor betydelse kan detta anses tillhora kategorin)

Svar:

Planerar Foretaget att bygga ut, alternativt om sadan idag saknas initiera, KM-
verksamhet inom foretaget, och vad kommer den i sa fall att omfatta?

Svar:

Hur stor andel av arbetstiden forvéntas KM-relaterad verksamhet ta?

(Véanligen markera med X det alternativ i procent som bést passar Foretaget, bortse
fran fragan om Foretaget inte arbetar medvetet med KM idag eller avser att gora det
enligt fraga nio och tio)

0-5 11-15 21-25 31-35
6-10 16-20 26-30 36<

Tillats KM kosta pengar dven utéver personella resurser (t.ex. IT-investeringar,
stodfunktioner etc.)?

] N

I:l Ja, det finns en beredskap for detta

| | Ja redan idag avsatts resurser for detta, ca: kkr per anstalld och &r
(alt. andel av omséttning etc.)

Far den anstallda en introduktion till hur Foretaget arbetar med KM eller &r det nagot
som successivt kommuniceras?

Svar:

Vilken roll har IT-stod i Foretagets KM-strategi?

Svar:

Sker kunskapsspridning huvudsakligen genom personliga kontakter eller genom

inlagring respektive sokning i databaser och dylikt?
(Vénligen ange en approximativ procentfordelning aktuell for Foretaget)

% | Andel kunskapsoverforing genom personliga kontakter

% | Andel kunskapsoverforing genom databashantering

Om digital dokumentation anvénds, sker detta kontinuerligt under projektets gang, nar
projektet avslutats eller vid nagra andra tidpunkter och ar dessa givna i direktiv eller
spontana?

Svar:

I de fall kriterier finns, vilka av nedanstaende alternativ foreskrivs i sa fall att lagras?
|| Praktiskt tillimpliga I6sningar, modeller eller analyser
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

Praktiskt tillampliga 16sningar, modeller eller analyser som till vasentlig del
ar nya

Natverk, t.ex. uppgifter om personer eller organisationer av varde for senare
projekt

Arbetsmetoder inom projekt (lessons learnt etc.)

HEREgE

Satt att tdnka och angripa problem

Hur f6ljs KM-verksamheten upp inom Foretaget, det vill séga vilken funktion
ansvarar for att upparbetad kompetens sprids och bevaras inom foretaget (vem ager
fragan)?

Svar:

Pa vilket satt kan kvaliteten pa KM sakerstallas, finns exempelvis instrument eller
nyckeltal for detta?

Svar:

Motivation och konsekvenser
Varfor ar KM av intresse/vilka drivkrafter ser man ur féretagets perspektiv?

Svar:

Vilken uppfattning har de anstallda om KM och dess betydelse for Foretaget?
Svar:

Vilka konsekvenser har KM for foretagskulturen?
E Okad byrakratisering (genom okad reglering och kontroll)
I:l Okad integration inom foretaget (minskade hierarkiska avstand)
E Okad interaktion mellan anstéllda

Vilka drivkrafter och incitament bedéms vara mest verksamma avseende KM ur de
anstélldas perspektiv pa Foretaget?

(Vénligen gradera nedanstaende alternativ sa att (1) ar det alternativ med bast
Overensstammelse)

Det ar en del av arbetsuppgifterna och de normer som galler pa Foretaget
Det som &r bra for foretaget gynnar i det langa loppet dven individen

Det uppmarksammas positivt och genererar i prestige och uppskattning
Det ar I6negrundande

Det ar bonusgrundande

HEREEE

Det ar meriterande for befordran

TACK FOR DIN MEDVERKAN!
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Appendix B.

/5 Google Forctagslasningar: Google Mini - Windows Internet Explorer

O Norton 360

' Page v £} Tools »

Google

Edretag - startsida
Varftr Google
Google sokverktyg

+ Eunktioner
- P & demos

Options v

Foretagsldsningar: Google Mini

Ny version! Google Mini — Google-skningar for féretagets webbplatser och féretagsnatverk

Ny version inkluderar sokning over stod for i pé iva och
med Google Analytics

Google Mini ar en integrerad maskin- och programvaruprodukt som ar utformad for att hjalpa foretag att f4 ut s mycket som majligt av sina
digitala tillgangar. Gaogle Mini gor det genom att foretaget kan utnyttja effektiviteten och den okade produktivitet som blir resultatet genom

+ Framgangsberatelser
« Vanliga frigor

- Diskutera med andra
= Kép nu

Partners

Nyheter & Handelser
Kunder

Support

Kontakia oss

gle-sokningar av faretagets dokument och webbplatser — snabbt, enkelt och till rimligt pris.
Hur manga viktiga dokument stoppas undan och gloms bort nagonstans pa er webbplats eller i faretagets natverk?

Hur mycket snabbare skulle ert foretag kunna vaxa om anstallda och potentisla kunder kunde hitta information om produkter, support
ach firsalining direkt och pa begaran?

Google Mini kan genomsoka mer an 220 olika filformat, kan installeras och konfigureras pa mindre n en timme och kraver minimal
administration under drift. Visa bara Mini var ert innehall finns, agg till en sskruta p webbplatsen och organisationens digitala tillgangar kan
nu genomsdkas.

Vi har lagt ill nya funktioner for Google Mini for att ytterligare aka foretagens produktiitet. Google Mini inkluderar stad for flera
54 att den kan anvandas av flera olika avdelningar, dver olika filservrar, sakerhet pa dokumentnivé med stad for HTTP

Har du fler dokument?
Ta en titt p4 Google

Basic, LDAP och NTLM och forbattrad rapportering med Google Analytics. Google Mini kan &ven automatiskt skapa en webbplatskarta som
gor det enklare for Google.se att identifiera och genomsska innehallet pé er offentliga webbpiats

Vilken Mini passar er bast?

Mini finns nu i flera versioner. Den minsta versionen saker igenom upp till 50 000 dokument och kostar 2 990 € — inklusive maskinvara,

och tv &rs support. Andra versioner har stéd for sokningar upp till 100 000, 200 000 respektive 300 000 dokument. Eftersom

det ar enkelt att uppgradera ar Mini en perfekt losning for vaxande organisationer.

84 enkelt ar det att gora foretagets allmanna webbplats eller foretagsnatverk lika latt att soka pa som Google se.

Skaffa er information om nva Mini_

50 000 dokument foér 2 990 €

100 000 dokument for 3 990 €
200 000 dokument for 6 990 €
300 000 dokument fér 9 990 €
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Kop Google Mini online

Funktioner: G igenom
produktfunktioner for slutanvéindare,
administratorer och foretagare

Produktquider & demonstrationer-
Visa demonstrationer p3 hur du
installerar, distribuerar och anvander
Mini_

Framgangsberittelser: Ls om
kunder som redan drar fordel av
Google Mini.

Vanliga fragor: Sok i en fullstandig
lista med installations-,
administrations-, forsaljnings- och
supportinformation
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