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Syfte: Syftet ar att ur ett resursbaserat perspektiv 6ka forstaelsen for ett konsultforetags re-
sursanvandning, och for de bakomliggande faktorer som skapar framgang i ett véxande kon-
sultforetag. Syftet &r &ven att utreda om den resurshbaserade teorin kan vara ett komplett ana-
lysverktyg for sddana foretag.

Metod: Vi anvander oss av en kvalitativ metod med deduktiv ansats. Vi kommer med hjélp
av primdrdata i form av en semistrukturerad intervju samt sekundéardata genomfora en fallstu-
die av foretaget Ledarskaparna.

Teoretiskt perspektiv: Uppsatsens teoretiska utgangspunkt grundar sig i det resurshaserade
perspektivet pa hur konkurrensfordelar skapas. Enligt Barney (1991) kravs tillgang till hete-
rogena och immobila resurser for att ett foretag ska kunna skapa hallbara konkurrensfordelar.
For att resurser skall kvalificera som heterogena och immobila maste de uppfylla vissa krav
samt anvandas pa ratt satt genom foretagets strategival.

Empiri: Vart fallféretag ar konsultforetaget Ledarskaparna. Ledarskaparna erbjuder radgiv-
ning och végledning till foretagsledningar vid exempelvis strategiprocesser och foretagsfor-
andringar. De befinner sig i en tillvéxtfas och konkurrerar pa en marknad dar kunskap &r en
viktig faktor for lyckade resultat. Idag har de kontor i Sverige.

Resultat: Vi kan applicera den resursbaserade teorin pa fallféretaget med hjalp av VRIO-
ramverket, men resursernas karaktar forsvarade analysen och gor de svaridentifierade. Vi
identifierade resurserna: deldgarna, kunderna, natverket och varumarket. Endast resursen del-
agarna uppfyllde samtliga kriterier for en heterogen och immobil resurs, och kan darmed vara
foretagets enda kalla till hallbara konkurrensfordelar.



Abstract

Title: How can we be better than you? A Case study of a consultancy firm with a resource-
based view

Seminar date: Friday 1% of June 2012

Course: FEKH95, Degree Project Undergraduate level, Business Administration, Undergrad-
uate level, 15 University Credits Points (UPC) or ECTS-cr)

Authors: Malin Jakobsson, Julia Svensson and Sofie Tapper Jansson
Advisor/s: Matts Kérreman

Key words: The resource-based view, the VRIO-framework, consultancy firm, case study,
Ledarskaparna

Purpose: The purpose is to increase the understanding of the resource allocation of a consul-
tancy firm from a resource-based view, and analyze how the underlying factors can create
success in a growing consultancy firm. The purpose is also to review if the resource-based
view can be used as an analyzing tool for such firms.

Methodology: We have been using a qualitative method with a deductive approach. In order
to proceed with the case study of Ledarskaparna we have based our study on a semi structured
interview as the primary source and secondary data as a complement.

Theoretical perspectives: We will carry out our study based on the resource-based view.
According to Barney (1991) a firm needs to have access to heterogeneous and immobile re-
sources to be able to create sustainable competitive advantages. A resource has to meet certain
criteria in order to qualify as a heterogeneous and immobile resource.

Empirical foundation: Our case is a consultancy firm called Ledarskaparna, located in Swe-
den. Ledarskaparna offers counseling and guidance to business managers when facing strate-
gy processes and changes in the firm. The firm is in a growing phase and is competing at a
market where knowledge is necessary for a success.

Conclusions: We found that the resource-based view is applicable on the case by using the
VRIO-framework, but the nature of the resources made analyzing more complicated as the
resources were hard to identify. We identified the following resources: the partners, the cli-
ents, the network and the brand. Only the partners could qualify as a heterogenous and immo-
bile resource, and is therefore the only possible origin for the firm to gain sustainable compet-
itive advantage.
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1. Inledning

| det inledande kapitlet diskuteras bakgrunden till uppsatsens tema, vilket skall gora lasaren
inforstadd i den teoretiska problematiken och varfor vi anser att uppsatsamnet bér belysas. Vi

presenterar darefter uppsatsens problemformulering samt syfte.

1.1. Introduktion till den teoretiska problematiken

Traditionellt sett skall ett foretag producera en vara, som ar fysiskt existerande och som gar
att undersoka for att se att den uppfyller vad den lovar. Gor den inte det ar det mojligt att re-
klamera den och eventuellt fa en ny, fungerande vara som &r en exakt kopia av den forra. Ett
varuproducerande foretag har en specifik méangd av tillgangar som kravs for att kunna utfora
produktionen och for att kunna sélja den vara som har byggt upp féretagets verksamhet. Det
ar mojligt att berakna, utifrdn de egna resurserna, hur foretaget skall kunna konkurrera mot
ovriga foretag pa marknaden. Foljaktligen kan varuproducerande foretag forlita sig pa en viss

tillgang for att konkurrera ut 6vriga foretag, och na majoritet pa marknaden.

Under de senaste decennierna har marknaden utvecklats, och fler tjansteféretag har etablerats
(Alvesson & Sveningsson, 2007). Ett tjansteforetag saljer en vara som inte gar att undersoka,
som inte gar att reklamera och som inte ar fysiskt existerande. Till skillnad mot varuproduce-
rande foretag kan ett tjansteproducerande foretag inte forlita sig pa en sarskild tillgang eller
resurs, utan tillgangarna ar svaridentifierade. Ett tjansteproducerande foretag verkar pa en
konkurrensutsatt marknad dar kunderna erbjuds fler alternativ och dér tjansterna anpassas
efter ny teknologisk utveckling pa marknaden. Det skapar nya svarigheter da ett foretag skall
etableras och na I6nsamhet, som de varuproducerande foretagen inte beméter pa samma sétt.
Anledningen till skillnaden &r att strategiforskningen tar hénsyn till hur ett varuproducerande

foretag kan bli lonsamt, men for ett tjansteproducerande foretag gar det inte att fa samma stod



och végledning av den nuvarande forskningen. Strategiforskningen maste bemoéta utveckling-
en genom att anpassa befintliga teorier och skapa nya verktyg som 0ppnar upp de existerande
teorierna for tjansteproducerande foretag. Tjansteproducerande foretag kan delas in i olika
kategorier beroende pa tjanstens karaktar, och det ar darfor relevant att undersoka hur sadana
foretag kan anvédnda sig av de teorier som i forsta hand &r anpassade for varuproducerande
tjansteforetag. Det finns ett flertal teorier som berdr hur foretag kan uppna framgang i forhal-
lande till sina konkurrenter, men om de &r for generaliserande medfor det att analysen av fore-
taget blir otillracklig for att kunna arbeta efter. Kunskapsforetag ar sarskilt intressanta att vi-
dare studera da kunskap ar en abstrakt tillgang, som ar svar att méata och jamfora (Alvesson &
Sveningsson, 2007). Dessutom verkar kunskapsforetag pa en marknad dar tjanstens karaktar
mojliggor for manga att erbjuda en likadan tjanst. Samtidigt ar kundernas efterfragan stor,
vilket gor det till en 16nsam marknad. Det gor att konkurrenssituationen kan ta ett foretag till
framgang utan nagra storre tillgangar férutom den specifika kunskap som foretaget kan erbju-

da.

Inom strategiforskningen ar den resursbaserade teorin en anvandbar teori for foretag som vill
analysera sina tillgdngar med syftet att na en varaktig konkurrensférdel pa marknaden. Den
resurshaserade teorin definierar hur foretag kan uppna varaktiga konkurrensfordelar utifran de
resurser som de har att tillgd (Barney, 1991). Barney (1991) utvecklar ett resonemang som
utgar fran antagandet att ett foretags lonsamhet &r beroende av de egna tillgangar och resurser
som foretaget forfogar 6ver. Han menar att det finns olika kriterier som ett foretags resurser
maste uppfylla for att de skall kunna leda till att foretaget nar varaktiga konkurrensfordelar pa
marknaden. Det innebér att ett foretag inte kan na en sadan position om dvriga aktorer pa
marknaden kan inférskaffa samma resursuppsattning. Begreppet foretag sarskiljs inte utifran
vilken typ av produktion som utfors, utan det generaliseras for att kunna appliceras pa samtli-

ga foretag och vidareutvecklas sedan inte ytterligare (Barney, 1991; 2001; 2002). Parallellt



sker en utveckling pa marknaden, fran att framst bestd av varuproducerande foretag till att
tjansteproducerande foretag far en 6kad betydelse. Den har utvecklingen kommenteras inte av
den resursbaserade teorin, utan begreppet resurs skall vara applicerbart for samtliga foretags-
former oberoende av foretagets karaktar. Den resursbaserade teorin gor foljaktligen ingen

atskillnad mellan varuproducerande foretag och tjansteproducerande foretag.

Resonemanget bemdts fran olika hall inom strategiforskningen. Teece, Pisano och Shuen
(1997) gor ett tillagg till den resursbaserade teorin och menar att foretag kan ha dynamiska
kapabiliteter. De foreslar att teorin borde utvecklas till att tydligare beréra hur ett foretags
bakomliggande aktiviteter kan paverka ett foretags resursanvandning och om de har méjlighet
att optimera tillvaratagandet av resurserna. Foljaktligen kritiseras inte Barney (1991) fullt ut,
utan de menar att det resonemanget kan vidareutvecklas och problematiseras ytterligare for att
bli mer specifikt. Den resurshaserade teorin skall vara generell och anpassningsbar for samtli-
ga foretag, men verkar foljaktligen sakna komponenter for att kunna genomfdra en djupare

analys av moderna foretagsformer.

Priem och Butler (2001) utvecklar den tidigare kritiken genom att problematisera och ifraga-
satta om teorin svarar pa de fragor som den staller. De menar att teorin utgar fran antaganden
om resurser som inte ar hallbara argument pa lang sikt, och att den inte tillfér nagot nytt inne-
hall till forskningen. Vidare diskuteras om heterogenitet endast kan uppnas sa som Barney
(1991) definierar den resursbaserade teorin, om det teoretiska ramverket kan ta hansyn till

moderna foretagsformer och dess teoretiska relevans for strategiforskningen.

Barney och Mackey (2005) papekar, till forsvar, att flertalet studier visar att Barneys (1991)
kriterier for resurser &r korrekta samt att de kan identifieras och anvandas for att analysera ett
foretags prestation. Det argumentet gor det relevant att undersoka om teorin har fordelen att

den kan appliceras generellt sett pa ett foretag, eller om det &r teorins nackdel. Vidare kan



teorins relevans aven ifragasattas om graden av generaliserbarhet ar for hog, och hur anvand-

bar den ar om det &r ett generellt antagande.

1.2. Den praktiska problematiken

Att da studera teorin pa ett tjansteforetag, specifikt pa ett modernt kunskapsforetag, borde
vara relevant da teorin generaliserar begreppet foretag. Samtidigt &r begreppet resurs mer pro-
blematiskt och svartolkat att anvanda vid en analys av ett kunskapsforetag da resurserna &r
mer svaridentifierad jamfort med en analys av ett varuproducerande foretag (Alvesson &
Sveningsson, 2007). Problemet skulle kunna bero pa att det eventuellt saknas ett tydligt an-
vandningsomrade for teorin och att generaliseringen gor att den i teorin skall vara applicerbar
pa alla foretag, men i praktiken ar den svaranvandbar for andra foretag &n varuproducerande
foretag. Det kan &ven vara en anledning till att kriterierna for en resurs kan uppfattas som
svartolkade och generaliserbara, eftersom kriterierna ar tolkningsbara borde det paverka vad
som uppfattas som en resurs i ett tjansteproducerande foretag. Vidare hade den typen av fore-
tag behovt ett teoretiskt ramverk som kan skapa en forstaelse for resursernas varaktighet i
tjansteproducerande foretag jamfort med varuproducerande foretag. Da hade de tjansteprodu-
cerande foretagen kunnat generera en tydligare beskrivning och definition av vilka kompo-
nenter och resurser som de kan anvénda sig av for att, enligt den resursbaserade teorin, kunna

uppna varaktiga konkurrensfordelar.

Kunskapsforetag &r relevanta att ta hansyn till inom strategiforskningen, eftersom det kan ses
som en ny form av konkurrens som kréver andra former av teori for att forklara den utveck-
lingen. Kunskapsforetag, sarskilt konsulttjanster, efterfragas som ett alternativt satt for foretag
i alla storlekar att fa den specifika hjélp och lésning de soker for att 16sa problem, utan att
behdva sta for en okad personalkostnad. Dock kan deras tjanster ses som relativt likvéardiga

samtidigt som antalet verksamma konsultfirmor standigt okar. Det gor att foretagen maste
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specialisera sig da antalet konkurrenter standigt okar. For att na ut till kunderna och uppna
hallbara konkurrensfordelar maste de darfor ge en unik bild av arbetssattet jamfort med sina
konkurrenter. Den resursbaserade teorin saknar dock ett perspektiv for de foretagsformer som
har utvecklats till tjansteforetag, dar resursanvandningen ar mer komplex och svaridentifierad
an i1 produktionsforetag. Darfor bor ett konsultforetag utredas i syftet att undersoka hur teorin

kan appliceras pa ett foretag dar resurserna ar svaridentifierade.

Uppsatsen kommer darfor att grundldggas i hur moderna konsultforetag kan Gverleva pa en
marknad med hard konkurrens, vilket vi kommer att undersoka med hjalp av den resursbase-
rade teorin. Forskningen har till stor del bedrivits for att undersoka den resursbaserade teorins
funktion pa produktionsforetag, men teorins applicerbarhet pa konsultforetag ar inte lika ut-
forskad. Strategiforskningen behandlar hur andra foretag kan uppna konkurrensférdelar ut-
ifran den resurshaserade teorin, men det saknas ett perspektiv for hur foretag som innehar mer
komplexa resurser kan applicera det pa sin verksamhet. Det finns darfor ett outvecklat reso-
nemang inom forskningsvarlden angaende konsultforetags resurser, vilket vi amnar forandra
och utveckla genom den har uppsatsen. Pa sa vis kan vi bidra till forskningen da vi menar att

det finns ett tomrum i det teoretiska ramverket.

1.3. Problemformulering

Den resursbaserade teorin saknar en tydlig definition kring hur ett modernt konsultforetag kan
identifiera och anvénda sig av sin resursuppsattning, och darfor vill vi i forsta hand utreda hur
applicerbar den &r i sin nuvarande form. Vi vill d&ven beréra djupare vilka komponenter som &r
anvandbara och relevanta for att ett konsultforetag skall kunna uppfylla teorins kriterier, och

foljaktligen uppna hallbara konkurrensfordelar.

11



Med det har i atanke har vi valt féljande problemformuleringar;

e Vilka resurser kan identifieras vid en applicering av den resurshaserade teorin pa ett
konsultforetag?
e Vilka resurser kan vara av betydelse for att ett konsultféretag skall uppna varaktiga

konkurrensfordelar?

1.4, Syfte

Syftet ar att ur ett resurshaserat perspektiv oka forstaelsen for ett konsultforetags resursan-
vandning, och for de bakomliggande faktorer som skapar framgang i ett vaxande konsultfore-
tag. Syftet ar dven att utreda om den resursbaserade teorin kan vara ett komplett analysverktyg

for sadana foretag.

12



2. Metod

Metodkapitlet behandlar hur vi har gatt tillvaga for att finna relevanta fakta som grundlagger
denna uppsats. Avslutningsvis ges en kritisk reflektion av metodval, avgréansningar och tillva-

gagangssatt.

2.1. Vetenskaplig ansats

Metoden skall utga fran uppsatsens syfte, och skall anvandas som ett angreppssatt for att for-
klara den valda empirin utifran det teoretiska ramverket (Bryman & Bell, 2010). Den har upp-
satsen behdvde en metod som tillat en 6ppen bild av forskningen och som skapade mojlighe-

ter for en vidare tolkning.

Deduktiv ansats forklarar sambandet mellan teori och empiri genom att utifran erkand kun-
skap, fakta och teoretiska omraden inom ett specifikt omrade sedan applicera resonemanget
pa en empirisk handelse (Bryman & Bell, 2010). Vi valde att utga fran en deduktiv ansats da
vi ville observera huruvida den resursbaserade teorin kan forklara empirin. Da uppsatsen sak-
nade en konkret hypotes samt att uppsatsens tonvikt lades vid personers tolkningar behévde vi
dock delvis ga mot en induktiv ansats (Bryman & Bell, 2010). Darfor anvande vi ett kvalita-

tivt angreppssatt som uppsatsens vetenskapliga ansats.

2.2.Val av metod

| det forsta skedet av metodval, mellan kvantitativ forskningsmetod och kvalitativ forsk-
ningsmetod, sag vi begransningar utifran uppsatsens omfattning. Undersokningen hade kunnat
ta en kvantitativ utgangspunkt om vi hade haft som malsattning att undersoka det kausala
sambandet mellan olika variabler hos ett storre urval. Dock sag vi mojligheter till storre for-

staelse av att utforma en kvalitativ studie. Dels da liknande forskning bestod av studier dar
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man framst anvande en kvalitativ metod, dels da tidsaspekten begransade accessen till ett om-

fattande kvantitativt urval.

Kvalitativ forskningsmetodik skall ge en bild av ett visst fenomen och en viss social verklig-
het. Syftet ar att forsta och att forklara hur olika beteenden, processer och varderingar beting-
as i den sociala kontexten, dar undersékningen skall fokusera pa utvecklingen av det specifika
skeendet (Bryman & Bell, 2010). Kvalitativ metodologi gav oss en storre flexibilitet och ut-
rymme for en dynamisk undersokning. Vi anvande darfor en kvalitativ forskningsmetodik da

vi sag det som mer anvandbart utifran uppsatsens syfte.

2.3. Fallstudie

| den hdr uppsatsen anvandes en kvalitativ fallstudie. Det ger mgjlighet att belysa ett sarskilt
fall, vilket gor den anvéndbar vid studier av ett enskilt foretag. Syftet med en kvalitativ fall-
studie &r att ge en okad forstaelse for problematiken, utan att forlita sig pa ett storre material
eller ett visst angreppssatt (Bryman & Bell, 2010). Samtidigt kan fallstudien forklara varfor
ett sarskilt resultat uppstar i en specifik situation, snarare an att endast presentera ett resultat
(Bryman & Bell, 2010). Det gor att fallstudien ar en anvandbar och flexibel metod da den kan
anvandas utifran flera olika angreppssatt. Om angreppssattet ar induktivt ar syftet med fallstu-
dien att hitta information. Vid deduktiv metod ar syftet istéllet att testa en teori i verkligheten

(Bryman & Bell, 2010).

En fallstudie ger utrymme for att studera hur en teoretisk foreteelse kan avspeglas pa en prak-
tisk situation, samtidigt som det tydliggor fallets specifika komplexitet (Bryman & Bell,
2010). Det valda fallet &r nagot som redan existerar och som inte har skapats specifikt for un-
dersokningen, utan det anvands for att belysa eller beskriva ett problem. Fallstudiens kom-
plexitet och formaga att analysera en handelse pa djupet gor att den ofta anvands for att for-

klara sociala relationer eller for att forsta en viss handelse. Da fallstudien baseras pa den teo-

14



retiska analysen kravs det darfor att forskaren kan generera relevanta, teoretiska pastaenden

utifran den empiri som presenteras (Bryman & Bell, 2010).

2.4. Val av teori

Ett teoretiskt perspektiv anvands inom forskningen for att forklara observationer inom ett spe-
cifikt omrade, eller for att forsta och tolka den insamlade empirin (Bryman & Bell, 2010).
Vart teoretiska resonemang grundlades forst med utgangspunkten i hur ett foretag skall kunna
uppna framgang och I6nsamhet i forhallande till dess konkurrenter. Kriterierna for teorin var
sedan att den skulle fokusera pa foretagets enskilda framgang snarare an pa branschens eller
marknadens konkurrenssituation. Inom strategiforskningen finns det olika teorier som fokuse-
rar pa olika delar eller komponenter av konkurrens och lénsamhet. Da vi hade ett intresse av
att narmare studera ett foretags framgangar valde vi darfor att utga fran den resurshaserade

teorin, for att sedan analysera ett empiriskt exempel dér vi kan undersdka och testa teorin.

Vi bortsdg ddarmed fran andra teorier sa som branschanalys (Porter’s five forces), transak-
tionskostnadsteorier, omvarldsanalys (PESTEL) samt fran interna analyser av foretaget
(SWOT-analys). Den resursbaserade teorin gav oss mojlighet att dels anvéanda ett befintligt
ramverk for att analysera den valda empirin, dels ansag vi att det fanns potential for att ytter-
ligare studera det befintliga teoretiska ramverket. Darfor var den resursbaserade teorin lamp-
lig att anvanda da vi sag det som en intressant och relavant teori att studera utifran ett foretags
praktiska perspektiv. Vi anvande aven teorier kring tjansteforetag, for att fa en djupare forsta-
else om kunskapsforetag, sarskilt konsultforetag, och hur de verkar. Darmed kunde vi fa en
kompletterande bild kring hur den resursbaserade teorin kan analyseras med fokus pa ett kon-

sultforetag.
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2.5. Val av fallforetag

Den har uppsatsen undersokte teorins relevans utifran ett deduktivt angreppssétt. Fallets syfte
var darfor att ge en forklarande bild utifran teorin, vilket bast studerades med hjélp av ett re-
presentativt fallforetag. Fallforetaget i den har studien, Ledarskaparna, valdes da det &r ett litet
konsultforetag som &ar verksamt inom Sverige och som befinner sig i en expanderande fas. Vi
har inte anledning att tro att foretaget avviker fran andra konsultféretag i samma bransch och i
samma storlek. Det &r ett relativt ungt foretag som uppvisar framgangar pa den svenska mark-
naden och tecken pa tillvaxt. Samtidigt positionerar sig Ledarskaparna som ett foretag som
erbjuder en annan slags tjanst an 6vriga, konkurrerande konsultféretag. Da foretaget &r i en
expanderande fas, dar framgang premieras, innebar det att teorivalet blir applicerbart pa fall-

foretaget. Det ansags darfor vara ett representativt och lampligt fall for den har studien.

Aven praktiska handelser bidrog till valet av Ledarskaparna som fallféretag. De var positiva
till var studie och tillmétesgdende da vi tog kontakt med dem. Darefter visade foretaget sig
samarbetsvilliga i genomférandet av fallstudien och da vi fick tillgang till relevant foretagsin-
formation. Det var viktigt for att studiens genomforbarhet, och tillgangen till relevant primar-

data var betydelsefull for att kunna grundlagga vara slutsatser.

2.6. Undersokningsmetod for datainsamling

| forsta hand bestod uppsatsens priméardata fran kvalitativa metoder da det majliggjorde tolk-
ningar av en specifik individs uppfattning av omvarlden. Huvudsakligen fokuserade vi darfor
pa att samla in empiriskt material som baserades pa vara kontakter med fallféretaget. Vi an-
vande oss aven av sekundardata, information fran foretagets hemsida samt arsredovisningar,
for att kunna bilda oss en uppfattning om foretagets verksamhet. Vi ansag det vara nodvandigt

att anvénda sekundéardata for att komplettera den primdardata som vi fick access till.
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2.6.1. Analys av sekundardata
”En sekundéranalys har fokus pd data som en forskare

formodligen inte har samlat in sjalv”

(Bryman & Bell, 2010, s: 231).

Det innebér att en sekundaranalys anvands da det inte finns tid eller méjlighet att personligen
samla in data som kréavs for undersokningen, vilket &ven innebér att informationen kan ha ett
annat syfte som forskaren inte & medveten om (Bryman & Bell, 2010). En sekundaranalys
kan darfor vara anvandbar da undersokningens resurser ar begransade, exempelvis da forska-
ren vill spara tid och pengar. Den ger tillgang till data av hog kvalitet, som behdvs for att

kunna genomfora studien utan att forskaren sjalv genomfor arbetet (Bryman & Bell, 2010).

| den har unders6kningen valde vi att forst utga fran sekundardata for att fa ytterligare infor-
mation till primardatan. Vi utgick darfor frn skrivna och tryckta kallor om fallforetaget, ex-
empelvis arsredovisningar och foretagets egna dokument, for att fa en kompletterande bild om

foretagets Ionsamhet och framgang.

2.6.2. Semistrukturerade intervjuer

Traditionellt sett skall en intervju utga fran strukturerade fragestallningar utan majlighet till
fria fragor, for att ge ett standardiserat och matbart resultat som skall ge undersokningen vali-
ditet och reliabilitet (Bryman & Bell, 2010). Kvalitativ metod tillater dock ett mer flexibelt
angreppssatt for att fa den information som &r relevant for sammanhanget. Semistrukturerade
intervjuer, dar den generella formuleringen betonas for att kunna fokusera pa respondentens
egen tolkning av omvarlden, kan anvandas da man vill berora specifika, relevanta &mnen och
samtidigt mojliggora 6ppna svar (Bryman & Bell, 2010). Samtidigt kan fragorna vara specifi-
ka for att sékerstdlla att respondentens svar stimmer 6verens med studiens, och intervjuns,

bestdmda tema (Bryman & Bell, 2010).
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Genom att fokusera pa respondentens uppfattning och forstaelse av fragorna kunde vi fa en
uppfattning kring huruvida det gar att applicera den valda teorin pa fallforetaget. Vart syfte
med intervjun &r att fa individens egen uppfattning och information om fallféretagets verk-
samhet. Intervjun med delédgaren Roy Bartilson utformades darfér som en semistrukturerad
intervju, da syftet med intervjun var att insamla svar som kunde testa teorins relevans utifran

fallforetagets verksamhet.

2.6.2.1 Utformning av intervjufrdgor

Intervjufragorna utgar fran uppsatsens problemformulering och syfte, vilket redovisas i bilaga
(Bilaga 1). Syftet med intervjun med Roy Bartilson var dels att fa dvergripande information
om fallforetaget, dels att fa mer specifik information kring foretagets verksamhet da han har
en sadan position att han innehar den kunskapen. Intervjufragorna utformades utifran det teo-
retiska ramverket, for att vi sedan skulle kunna testa teorins relevans i en verklig situation. Vi
anvande aven mer oppna fragor, for att till s stor del som majligt fa tillgang till fallféretagets

syn pa de komponenter som grundlagger det teoretiska ramverket.

2.7. Reliabilitet och validitet

Vi anvande Bryman och Bells (2010) definition av kriterierna for reliabilitet. Undersdkningen
skall vara replikerbar och ge samma resultat om den genomfors vid ett senare tillfalle. Meto-
den anses da vara val motiverad samt att den har majliggjort sannolika slutsatser. (Bryman &

Bell, 2010)

Reliabiliteten kan ifragasattas da foretagsinformationen om Ledarskaparna kommer fran fore-
tagets ledning, vilket kan paverka dess grad av objektivitet. Vi anser dock att det var tillrack-
ligt att utgd fran en egen intervju som priméardata. Utifran teori och liknande undersokningar

hade vi ratt kunskap for att kunna analysera och fa reliabla svar till var studie, vilket gav un-
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dersokningen reliabilitet. Om undersokningen skulle genomféras pa nytt ar det mojligt att det

ger ett annat resultat, om den genomfors pa ett annat fallforetag eller med fler respondenter.

Vi valde att anvédnda Bryman och Bells (2010) definition av validitet. Undersokningen skall
strava efter att uppna ett samhallsvetenskapligt resultat som kan appliceras utanfor akademin.

Metoden skall forena teori och empiri for att anses ha en hdg relevans (Bryman & Bell, 2010).

2.8. Den valda metodens fortjanster och brister

Att vi valde att anvanda oss av en kvalitativ metod, och da specifikt en fallstudie av ett kon-
sultforetag, paverkade uppsatsens resultat. En fallstudie anser vi har varit den mest lampade
metoden for att erhalla konkret information och kunskap utifran vara avgransningar. Genom
att komplettera vart grundlaggande datamaterial med en intervju kunde vi fa nyanserad infor-
mation da vi behovde komma under den yta som fallforetaget har i officiella sammanhang.
Semistrukturerade intervjuer menar vi var den mest lampade metoden for att forsta fallforeta-
gets framgang da det gav Gppna svar samtidigt som vi kunde fa svar pa specifika fragor. Da
kunde vi testa teorins relevans pa ett praktiskt exempel. Det ar kunskap som vi inte kunde fa

pa nagot annat satt for den uppsatsens syfte.

Var fallstudie resulterade i relevant information och forstaelse for hur ett tjansteforetag kan
vara framgangsrikt utan att tala i termer om omséttning och resultat. Metoden mojliggjorde en
studie av ett specifikt exempel, for att studera hur vél det teoretiska ramverket stodjer ett
tjansteforetag. Darmed kunde vi tydliggora vilka forhallanden inom ett kunskapsféretag som

bor belysas ytterligare.

Att tillvagagangssattet baseras pa en egen intervju som primarkalla kan medfora att vi far en
vinklad information av fallféretaget samt att det ger en begransad insyn, vilket begransar re-
sultatet. Vi hade 6nskat att det fanns storre mojligheter att intervjua fler personer i fallféreta-
get eller att studera dess verksamhet under en langre period. Det var dock inte majligt att fa
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access till fler respondenter. Vi saknar darfor ett bredare perspektiv, vilket kan paverka vart

resultat.

Ett annat argument mot vart datamaterial kan vara att vi, utifran var vetenskapliga utgangs-
punkt, har gjort vissa tolkningar om hur fallforetaget definierar och anvander sina resurser. De
valen paverkar aven vara definitioner av framgang och vara alternativa forhallningssatt till
hog prestationsniva inom ett konsultforetag, vilket kan ge bade fortjanster och brister for upp-
satsens resultat. Vi menar dock att det ger ett resultat som visar en korrekt bild av foretagets
faktiska prestationer snarare an foretagsledarens tidigare lardomar fran eventuella misslycka-

de foretagssatsningar.
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3. Teori

| det har kapitlet kommer vi att redog6ra for uppsatsens teoretiska utgangspunkt. Har presen-
terar vi dven relevant forskningsutveckling och tidigare resultat som bade séger sig stodja

och motbevisa var valda teoris antaganden.

3.1. Den resursbaserade teorin

Den resursbaserade teorin avser att forklara ett foretags mojlighet att méta konkurrens genom
att se till foretagets interna férmagor och styrkor. Teorin forklarar att heterogena resurser och
kapabiliteter tillsammans med immobilitet hos resurserna kan ge hallbara konkurrensférdelar

(Barney, 1991).

4 N 4 ] 4 N
Vardefullhet
Heterogena Séllsynthet
resurser . Hallbara
Immobilitet hos O .Of_ullstand|g O konkurrensférdelar
imiterbarhet
resurserna
Ej substituerbar
. J . J . J

Figur 1. Den resursbaserade teorins kriterier fér hdllbara konkurrensférdelar (Barney, 1991).

For att forsta de samband som redovisas i figuren ovan ar det nodvandigt att definitiera be-
greppen som den resursbhaserade teorin bygger pa. Vi viljer att utgd fran Barneys (1991,
2002) definitioner av begreppen, da de vanligen ar hanvisade till i litteraturen om den resurs-

baserade teorin.
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3.1.1. Begreppsdefinitioner

3.1.1.1. Grundldggande begrepp

Resurs. En resurs ar alla tillgangar, kapabiliteter, kompetenser och organisationsprocesser
som kontrolleras av ett foretag och som gor det mojligt for foretaget att implementera strate-
gier som kan oka dess effektivitet och prestation (Barney, 2002). Detta inkluderar ett foretags
fysiska kapital, humankapital och organisatoriska kapital. Fysiskt kapital &r foretagets anlagg-
ningar och maskiner, geografiska lage samt tillgangen till ramaterial. Humankapital innefattar
kunskap, erfarenhet och forhallanden mellan enskilda medarbetare inom foretaget. Organisa-
toriskt kapital &r foretagets struktur och tillvagagangssatt for att kontrollera, informera och
koordinera, samt mer informella relationer mellan grupper savél inom foretaget som mellan

foretaget och andra i dess omgivning (Barney, 1991).

Konkurrensfordelar. Enligt Barney (1991) ar det viktigt att skilja mellan nar ett foretag atnju-
ter konkurrensfordelar och hallbara konkurrensfordelar gentemot sina konkurrenter. Nar ett
foretag har konkurrensfordelar innebér detta att foretaget implementerar en vardeskapande
strategi som samtidigt inte implementeras av nagot annat konkurrerande foretag. Konkurrens-
fordelarna ar hallbara nar det inte ar mojligt for konkurrenterna att kopiera de fordelar som
strategin ger. Tidsperiodens langd har séledes inget att géra med konkurrensférdelarnas hall-
barhet, utan det a mer en f6ljd av att konkurrenterna inte lyckas kopiera strategins fordelar

(Barney, 1991).

3.1.1.2. Heterogen och immobil resurs

En heterogen och immobil resurs &r en resurs som har potential att ge hallbara konkurrensfor-
delar (Barney & Mackey, 2005). Det finns fyra karaktaristika som kannetecknar en heterogen
och immobil resurs: vardefull, séllsynt, ej substituerbar och ofullstandigt imiterbar (Barney,

1991). En resurs maste vara samtliga for att kvalificera som en heterogen och immobil resurs.
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Vardefull. Resursen ar vardefull om den tillater foretaget att anvanda strategier som okar dess
effektivitet och pa nagot vis ger fordelar eller neutraliserar hot (Barney, 1991). Det &r viktigt
att ha i atanke att en resurs som ar vardefull kan forlora sitt varde. Det kan ske genom bland
annat forandringar i kundpreferenser, branschstruktur och teknologisk utveckling. Om detta
skulle handa kan foretaget vélja att antingen utveckla nya resurser eller anvanda sina befintli-

ga resurser pa andra satt (Barney, 2002).

Sallsynt. Att resursen ar séllsynt innebdr att den inte finns tillganglig for samtliga foretag att
exploatera (Barney, 1991). Hur sallsynt en resurs maste vara varierar beroende pa situationen.
Ett foretag behover inte ha tillgang till absolut unika resurser for att det ar mojligt att skapa
hallbara konkurrensférdelar aven om ett mindre antal konkurrenter har tillgang till resursen.
Aven vanligt forekommande resurser kan vara viktiga for foretaget. Vid svara situationer kan
vardefulla, men vanligt férekommande resurser ge foretaget de intdkter som behovs for att

overleva (Barney, 2002).

Imiterbarhet. Att resurser ar ofullstandigt imiterbara innebar ocksa att de &r svara att medve-
tet skapa fran forsta borjan. De tre satt som kan ge ofullstandig imiterbarhet presenteras och

forklaras nedan (Barney, 1991):

1. Unika historiska forhallanden kan ge ofullstandig imiterbarhet pa sa sétt att foretaget har
fatt tillgang till en resurs som bara fanns tillganglig precis dar och da. Andra foretag har da en
kostnadsnackdel vid anskaffande av resursen eftersom de skulle behova aterskapa historien
for att gora detta. Sadana resurser har da viktiga time-compression diseconomies (Barney,

2002).

Tiden kan aven ge ett foretag hallbara konkurrensfordelar pa sa satt att foretaget ar forst med
att anvanda resursen. Aven om andra foretag hade kunnat anvénda resursen blir det dyrare for

dem i och med att endast ett foretag gjorde det forst. Det handlar alltsa om first-mover advan-
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tage, och det kan ge fordelar genom teknologiskt ledarskap, tidig tillgang till strategiskt vikti-

ga resurser eller skapande av customer switching costs (Barney, 2002).

En annan mer slumpartad mojlighet &r vad som kallas path dependance. En process sdgs vara
path dependant nar handelser tidigt i processen har stor inverkan pa efterféljande handelser.
Om ett foretag anskaffar vissa resurser i ett tidigt skede kan det ge kostnadsfordelar gentemot
konkurrenter genom osdkerheten om resursernas egentliga och fulla varde. Nar det i ett senare
skede visar sig att resurserna ar varda mer an i det tidigare skedet kommer anskaffandet av

dem bli mycket dyrare (Barney, 2002).

2. Kausal ambiguitet uppstar nar forhallandet mellan ett foretags resurser och dess konkur-
rensfordelar inte kan forstas helt eller delvis. Det gor da att det blir svart eller nastintill omoj-
ligt for potentiella konkurrenter att kopiera resurserna som den framgangsrika strategin byg-
ger pa eftersom de inte med sakerhet kan veta vilka resurserna ar. For att kausal ambiguitet
skall kunna ge hallbara konkurrensfordelar kravs att den ar lika stor for bade foretaget som
innehar resurserna och dess konkurrenter. Om konkurrenterna har mojlighet att inforskaffa
mer kunskap och forstaelse for sambandet kommer de, d&ven om det kan ta lang tid, minska

den kausala ambiguiteten och darmed forsvinner konkurrensfordelarna (Barney, 1991).

Kausal ambiguitet kan sdgas uppkomma pa tre huvudsakliga satt. Det forsta ar att resursen
som ger konkurrensfordelar tas for givet och att ledningen inte ar medveten om den. Sadana
resurser kan kallas osynliga tillgangar. Det andra ar att trots att ledningen formodligen har
hypoteser om vilka resurser som ger konkurrensfordelar har de ingen mojlighet att utvardera
vad som verkligen &r fallet. Det tredje ar mojligheten att det inte ar ett fatal, latt identifierbara
resurser som ger konkurrensfordelarna, utan tusentals olika resurser som tillsammans ger
konkurrensfordelarna (Barney, 2002). Forskare talar da om vikten av interconnectedness of

asset stocks och asset mass efficiencies som hinder for imitering. Detta innebar att andra re-
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surser kan behdvas for en mojlig vardedkning av en specifik resurs respektive att en resurs

vardeokning beror pa hur stort vérde resursen redan har (Dierickx & Cool, 1989).

3. Social komplexitet hos resurserna kan ge ofullstandig imiterbarhet genom att gora det
omdjligt for andra foretag att hantera och paverka. Det kan géalla personliga relationer mellan
olika chefer inom ett foretag eller foretagets relationer med dess leverantorer eller kunder
(Barney, 1991). | de flesta fallen &r det mojligt att definiera hur de socialt komplexa resurser-
na tillfor varde till foretaget, men att forsoka imitera eller substituera dessa resurser antas vara
mycket mer kostsamt &n om de utvecklas naturligt 6ver tiden. Darfor &r imiterbarheten fortfa-

rande lag for socialt komplexa resurser (Barney, 2002).

Substituerbarhet. Substitut till en resurs kan komma i tva olika former. Det kan antingen vara
en resurs som pa nagot satt imiterar resursen eller en resurs som helt skiljer sig fran den efter-
traktade resursen, men som anda ger liknande resultat. Nar inget av substituten ar maéjliga ar

resursen ej substituerbar (Barney, 1991).

3.2. VRIO-ramverket

For att kunna identifiera och analysera ett foretags resurser utifran den resursbaserade teorin
ar det nddvandigt att anvanda sig av VRIO-ramverket. VRIO &r en forkortning av Value, Ra-
rity, Imitability och Organization. Ramverket har utvecklats med syftet att férenkla applice-
randet av den resursbaserade teorins antaganden. Genom att stélla fyra fragor om foretagets
resurser dr det mojligt att faststalla om specifika resurser ar styrkor eller svagheter (Barney,

2002).

1. Fragan om vérde: Gor foretagets resurser att det kan svara pa hot eller mojligheter fran om-

givningen?
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2. Fragan om sallsynthet: Ar en resurs i nulaget endast kontrollerad av ett fatal av de konkur-

rerande foretagen?

3. Fragan om imiterbarhet: Har foretag som inte har resursen en kostnadsnackdel vid anskaf-

fande eller utveckling av den?

4. Fragan om organisation: Ar foretagets andra policys och tillvagagangssatt organiserade for

att stodja utnyttjande av dess vardefulla, sallsynta och svarimiterbara resurser?

Fraga tre inkluderar bade mojligheten till substitut och resursens imiterbarhet.

3.3. Kunskapsforetag

Kunskapsforetag kan anses vara mer beroende av enskild kompetens hos personalen an tradi-
tionella varuproducerande foretag, vilket medfor att de maste ha storre fokus pa personalens
kvalitet och motivation for att kunna erbjuda en bra tjanst (Alvesson, 2004). Kunskapsarbete
beskrivs framst vara av intellektuell karaktar, och skiljer sig darmed fran arbetsuppgifter av
fysisk karaktar (Alvesson & Sveningsson, 2007). Utmaningen for kunskapsforetag bestar av
att de dels behéver konkretisera den abstrakta kunskapen, dels tydliggora arbetsutférandet for

kunder genom varumarkesbyggande (Alvesson & Sveningsson, 2007).

Enligt Alvesson & Sveningsson (2007) ar kunskapsarbete viktigt for foretags konkurrenskraft,
samtidigt framhadver de aven problematiken kring kunskapsarbeten. Kunskap anses ofta vara
bunden till den enskilde individen och inte till foretaget, vilket innebar krav pa hur foretag
skall administrera kunskapen i organisationen. Problem har dven identifierats da svarigheter
finns i att forklara och beskriva arbetsprocesserna i kunskapsarbete. Det hdvdas till och med
att kunskapsarbetare sjalva, till exempel managementkonsulter, har svart att definiera hur de

arbetar (Alvesson & Sveningsson, 2007).
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Ytterligare problematik kring kunskapsarbeten berdr hur man skall definiera de resurser som
ligger till grund for arbetet. Ofta hénvisas resurserna till kunskap. Kunskap i form av resurs
kan existera i olika former hos foretag, de kan till exempel finnas i rutiner, i arbetssétt eller i
datorsystem. Resurser tillméts dven olika vérde for foretag, och ofta ar flera resurser en forut-
sattning for varandra (Alvesson & Sveningsson, 2007). En konsult maste kunna overtyga
kunder om tjanstens nytta, behov och varde. Samtidigt &r det viktigt att kunna erbjuda ett al-
ternativ som dels stammer 6verens med kundens behov, dels med konsultens kunskap och
fardigheter. En viktig egenskap som anses vara av stor betydelse for konsulter, och sérskilt
konsulter som arbetar med forandringsarbete, ar den retoriska formagan (Alvesson & Sve-

ningsson, 2007).

For att ett kunskapsforetag skall kunna bli framgangsrikt ar det av storsta vikt att foretaget har
goda sociala relationer (Alvesson, 2004). Ett organisatoriskt problem till foljd av kunskapsar-
bete ar dven svarigheten i att mata dess prestationer och resultat, dels pa grund av att personer
innehar olika uppfattningar och dels av osédkerheten till att eventuella resultat verkligen kom-
mer fran den utforda tjansten och inte pa grund av extern paverkan (Alvesson & Sveningsson,
2007). De anser dock att ett skickligt retoriskt framférande av sin tjanst kan ersétta en kvali-

tetskontroll (Alvesson & Sveningsson, 2007).

3.3.1. Konsultforetag

Inom konsultbranschen menar konsultféretagen ofta att personalen dr den mest vérdefulla
resursen (O’ Mahoney, 2010). Han menar att konsultféretagens personal &r avgérande for
foretagets tjanster. Konsulterna bidrar i stor utstrackning till att 6ka vardet pa foretagets tjanst
da de utvecklar befintligt arbetssatt samt star for betydande natverk och kundkontakter. Klien-
ter och sociala relationer knyts ofta direkt till enskilda konsulter istéllet for till foretaget, vil-

ket belyser personalens betydelse (O’Mahoney, 2010).
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Konsultarbete grundar sig i dels innehallet, den kunskap som konsulten besitter, och dels pa
processen, det sétt som konsulten arbetar pa. Konsultens arbetsprocess bygger pa hur konsul-
ten véljer att anvanda de verktyg som star till forfogande for att de pa basta satt skall matcha

klientens behov och dess organisation (O’Mahoney, 2010).

Konsulters verktyg och modeller &r inte vetenskapliga utan liknar mer konstnérliga instrument
da de kan anvandas och tolkas pa manga olika satt samt att de &r subjektiva. Det innebar att
det ar personen som utfor arbetet som &r den avgorande faktorn. Det paverkar konsultféretags
tillvagagangssatt vid personalrekrytering genom att de framst efterfragar personer som ar latt-
larda, kan sta pa egna ben och som har férmaga for att skapa natverk och fortroende i sociala
relationer. Det anses darmed vara mindre viktigt att kandidater som soker har hogst betyg fran

studier (O’Mahoney, 2010).

3.5. Forskningsutveckling av den resursbaserade teorin

Forskningsutvecklingen har visat resultat som bade stédjer och motbevisar den resurshaserade
teorins antaganden. Som den definieras av Barney (1991) ar det flera forskare som anser att

teorin &r ofullstandig eller otillracklig och méjligtvis omojlig att testa.

Priem och Butler (2001) ifragasatter om den resursbaserade teorin kan klassificeras som teori
alls. De argumenterar for att den resurshaserade teorin sa som den definieras och argumente-
ras for av Barney (1991, 2001) kan ses som tautologi. Den resursbaserade teorins antaganden
ar sanna per definition och borde darfor inte undersdkas empiriskt (Priem & Butler, 2001).
Forskning som avser att empiriskt underséka om den resursbaserade teorin stimmer maste
analysera en specifik resurs, vilket da istallet for att starka teorin eventuellt skulle kunna ut-
vecklas till nya teorier inom exempelvis organisationskultur, séllsynthet eller kostnadsledar-

skap (Priem & Butler, 2001). Vidare kritiserar Priem och Butler (2001) den resursbaserade
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teorins avsaknad av utmaningar for ledningen i ett foretag da de menar att teorin helt utesluter

mojligheten for ledningen att paverka sitt foretags resursallokering och darmed prestation.

Barney (2001) besvarar kritken fran Priem och Butler (2001), och erkanner att den tidigare
definitionen av den resursbaserade teorin magjligtvis var statisk och att den kan behodva
kompletteras. Samtidigt poangterar han att den resurshaserade teorin ger mojligheter for fore-
tagsledningar att pa olika satt implementera foretagets resurser i en strategi. Barney och
Mackey (2005) menar att det numera &r allmént vedertaget att resurser endast har potential att
ge hogre prestation, men att det ar upp till foretaget och dess ledning att implementera strate-
gier som utnyttjar ratt resurser for att anvanda dem pa ratt satt. Dock vidhalls att resurserna
maste vara heterogena och immobila for att ha potential att ge hallbara konkurrensfordelar

(Barney, 2001, Barney & Mackey, 2005).

Teece, Pisano och Shuen (1997) har byggt vidare pa den resursbaserade teorin om hur hallba-
ra konkurrensfordelar uppnas genom att definiera begreppet dynamiska kapabiliteter och per-
spektivet pa dessa. Aven om foretagets resurser dr heterogena ar det inte tillrackligt for att
skapa konkurrensfordelar med tanke pé globalisering och en snabb teknisk utveckling (Teece,
2007). Dynamiska kapabiliteter &r ett foretags formaga att bygga upp, integrera och férandra
interna och externa kompetenser som svar pa snabba forandringar i foretagets omgivning.
Huvudelementen i de dynamiska kapabiliteterna ar koordination, integrering, inlarning och
rekonfigurering. Teece et al. (1997) menar att dynamiska kapabiliteter & mycket anvandbara
for foretag 1 en omgivning som foréndras allt snabbare, genom att skapa konkurrensférdelar

utifran innovativ produktutveckling och flexibilitet.

Perspektivet pa dynamiska kapabiliteter kan enligt Teece (2007) anvandas som ett verktyg av
foretag for att undvika ett marknadslage med perfekt konkurrens. Resonemanget blir saledes

ett tillagg till den resursbaserade teorin som i storre utstrdckning uppmarksammar agerande
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och beslutsprocesser fran foretagets sida som en kapabilitet och potentiell kalla till hallbara
konkurrensfordelar. Trots kritik mot den resursbaserade teorin presenteras samtidigt studier av
forskare som menar att de har lyckats identifiera unika resurser samt understka huruvida des-

sa kan ge hallbara konkurrensfordelar (Barney & Mackey, 2005).

3.5.1. Den resursbaserade teorin pa tjinsteforetag

Forskning har tidigare utforts pa tjansteforetag av olika slag utifran den resursbaserade teorin.
Ray, Barney och Muhanna (2004) utforde till exempel en studie pa forsakringsbolag i Nord-
amerika dar de undersokte forhallandet mellan informationsteknologifunktionen och kundser-
vicefunktionen. De fann att foretag kan ha konkurrensférdelar pa en verksamhetsprocessniva

som inte syns i foretagets dvergripande prestation.

Genom studier av tjansteforetag har det dven framkommit att nyckelresurserna for hallbara
konkurrensfordelar ofta ar andra &n vid studier pa industriella och producerande foretag. Clu-
low, Gerstman och Barry (2003) finner i en fallstudie av ett finansiellt serviceforetag i Austra-
lien att de viktigaste resurserna for vardedkning ar kundfortroende, foretagets rykte och nat-

verk.

Kunden och kundrelationens viktiga roll forstarks av Gouthier och Schmid (2003) som menar
att ett tjansteforetags produkt inte kan skapas utan kunden, och att foretaget och kunden in-
teragerar med varandra fore, under loppet av och efter tjansteproduktionen. Det gor att kun-
dens instéallning och medverkan spelar stor roll for hur resultatet av tjansten blir. Darfor kan
det argumenteras for att kunden kan komma att ses som en potentiell resurs for tjansteforeta-
get och darmed, enligt den resursbaserade teorin, vara kallor till hallbara konkurrensfordelar

(Gouthier & Schmid, 2003).
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4. Empiri

| detta kapitel presenterar vi vart fallféretag Ledarskaparna. Vi redogor kortfattat for empirin

om vart fallforetag, vilket sedan presenteras mer utforligt i Bilaga.

4.1. Ledarskaparna

Vi hjélper foretag att utvecklas och fa fordndringar att ske”

(Ledarskaparna).

Per Malmberg grundade Ledarskaparna tillsammans med en partner ar 1991. Ledarskaparnas
strategi ar att fokusera pa utveckling av ledningsgrupper, ett omrade dar de ser sig sjalva som
kompetenta. Deras syfte har darfor alltid varit att sélja tjanster inom ledarskapsutveckling for
foretag. Efter ett par turbulenta och komplicerade ar efter uppstarten drev dock Malmberg
vidare foretaget i egen regi. D& den nuvarande VD Jorgen Svedberg kom in som delagare
borjade foretaget ta sin nuvarande form. Roy Bartilson antogs som tredje deldgare ar 2007,
och dérefter sager sig Ledarskaparna ha gjort en nystart (Bilaga 2). Foretaget ansokte och be-
viljades om registrerat varumarke forst ar 2011 (Patent- och registreringsverket). Visionen var
ursprungligen att delagarna skulle ha roligt tillsammans, ha fa anstéillda och ett tillrackligt
stortantal uppdrag. Nu har det resonemanget dock utvecklats tydligare mot en tillvéxtstrategi

(Bilaga 2).

Idag har foretaget kontor i Stockholm och Goteborg samt ett franchisesamarbete i Helsing-
borg (Ledarskaparna). Ledarskaparna bedriver den storsta delen av verksamheten i Sverige
och Norden, men de har dven pagaende samarbeten med internationella samarbetspartners
fran bland annat England och USA (Bilaga 2). Ledarskaparna arbetar aktivt for att standigt

ligga i framkant med forskningen och med att anvanda den senaste metodiken. Darfér samar-
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betar de med akademiska institutioner sa som Chalmers, Vinnova och Forsvarshogskolan
(Bilaga 2).

4.1.1. Organisationsstruktur och finansiella resultat

Ledarskaparna &r ett oberoende partneragt bolag som dgs av fyra delégare. | bolaget ar sex
personer anstallda. Utover fyra delégare finns en heltidsanstalld medarbetare som framst arbe-
tar som varumarkesutvecklare samt en deltidstjanst for marknad och reklam. Del&garskapet

ser ut enligt foljande:

Delédgare Per Malmberg Jorgen Svedberg Roy Bartilson Pierre Ohgren
Tjénst och an- Produktansvarig
svar: Grundare VD Ansvarig dver associates for
Styrelseordférande Ekonomiansvarig och business partners coachning
Kundansvarig Kundansvarig
Produktansvarig Séljansvarig
Antal aktier: 455 295 200 50
Per Malmberg AB Jorgen Svedberg AB Roy Bartilson AB Pierre Ohdman

Antal roster per
person: 1 1 1 1

Tabell 1. Ovan ses en fortydligande tabell 6ver Ledarskaparna ledningsgrupp samt fordelningen av réstrétt mellan de olika
deldgarna (Bilaga 3, 4).

Foretaget har under ar 2012 erhallit det hogsta ratingbetyget, AAA av kretitvarderingsinstitu-

tet Soliditet AB (Ledarskaparna, Bilaga 4). Pa Ledarskaparnas hemsida skriver de éven:

“Enligt de ledande kreditutvarderingsinstituten ligger var betal-

ningsformaga och nyckeltal vésentligt 6ver snittet i var bransch”

(Ledarskaparna).

Roy Bartilson &r tydlig med att delagarna inte har nagot mal eller intresse i att bli borsnotera-

de da de helst vill finansiera verksamheten sjalva helt utan lan och inte heller finansieras via
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riskkapital. Del&garna vill ha kontroll 6ver foretaget och sjalva bestdamma 6ver verksamheten

(Bilaga 2).

Resultat och stéllning (tkr):
2010/2011 2009/2010 2008/2009 2007/2008 2006/2007

Nettoomsattning 15 540 16 647 6 523 6 765 6 340
Resultat innan vinstdelning 3062 3133 870 1160 639
Resultat efter finansiella poster 2 602 2663 739 999 639
Avkastning pa eget kapital % 110, 2 172, 1 87,9 136, 7 104, 2
Balansomslutning 6 242 7479 2158 2178 1656
Soliditet % 38,9 30,7 36,9 40, 6 34,8
Nettomarginal % 19,7 18, 8 13,3 17,1 10,1

Tabell 2. Ovan visas ett utdrag fran Ledarskaparnas drsredovisning dr 2010/2011, diir vi kan se en kort sammanstillning
Gver foretagets senaste resultat (Bilaga 3).

4.2. Arbetssitt och tjdnsteutforande

Roy Bartilson ar noga med att betona att foretaget inte ar ett managementkonsultbolag da de
inte levererar fardiga l6sningar till foretag, vilket han menar att managementkonsulter gor.
Batilson forklarar att skillnaden &ratt Ledarskaparna hjalper foretag att utvecklas och fa for-
andringar att ske, de kallar sig sjalva for ledman och faciliterare. Bartilson betonar att Ledar-
skaparna inte kan forandra foretag, men att de kan bidra med de verktyg som kravs for att
foretag sjalva skall kunna genomféra forandringar. Darfér genomfor de anpassade ledar-
skapsutvecklingsprogram och stodjer chefer i ledarskap pa alla nivaer. Ledarskaparna ar med

kunden under hela processen genom att stddja, underlétta och coacha dem (Bilaga 2).

I det interna arbetet, samt hos kund, anvénder Ledarskaparna en modell som kallas ”strategic
vision”, vilken bygger pa bildsprak och metaforer. Ledarskaparnas egen strategiprocess byg-
ger pa den har modellen. Pa det har séttet tydliggor de sitt arbete, sin langsiktiga vision samt

hur planen kommer att se ut for ett antal ar framover. Samtliga inom foretaget vet da vilka
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steg som kommer att behova tas och vem som skall gora vad for att na dit de vill; de kallar
modellen for en komprimerad affarsplan. Pa samma satt arbetar de med sina kunder och de
arbetar utifran ett faciliteringsperspektiv. Bartilson betonar att det inte ar deras lésning utan

kundens (Bilaga 2).

Bartilson beskriver foretagets arbetssatt med hjélp av metaforen att de arbetar med alla verk-
samma pa ett sjukhus. De fokuserar inte bara pa hjarnspecialisterna, utan dven pa de lakare
och skoterskor som ansvarar for resten av kroppen. Istallet for att enbart fokusera pa led-
ningsgruppen for att skapa en forandring maste helheten i foretaget behandlas. Enligt Bartil-
son har foretaget insett att det har arbetssattet har blivit mer betydelsefullt, vilket har resulterat
i att foretaget har utarbetat en tillvéxtstrategi. Samtliga konsulter, eller hjarnkirurger, som
arbetar tillsammans kan inte specialisera sig pa ledningsgruppen, eller hjarnan, utan det be-
hovs och kravs en storre spridning av kompetenser och féljaktligen pa foretagets utbud av

tjanster (Bilaga 2).

Grunden i Ledarskaparnas satt att arbeta bygger pa vad; vilka forandringar ett foretag star
infor i form av strategier och mal, samt hur; hur chefer skall leda organisationen for att for-
andringar blir genomforda. Ledarskaparna arbetar darfor med att forena vad och hur da de
anser att det ar forst da som foretag kan genomfora varaktiga forandringar, vilket sedan kan

leda till langsiktig I6nsamhet (Bilaga 2).

Det forsta steget vid ett uppdrag ar att konsulterna borjar med ledningsgruppen da deras erfa-
renhet sager att om inte ledningen star bakom forandringsarbete kan ingen forandring skapas i
ett foretag. Pa plats hos kunden borjar Ledarskaparna med att lyssna pa de inblandades olika
uppfattningar av problemet. Dérefter mats gruppdynamiken for att fa en objektiv syn pa pro-
blemet, och sedan utformas en skraddarsydd workshop. Ett aterkommande problem som Le-

darskaparna moter ar att kollegor inte pratar tillrackligt med varandra, de har till exempel ing-
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en gemensam uppfattning om varfor de sitter i en ledningsgrupp eller vem som fattar besluten.
Ledarskaparna fokuserar darfor en stor del av arbetet pa vardegrund; det kan handla om allt
fran att ta fram vardegrunden for en ledningsgrupp, till att implementera den och genomféra

uppfoljande coachning (Bilaga 2).

Bartilson ar tydlig med att forklara att det som de lar ut och arbetar med inte ar nagra svara
eller komplicerade modeller eller verktyg. De forsoker kombinera arbetet utifran hur man
kommunicerar, hur man skapar ett bra team samt hur man kan arbeta pa basta satt. Ofta sak-
nar foretagen redskapen for att kunna genomféra en forandring. Darfor efterfragas idag de
tjanster som foretaget erbjuder (Bilaga 2). En viktig faktor for att Ledarskaparna skall tacka ja
till att arbeta med en kund &r att foretaget maste tro pd Ledarskaparnas idéer och arbetssétt.
Kunden maste vilja genomfora forandringen for att ett samarbete skall vara aktuellt (Bilaga

2).

Nyckeln till Ledarskaparnas lonsamma arbetssétt forklarar Bartilson med att det &r deras for-
hallningssatt och medarbetarna som ar de viktigaste ingredienserna, vilket innebar att model-
ler eller verktyg inte ar avgorande for arbetsséttet. Det bekraftas dven av positiv kritik fran
Ledarskaparnas kunder. Pa grund av den hér utvecklingen har Ledarskaparna forstatt att det ar
avgorande vilka konsulter som de accepterar som medarbetare for att verksamheten skall
kunna fungera pa béasta satt. Alla konsulter som arbetar under Ledarskaparnas varumarke mas-
te darfor ha samma forhallningssatt till manniskor, och arbeta for att ett samarbete skall fun-
gera (Bilaga 2). Roy Bartilson skriver i nulaget pa en bok tillsammans med grundaren Per
Malmberg om hur det &r att vara en ledarskapare. Tanken &r att boken skall komma att anvén-
das som utbildningsmaterial till nya associates, for att lattare kunna formedla och Gverféra

Ledarskaparnas arbetsmodeller och tankesatt (Bilaga 2).
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4.3. Medarbetare

Utover Ledarskaparnas sex anstallda medarbetare samarbetar de med konsulter som de kallar
for associates samt business partners som sjalva bygger upp en organisation. Foretagets enda
business partner i dagsldget arbetar i Helsingborg. Franchisesamarbetet i Helsingborg ar ett
forsok med forhoppningen om att i framtiden kunna expandera verksamheten till de nordiska

landerna Norge, Danmark och Finland (Bilaga 2).

Konsulter som kontaktar Ledarskaparna i syfte att ingd samarbete ar vanligtvis redan fram-
gangsrika, men brister i att de & enmanskonsulter. Fler och fler enmanskonsulter attraheras
till Ledarskaparna da de har hort talas om och fascinerats av deras arbetssatt. Hos Ledarska-
parna far de mojlighet att arbeta med storre projekt och darmed béttre utvecklingspotential

(Bilaga 2).

Hittills har Ledarskaparna lyckats attrahera konsulter utan att sjalva vara aktiva i rekryte-
ringsprocessen da konsulterna sjélva har tagit kontakt direkt med foretaget. Roy Bartilson har
rollen som ansvarig for godkdnnande av nya associates. Grundkriterierna for att bli godkénd
ar forst och framst att konsulterna maste ha erfarenheter av att ha arbetat som chef, oavsett
niva och bransch. De maste dven kunna arbeta med grupper samt att de skall kunna balansera
vad och hur; det vill sdga beteenden, normer samt mal och strategier. Ett kriterium for att fa
tillgang till Ledarskaparnas varumarke ar ocksa att konsulterna inte bedriver nagon egen verk-
samhet, liknande den verksamhet som bedrivs vid Ledarskaparna, vid sidan om uppdragen

(Bilaga 2).

Ledarskaparnas associates maste till stor del sta pa egna ben. Darfor ar Bartilson mycket for-
siktig da intresserade konsulter kommer direkt fran en anstallning. Bartilson menar att Ledar-
skaparna helst ser att deras associates har varit eller &r egenforetagare; det anses vara viktigt
att de har den erfarenheten. Konsulter som godkéanns far tillgang till Ledarskaparnas kundre-
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gister samt till foretagets verktyg, dérefter ar det dock upp till varje associate att s6ka upp
uppdragen. Enligt Bartilson handlar arbetet till stor del om att bygga upp kontakter, saval in-
ternt som externt. Pa de flesta uppdragen arbetar tva associates tillsammans, alltid en erfaren
och en under upplarning. Det innebar att det som associate ar viktigt att skapa manga och
goda kontakter for att mojliggora nya uppdrag. Ju battre 6vriga associates och deldgarna i

Ledarskaparna forstar varandras talanger, desto fler uppdrag genereras (Bilaga 2).

Det ar upp till varje associate att bestaimma hur mycket man véljer att arbeta, fran exempelvis
att enbart arbeta pa ett specifikt uppdrag till att vara projektledare eller kundansvarig. Darfor
finns det inga bindande masten i avtal mellan associate och Ledarskaparna. Intakterna fran
uppdragen fordelas efter en fordelningsnyckel dar Ledarskaparna alltid far en viss procent och

ju mer en associate arbetar, desto mer erhaller personen (Bilaga 2).

| dagslaget &r konsfordelningen mellan Ledarskaparnas deldgare och associates relativt jamn.
Foretaget har pa senare tid markt av en forandrad attityd hos kunder da fler kvinnliga konsul-
ter efterfragas till uppdragen. Kunderna vardesatter att det team som Ledarskaparna skickar ut
bestar av en man och en kvinna. Det ar nagot som Ledarskaparna darfor har borjat uppmark-

samma och standigt arbetar med for att uppréatthalla (Bilaga 2).

4.4. Mal och vision

Ledarskaparnas malsattning och mission ar

“att bli Nordens mest eftertraktade leverantor av led-
ningsgrupps - och ledarskapsutveckling i syfte att snab-
bare omsétta strategier i konkret handling” [och] att
ménniskor ska m4 bra i Idnsamma organisationer”

(Ledarskaparna).
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Bartilson beréttar att foretaget inte har for avsikt att vaxa till ett stort foretag, malsattningen &r
att skapa ett varumarke som &r kant for att de arbetar pa ett bra satt och att deras tjanster fun-
gerar. Nu arbetar man med att fa fram en tydlig vision och en tydlig férklaring av vad Ledar-
skaparna star for. Foretaget har insett att det ar nddvandigt att veta vad de star for, vad de vill
och hur de vill utvecklas for att kunna véaxa. Ledarskaparna har inte uppréattat nagra finansiella
mal for sitt arbete att vaxa utan har i stallet malsattningen att expandera verksamheten genom
att etablera sig i Oslo, Képenhamn och i Helsingfors. Att ha personal pa plats anser de ar nod-
vandigt for trovardigheten, samt for att kunna véxa och fa riktigt stora uppdrag av foretag som
stracker sig utanfor Sveriges granser. De har dven forstatt att det &r nodvandigt att utveckla en
strategi over tillvagagangssatt vid rekrytering av nya associates for att kunna vaxa pa ett for-

delaktigt satt utan att forlora kdrnkompetensen (Bilaga 2).

Ett annat mal som Bartilson beskriver att Ledarskaparna arbetar efter &r att kunna visa att de-
ras insatser i foretag ar Ionsamma ekonomiskt sett. Darfor har foretaget kontaktat ett enkétfo-
retag, men de lyckades inte hitta en lamplig och tillforlitlig modell for utvardering. Daremot
har de fatt verklig bekraftelse pa att deras insatser har gjort skillnad da de genomforde ett av
Sveriges storsta coachninguppdrag for Posten. Posten anvander sig av ett internt matverktyg
for alla chefspositioner, och dar kunde de pavisa att de chefer som hade genomgatt en utbild-
ning och fatt coachning av Ledarskaparna hade utvecklats och presterat battre &n 6vriga che-
fer. Utdver det undantaget anvénder Ledarskaparna webbaserade enkater for uppfoljning och
utvardering av tjanster utforda av foretagets associates. Det viktigaste betyget for Ledarska-

parna ar darfor att ha ndjda och aterkommande kunder (Bilaga 2).
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5. Analys

| detta kapitel applicerar vi den resursbaserade teorin pa var empiri. Analysen utfors med
utgangspunkt i uppsatsens teoretiska ramverk. Avslutningsvis presenterar vi resultatet av

analysen samt reflektioner.

5. 1. Externa forhallanden

For att mojliggora en analys av foretaget maste vi forst skapa oss en bild av foretagets verk-
samhet, dess bild av omvarlden och hur de ser pa sina interna resurser. Foretaget ger ingen
exakt definition av verksamhetens form, men utifran det teoretiska ramverket kan vi se att de
uppfyller kriterierna for ett konsultforetag. Vi ser att deras verksamhet framst utgors av inte-
lektuellt arbete, dar personalens kompetens och kunskap &r betydelsefull for att tjansten skall
kunna utféras. Aven sociala relationer ar viktiga for foretaget da det skapar ett fortroende for
foretaget och dess tjanster. Pa sa vis bidrar Ledarskaparna med kunskap till andra foretag som
inte sjalva har ratt kompetens. Darfor menar vi att foretaget ar ett konsultféretag. Det gér dock
att deras konkurrenssituation ar nagot oklar, eftersom de verkar pa en valdigt bred marknad
om de inte har en tydlig definition av foretagets verksamhet. Beroende pa hur branschen defi-
nieras kan Ledarskaparna sagas vara utan direkta konkurrenter eller ha uppét 500 stycken.
Foretaget har svart att saga vilka deras narmaste konkurrenter ar, men de vet att de har lyckats

differentiera sig:

»Jag skulle vilja pasta, och det vi far feedback for, det
ar inte s& manga som gor det vi gor pa sattet vi gor"

(Bilaga 2).

Det har visar att foretaget ar sakra pa tjansterna som de erbjuder, och att de ar 6vertygade om
att de erbjuder nagonting unikt i forhallande till konkurrenterna. Dock kan de inte definiera en

konkret bild av hur foretaget sérskiljer sig fran sina konkurrenter. Trots en outtalad syn pa sin
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egen konkurrenssituation finns det samtidigt tecken pa en medvetenhet och radsla for en po-
tentiell och framtida konkurrens. Det kan vi se da foretaget nyligen paborjade ett arbete med
att forstarka varumarket. Trots att foretaget har funnits i strax 6ver 20 ar har de nyligen om-
strukturerat organisationen helt och kan, enligt egen utsago, ses som ett foretag i etablerings-

och tillvaxtfas.

En av de storsta svarigheterna for konsultforetag dr att lyckas sélja sina tjanster, och att diffe-
rentiera sig fran konkurrenterna. Den osakerheten ser vi att Ledarskaparna ar medvetna om da
de arbetar aktivt med att skapa nya relationer med poteniella kunder och att utdka sin kundda-
tabas, som bestar av 1500 foretag. De menar att foretaget maste arbeta aktivt med att soka upp
nya kunder, for att undvika ett tidigt misslyckande (Bilaga 2). Foretaget har tydligt sett att

efterfragan pa deras tjanst ar tillrackligt stor, det galler bara att lyckas salja den (Bilaga 2).

5.2. Resursidentifiering

Med utgdngspunkt i var tolkning av foretagets verksamhet som ett konsultféretag och utifran
vart empiriska material kan vi identifiera ett antal resurser som pa olika satt &r en tillgang for
foretaget. Vi har valt ut fyra olika resurser som vi anser ar de mest relevanta att analysera;
delagarna, kunderna, natverket samt varumarket. Med utgangspunkt i VRIO-ramverket appli-
cerar vi sedan teorin pa dessa resurser med syftet att utreda vilka resurser som uppfyller krite-

rierna for att potentiellt ge hallbara konkurrensférdelar.

5.2.1. Deldgarna

Vi ser att det ar delagarnas mentalitet och forhallningssatt som har utformat och differentierat
foretagets tjanster till dagens koncept. Deldgarnas tidigare erfarenheter ger trovérdighet och
legitimitet till beslut samt till tillvagagangssattet vid tjansteutforandet och rekommendationer
som ges till foretagets kunder. Da dven delagarna utfor uppdrag kan de personligen skapa en

nara kontakt med foretagets associates och med kunderna. Bartilson papekar svarigheten med
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att vara fyra personer med starka viljor nar beslut skall fattas och strategier konkretiseras (Bi-
laga 2). Dock ar det mojligt att deras olika viljor gor att besluten som tas ar val genomténkta
ur olika perspektiv. Det gor att foretagets styrka blir kombinationen av de fyra olika deldgare,

och att de tillsammans kan ses som en tillgang for foretaget.

Forutom sina roller som deldgare och VD har delagarna ytterligare ansvar for olika omraden
inom foretaget. Det gor att de kan komplettera varandra utifran sina enskilda kompetenser,
specialiseringar och erfarenheter. Tillsammans kan de da verka for att foretagets verksamhet
skall vara mangsidig samt generera I6nsamhet. Vi ser darfor delagarna som en gemensam
resurs i form av humankapital. Det dr dynamiken, relationerna och deras olika ansvarsomra-

den som tillfor nagot till foretaget.

5.2.1.1. Frdgan om deldgarnas viirde

Da delagarna har beslutsmajoritet i foretaget har de dels ett ansvar for att uppfatta hot fran
omvérlden, dels ett ansvar for att hitta nya utvecklingsmojligheter for foretaget. Vi kan se att
deldgarna har potential att bestdmma Over foretagets strategier, och vi anser att de tillsammans
har kunskapen for att astadkomma det. Det mojliggor att foretaget kan undvika och svara pa
omgivningens hot och ta tillvara pa nya mojligheter. Vi ser darfor att delagarna kan paverka

foretagets lonsamhet.

Genom det samarbetsforhallandet som Ledarskaparna har till sina associates kan det anses att
en stor del av foretagets Ionsamhet skulle kunna bero pa deras associates, vilket vi tror har en
mindre betydelse an deldgarnas funktion. Vi anser att Bartilsons roll som associateansvarig
tillsammans med citatet: ”Det ar vi som star for 95-96 procent av kunderna och uppdragen”
(Bilaga, 2) visar att deldgarna den primara kéllan bakom de intdkter som deras associates ge-
nererar. Pa sa vis kan delagarna dels binda konsulterna till foretaget, dels kan de kontrollera
foretagets kunder samt vilka som arbetar for foretaget. Darfor kan vi se tydliga tecken pa att

deldgarna ger upphov till Ledarskaparnas lénsamhet.
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5.2.1.2. Fragan om deldgarnas sdllsynthet

Vi ser att varje deldgare ar unik, eftersom de som individer har olika bakgrunder och olika
erfarenheter. | kombination med deras gruppsammansattning ser vi att det ar deras dynamiska
funktion som en enhet som gor deldgarna unika och séllsynta. Det &r deras relationer med
varandra som skapar resurser. Vi anser darfor att delagarna kan ses som en sallsynt resurs da

den inte kontrolleras av nagot annat foretag.

5.2.1.3. Frdgan om deldgarnas imiterbarhet

Delagarna som resurs ar svarimiterbar genom unika historiska forhallanden, kausal ambiguitet
och social komplexitet. Deras tidigare utbildning och erfarenheter &r enkel att kartlagga, men
ar inte nagot som kan anskaffas utan kostnader. For att gora det skulle ett konkurrerande fore-
tag behdva aterskapa tiden da utbildningarna genomgicks och erfarenheten skaffades. Da det

skulle kravas lang tid att anforskaffa resursen medfor det att imiterbarheten i nulaget ar lag.

”Jag tror att insikten har Gppnat sig. De inser att dven
de maste nog ta till sig och lara och sa. Pa sa satt tror
jag att tiden hjélper oss, och det ser vi”

(Bilaga 2).

Vid analysen av deldgarna kommer vi fram till att kausal ambiguitet kan vara ett hinder for
imitering genom asset mass efficiencies. Deldgarna &r v&l medvetna om att det &r deras arbete
som haller igang verksamheten, och det ar darfor inte tal om att de skulle vara nadgon osynlig
tillgang. 1 och med att foretaget framst bestar av deldgarna och att dessa ar individer med star-
ka asikter och mycket erfarenhet anser vi att det inte heller finns nagon direkt interconnected-
ness of asset stocks. Dock ser vi att delagarnas formaga att skaffa kunder och utféra uppdra-
gen med gott resultat vore omojligt om de inte hade haft sina utbildningar och tidigare erfa-
renheter att falla tillbaka pa. For varje uppdrag som de utfor far de sedan nya erfarenheter och

relationerna mellan dem stérks, vilket okar deras véarde som resurs for foretaget och éppnar
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upp nya mojligheter for mer erfarenhet. Har ser vi foljaktligen att asset mass effifiencies gor
att delagarna blir svarimiterade. For att fa uppdrag kravs det erfarenhet och tidigare goda re-

sultat, och for att fa erfarenhet kravs uppdrag.

Det ar mojligt for ett konkurrerande foretag att lagga tid och tillgangar pa att lata individer
skaffa liknande utbildningar och fa samma kunskaper som deldgarna. Da deldgarna har unika
relationer till varandra ser vi en social komplexitet hos resursen da den ar uppbyggd av de
specifika omstandigheterna kring hur och nér de olika individerna blev deldgare. Det innebar
att det skulle vara béttre for konkurrenterna att skapa egna relationer istallet for att forsoka

imitera deldgarna.

Vad galler mojligheten till substitut ser vi att delagarna paverkar foretaget pa en sadan omfat-
tande niva att det tordes vara svart for konkurrerande foretag med andra resurser att uppna
samma resultat utan att det skulle vara mycket kostsamt. Konkurrenterna kommer darfor en-

ligt teorin aldrig kunna na exakt samma resultat.

5.2.1.4. Frdgan om deldgarnas organisation

Ledarskaparnas organisationsstruktur och storlek visar tydligt att den ar medvetet utformad
for att deldgarna skall ha den frihet de behdver for att kunna arbeta som de vill. Ledarskaparna
har fatt kommentarer pa att det &r manniskorna i foretaget och deras forhallningssatt som gor
foretaget 1onsamt. Det fick dem att forsta att de exempelvis inte kan expandera hur som helst
utan att utholka framgangskonceptet. Denna kommentar gjorde Ledarskaparna forsiktigare
med vilka de accepterar som associates och gav insikt om att foretaget maste expandera med

forsiktighet (Bilaga 2).

Vidare gor Ledarskaparnas organisationsstruktur att delagarna far nya erfarenheter och lar sig
nya saker om ledning, kommunicering och konceptualisering vid arbete internt. Genom att

arbeta med och l6sa sina egna problem far de storre kunskap i att arbeta med andra foretags
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problem. Vi kan darfor sdga med sékerhet att Ledarskaparnas organisation framjar anvéndan-

det och utvecklingen av resursen.

5.2.2. Kunderna

Kundens medverkan kan variera beroende pa tjansten, men dverlag galler att en tjanst inte kan
utforas utan nagon form av deltagande fran kundens sida. Ledarskaparna vill med sin tjanste-
utformning erbjuda ett langsiktigt resultat till sina kunder. Tjansten utfors inte i nagon labora-
toriemiljo utan ute i kundforetagets verklighet. Det innebdr att Ledarskaparna i stor grad in-
teragerar med sina kunder for att uppna forandring. Bartilson menar att problemet med tradi-
tionella managementkonsulter ar att de oftast har fardiga modeller som appliceras pa kundfo-
retagen. Sedan skrivs en lang rapport om vad som borde forandras. Denna lamnas till foreta-
gets VD som antingen inte forstar den eller inte vagar genomféra forandringen (Bilaga 2).
Vidare podngterar Bartilson: "att det spelar ingen roll hur smart jag an ar, om inte folk forstar
och tar egna initiativ sa kommer ingenting att handa" (Bilaga 2). Det belyser hur viktig kun-

dens instéallning och samarbetsformaga &r for att tjansten skall resultera i faktisk forandring.

Ledarskaparna har nischat sig mot ledningsgrupper, men applicerar anda en helheltssyn pa
kundforetagen for att uppna en positiv forandring for hela organisationen. Deras forhallnings-
satt till kunderna visar att de & mana om att fa en kund som de kan samarbeta med da det
paverkar resultatet. Om foretaget endast arbetar med kunder som anser att tjansten ar valut-
formad kommer det att ge ett béattre intryck av foretaget, istallet for att arbeta med missnéjda
kunder. Genom att inte ta sig an uppdrag som riskerar att ge ett daligt resultat kan foretaget i
storre utstrackning garantera att uppdrag som de utfor kommer att leda till langsiktig forand-
ring. Ar det ett bra resultat for kunden, kommer aven Ledarskaparna att tjana pa det, fa ett bra

resultat och ndjda kunder.
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Da vi ser kunderna och deras relationer till Ledarskaparna som en resurs definierar vi den som
en organisatorisk resurs. Det ar mojligt att varje enskild kund kan ses som en unik resurs, men

vi ser att samtliga kunder tillsammans &r en tillgang for foretaget.

5.2.2.1. Fragan om kundernas vdrde

Kunden betalar Ledarskaparna for att de skall utféra tjansten, darmed tillfors ett monetart var-
de till Ledarskaparna. Sedan tillfors ett framtida monetart varde da kunden aterkommer till
Ledarskaparna (Bilaga 2). Genom word-of-mouth hjélper aven tidigare kunder till att skaffa
nya kunder at foretaget. Eftersom uppdrag inte utfors nar det finns risk for misslyckande tor-
des de flesta uppdrag utforas med gott resultat och det kan da antas att kunderna endast talar

val om foretaget.

Det ar aven mojligt att nagon eller nagra av Ledarskaparnas kunder ar foretag som genom sitt
namn och varumarke tillfor mer varde an andra kunder. Det kan exempelvis tankas att Ledar-

skaparnas rykte starks for att de har utfort uppdrag at valkanda namn inom affarsvarlden.

5.2.2.2. Frdagan om kundernas sdllsynthet

Da foretaget har maojlighet att kontrollera vilka uppdrag som de tar sig an kan de aven valja de
kunder som kommer att samarbeta. Det gor att foretaget kan uppna kontroll 6ver sina kunder
som en resurs. Ledarskaparna kan darfor direkt skapa bra forutsattningar for en langsiktig
relation med kunden, och darmed uppratthalls kontrollen. Sallsyntheten hos Ledarskaparnas
kunder kan ses nar kunden aterkommer till foretaget, eftersom de har majlighet att valja ratt
kund fran borjan. Det borde dven betyda att kunderna inte valjer att ga till andra konsultfore-

tag. Darfor ar det endast Ledarskaparna som innehar resursen.

5.2.2.3. Frdgan om kundernas imiterbarhet

Vid analysen av mojligheten att anskaffa resursen ser vi unika historiska forhallanden i form
av time-compression diseconomies. Genom att Ledarskaparna erbjod sina tjanster just nér de

gjorde det gav dem mojligheten att utféra uppdrag at foretag som da hade problem att 16sa.
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Konkurrerande foretag har inte tillgang till samma kundféretag, eftersom de inte har samma
problem langre. Nya problem som foretag behover hjélp med kan uppkomma, och &r de néjda

med den tidigare utférda tjansten borde de vanda sig till Ledarskaparna igen.

Ledarskaparna kan &ven sdgas ha first-mover advantage genom att de skapar customer swit-
ching costs. Kunder som foretaget tidigare har utfort uppdrag at ar véalbekanta med tjansteut-
forandet, och Ledarskaparna har redan infor nasta uppdrag insamlad information om kunden.
Skulle kunden vilja byta till ett annat konsultféretag skulle det bli en svarare, langre och dar-

med mer kostsam process for att fa tjansten utford.

Path dependance kan vara aktuellt om det visar sig att Ledarskaparna har lyckats binda kunder
till sig under ett tidigt skede nar utforandet av tjansten inte tog mycket tid och energi fran Le-
darskaparnas sida. Om det i ett senare skede krévs att tjansten tar mer tid, energi och personal
for att kundforetagen skall vara intresserade kan Ledarskaparna vara i en process som ar path

dependant.

Vi ser ingen kausal ambiguitet i form av att kunden skulle vara en osynlig resurs, da Ledar-
skaparna uttalat vet hur viktigt det &r med ratt kunder (Bilaga 2). Vi ser inte heller att det skul-
le vara nagon interconnectedness of asset stocks. Det hade mdjligtvis funnits om varje enskild
kund hade analyserats som enskilda resurser. | vart empiriska material ser vi dock inga tecken

pa att kundens vardedkning skulle bero pa nagon annan resurs.

Daremot ser vi kausal ambiguitet i form av asset mass efficiencies da en stor kundbas och fler
lojala kunder genererar en vardedkning av kunden som resurs. Ju fler kunder féretaget har
desto storre intakter och fler kunder far de. Att 6ka vardet av resursen utan tillgang till en re-

dan relativt omfattande kundbas tror vi a&r mycket svart.

Social komplexitet finns hos resursen i form av de unika relationerna mellan Ledarskaparna

och de olika kunderna. Dessa skapas genom tjanstens utformning och Ledarskaparnas néra
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arbete med kundféretaget nar de utfor uppdragen. Det skulle innebéra stora kostnader i form
av tid och pengar for konkurrerande foretag att forsoka imitera da Ledarskaparna redan har
etablerat en relation med de kunder som de har utfort uppdrag at. Da foretaget redan i ut-

gangspunkten betonar relationen med kunden menar vi att det skulle vara svart att imitera.

Vad galler substitution ar det mojligt for konkurrerande foretag att bygga upp egna kundbaser
och skaffa kunder som &r lojala mot dem. Huruvida de skulle generera storre varde an Ledar-
skaparnas kunder kan vi inte svara pa utifran vart empiriska material. Eftersom andra foretag
kan bygga upp egna kundbaser antar vi att dessa potentiellt kan generera storre vérde, och

darfor blir var slutsats att kriterierna for oimiterbarhet inte uppfylls av resursen.

5.2.2.4. Frdgan om kundernas organisation

Ledarskaparna visar tydligt i sin organisation att de arbetar for att starka sina kundrelationer.
De arbetar med att utveckla tjanster som fokuseras pa arbete langre ner i organisationen. Pla-
nen ar da att kunna skaffa yngre associates som kanske saknar chefserfarenhet, men som kan

arbeta med medarbetarférandring pa organisationers nedre nivaer (Bilaga 2).

5.2.3. Natverket

Ledarskaparna har ett brett natverk bestaende av bland annat associates, konsulter fran andra
konsultforetag, tidigare kunder och kontakter inom universitets- och forskningsinstitut. Nat-
verket ar en resurs i form av organisatoriskt kapital och det tillfor vérde till Ledarskaparna i
olika former. Deras nétverk ger en tillgdnglighet till arbetskraft nér den behdvs. Det ger dven
tillganglighet till fler uppdrag genom att forenkla kontakttagandet med potentiella kundfore-
tag nar de redan har varit i kontakt med dem tidigare. Natverket hjélper saledes Ledarskaparna
att halla sin verksamhet pa en niva dar de har en god oversikt dver sina associates och kan

kontrollera antalet uppdrag som de planerar att utfora.
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5.2.3.1. Frdgan om ndtverkets virde

Né&tverket ar en resurs i form av organisatoriskt kapital och genom att det mojliggor for Le-
darskaparna att skapa verksamhet i form av nya uppdrag anses det vara en vardefull resurs.
Det forenklar aven for foretaget att vid efterfragan pa storre eller fler uppdrag snabbt komma i

kontakt med onskat antal associates for att kunna mota efterfragan.

5.2.3.2. Frdgan om ndtverkets sdllsynthet

Néatverk ar mer eller mindre nddvéndigt for foretag inom alla branscher. Ledarskaparnas spe-
cifika natverk daremot kan inte ségas finnas tillgangligt for manga foretag, om ens nagra. Det
har byggts upp under manga ar genom delagarnas tidigare aktiviteter, utférda uppdrag samt
seminarier och forelasningar pa bland annat Chalmers. Ledarskaparna betonar vikten av att

deras associates aktivt skaffar kontakter bade internt och externt for att delta i och skapa nya
uppdrag.

5.2.3.3. Frdgan om ndtverkets imiterbarhet

Nar det galler historiska forhallanden ser vi inga tecken pa time compression diseconomics.
Aven om det har tagit 1ang tid att bygga upp det natverk som Ledarskaparna har behéver det
inte ta lika lang tid for konkurrerande foretag att bygga upp samma natverk. First mover ad-
vantage ser vi inte heller da natverket varken ger teknologiskt ledarskap, tillgang till strate-

giskt viktiga resurser eller skapande av customer switching costs.

For att natverket skall utvecklas och oka i varde behdver Ledarskaparna varda relationerna
med de befintliga personerna och foretagen i natverket, men dven bredda det genom att skaffa
nya kontakter. En vardedkning av natverket forenklas av interconnectedness of asset stocks
och asset mass efficiencies, men vi anser inte att de &r tillrackligt stora hinder for potentiell

imitation.

Vi ser social komplexitet hos ndtverket genom att de relationer som finns mellan féretaget och

dess associates och kunder ar mycket svarimiterbara. Aven om ett konkurrerande foretag skul-
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le ha en kundbas med precis samma foretag som Ledarskaparna skulle dess relation med var
och en av dem se olika ut. Utover detta &r det inte fysiskt mgjligt for andra foretag att ha
samma associates som Ledarskaparna, genom avtalet att Ledarskaparnas associates inte far

utféra uppdrag under andras namn an Ledarskaparnas.

Eftersom imitering och substitution av socialt komplexa resurser enligt teorin antas vara mer
kostsamma an om de utvecklas naturligt Over tid borde andra foretag vélja att utveckla sina
egna natverk istallet for att forsoka imitera Ledarskaparnas. Det ar foljaktligen mojligt for
andra foretag att utveckla sina egna natverk som tordes kunna ge samma resultat som Ledar-
skaparnas natverk. Med andra relationer, andra individer, och andra foretag tror vi att det kan
vara mojligt att uppna samma resultat som uppnas med Ledarskaparnas natverk utan att det
skall ge kostnadsnackdelar. Darfor uppfyller inte natverket kravet pa oimiterbarhet och kan

saledes inte ge hallbara konkurrensfordelar.

5.2.3.4. Frdgan om ndtverkets organisation

Trots att natverket inte uppfyller kraven for en heterogen och immobil resurs kan vi anda tyd-
ligt se hur Ledarskaparnas arbetar for att starka det. FOretagets associates valjer sjalva hur
mycket de vill arbeta och maste da ta ansvar for att halla kontakt med varandra samt ta kon-

takt med nya och befintliga kunder.

5.2.4. Varumarket

Som né&mnts tidigare borjade inte Ledarskaparna arbeta aktivt med sitt varumérke forrén
mycket nyligen. Dock har de fortfarande indirekt och mojligtvis omedvetet byggt upp det och
anvant sig av det ute pa uppdrag. Varumarket kan ses som en gemensam flagga for Ledarska-
parnas samtliga associates att arbeta under. Foretaget har hittills mest gynnats av sitt varu-
marke genom igenkannandet, men har nu borjat arbeta med att konceptualisera och definiera
sin verksamhet. De har insett att det ar viktigt att veta vad foretaget star for, bade for sin egen
skull men ocksa for kundernas skull.
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Varumarket ar en immateriell tillgang till foretaget och vi idefinierar den som en resurs i form

av organisatoriskt kapital.

5.2.4.1. Fragan om varumdrkets virde

Varumarket ar en resurs och tillgdng som ger Ledarskaparna majlighet till tillvéaxt i form av
samarbete med nya associates och nya kunder. Detta genom att deras varumarke star for tjans-
ter med hog kvalitet och konsulter med stor kunskap och erfarenhet (Bilaga 2). Foretaget far
manga uppdrag genom manniskor som hort om dem. Det hade inte varit majligt i lika stor
utstrackning om de inte hade haft sitt varumarke att arbeta under. Ledarskaparnas goda anse-
ende gor ocksa foretaget starkare mot en eventuell nedgang i efterfragan. Darfor ar varumar-
ket en resurs som tillater foretaget att battre hantera eventuella hot eller méjligheter fran om-
givningen.

5.2.4.2. Fragan om varumdrkets sdllsynthet

Da varumarket ar unikt for foretaget, speciellt sedan Ledarskaparna registerade det forra aret,
anser vi att detta pavisar att inga andra foretag innehar resursen. Det uppfyller darmed kriteri-

erna for att vara sallsynt.

5.2.4.3. Frdgan om varumdrkets imiterbarhet

Unika historiska forhallanden kan inte sagas galla for varumarket. Vi ser inte time-
compression diseconomics da de varden som finns i Ledarskaparnas varumarke kan uppnas
utan aterskapande av historien. Varumarket ger inte heller first-mover advantage da vi inte ser
att det skulle ge nagot teknologiskt ledarskap eller tillgang till strategiskt viktiga resurser. Vad
géller kunder ser vi att de skapar relationer till Ledarskaparna, men vi kan inte se att varumar-
ket kan skapa customer switching costs. Path dependance tror vi inte heller géller for varu-

market, eftersom de ar relativt sena med att utveckla och starka det.

Genom att Ledarskaparna &r medvetna om vikten av ett starkt varumarke utesluter vi att det ar

en resurs som &r osynlig. Dock ser vi att varumérkets imiterbarhet hindras genom intercon-
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nectedness of asset stocks. Vardedkning av varumarket kréver vél utforda tjanster, goda kon-
takter med kundféretagen samt tillgang till associates for att utfora uppdragen. Det kravs da
fler resurser &n endast varumarket for att 6ka dess varde. Det &ar dven anledningen till att asset

mass efficiencies inte &r ett hinder.

“Hittills sa har vi varit sa glada och lyckliga och sa stolta
over att folk dverhuvudtaget har varit och knackat pa var dérr
och vill jobba! Men nu har det varit sa manga sa nu maste vi
borja [definiera vad vi soker], och sa har det ju tydligare var
strategi ar desto tydligare blir det ocksa vad vi soker”

(Bilaga 2).

Det visar vikten av att Ledarskaparna har ett starkt varumarke med tydligt formulerade vérde-
ringar som grund. Annars vet de inte vad de soker hos potentiella associates, samt att de asso-
ciates som accepteras lattare anpassar sig till Ledarskaparnas arbetssétt och installning om

foretagets varderingar konceptualiseras i varumarket.

Den sociala komplexiteten hos varumérket blir pataglig med tanke pa att det &r tjansteutforan-
det och méanniskorna som bygger upp det. Det gor att varje utfort uppdrag bidrar till uppbyg-
gandet av varumarket, eftersom Ledarskaparnas produktion finns i den tjansten som manni-
skorna utfor. I nuldget ar vardegrunden bakom varumarket svar att imitera da det annu inte ar
konceptualiserat och definierat. Da varumarket &r etablerat menar vi att den sociala komplexi-
teten anda kan gora varumarket svarimiterbart da det inte ar en fysisk tillgang som gar att
aterskapa. Aven om konkurrerande foretag d& skulle kunna inforskaffa information om det

skulle det vara svart att uppna exakt samma varumarke.

Trots att varumarket ar svart att imitera finns anda risken for att konkurrerande foretag bygger

upp sina egna varumarken och att dessa har storre framgang i att generera varde at foretaget.
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D4 Ledarskaparna inte har formulerat och konceptualiserat vad de vill att deras varumarke
skall sta for kunde vi inte samla in vidare empiri pa omradet. Vi har darfor inte heller méjlig-
het att vidare analysera hur stor substitutionsmdjligheten av varumarket &r. Utifran dessa slut-
satser antar vi att mojligheten finns for andra foretag att sjalva bygga upp varumérken som ger
samma eller béttre resultat &n Ledarskaparnas varumarke. Dock &r det mojligt att analysen ger

andra resultat nar foretaget val har format varumarket.

5.2.4.4. Fragan om varumdrkets organisation

Ledarskaparnas arbete med varumarket visar att de inom organisationen har en medvetenhet
om att det ar viktigt. Bartilson uttalar sig flera ganger om vikten av att de konceptualiserar och
paketerar sina tjanster for att deras omgivning skall forsta vad de star for och vad de erbjuder.
Samtidigt har han svart vid intervjun att ge en konkret bild och definition av vad de erbjuder

(Bilaga 2).

5.3. Saknade resurser

Vid identifiering av resurser som pa ett eller annat satt tillfér nagot till Ledarskaparnas orga-
nisation fann vi dven att vissa resurser, som strategilitteraturen beskriver som relevanta, inte
kunde ses. Ledarskaparna innehar exempelvis inget fysiskt kapital. Deras kontorslokaler &r
sma och, trots trevlig inredning, inte nagot som kan ségas tillféra nagot anmarkningsvart var-
de. Trots ett centralt lage i Goteborg ar kontoret litet och inhyst i ett konstorshotell, utan re-
ception eller storre fokus pa att kontoret skall signalera en hog status och en framgangsrik
verksamhet. Om foretaget finns representerat i samtliga nordiska huvudstader dkar deras moj-
ligheter till nya uppdrag. Det skulle kunna forbattra foretagets geografiska lage, och foljaktli-
gen Oka deras fysiska kapital. 1 nuldget, med kontor i Stockholm och Goéteborg, &r inte det
nagot som kan ségas tillféra nagot extra varde. Foretaget har inte heller nagon tillgang till
ramaterial, men da vi tvivlar pa att det skulle kunna generera vérde i deras bransch kan inte

det ses som nagon nackdel.

52



Under var insamling av empiri kunde vi inte heller se att foretaget tar hjalp av nagot unikt
informations- eller IT-system for att effektivisera sin verksamhet. Anledningen till det kan
vara att foretagets relativt lilla storlek inte kraver den sortens teknik for att kommunikationen

skall fungera.

Annat organisatoriskt kapital som inte verkade ha stor betydelse var foretagets tillvagagangs-
satt for att kontrollera och utvérdera sina associates arbetsprestationer. Ledarskaparna har
inget strukturerat system eller matverktyg till detta, utan later uttalanden fran kunderna visa
uppdragens resultat. De skulle vilja att det var mojligt att ekonomiskt méata hur uppdragen gar,

men de har hittills inte nagot system for det.

5.4. Resultat
Vi utférde var analys av de fyra resurser som enligt det empiriska materialet ar viktiga for
L edarskaparnas verksamhet. Genom att applicera VRIO-ramverket pa resurserna kom vi fram

till flera intressanta insikter om dem.

Da alla de identifierade resurserna definieras som humankapital eller organisatoriskt kapital i
form av relationer &r det enkelt att forsta varfor de ar svarimiterbara pa grund av social kom-
plexitet. Liknande uthildning och kunskap gar att anforskaffa, men individer &r unika och att

imitera deras forhallningssatt och relationerna mellan dem ar omojligt.

Samtliga resurser tillfor varde till Ledarskaparna pa olika satt och foretaget visar en metve-
tenhet om att de ar viktiga for verksamheten. Med tanke pa svarimiterbarheten hos Ledarska-
parnas resurser finner vi det osannolikt att nagot konkurrerande foretag i nuléaget implemente-
rar samma strategi som Ledarskaparna. Darfor innehar foretaget konkurrensfordelar gentemot

sina konkurrenter.
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Dock ger var analys insikten att kunden, natverket och varumarket mojligen kan substitueras.
Aven om resurserna ar svarimiterbara kan konkurrerande foretag uppnd samma eller béttre
resultat med andra resurser. Darmed kan de, enligt den resursbaserade teorin, inte ge hallbara

konkurrentfordelar aven om foretaget arbetar med att utveckla dem.

Delé&garna ar den enda resursen som ar en heterogen och immobil resurs. Forutom att tillfora
varde, ar den aven sallsynt. Unika historiska forhallanden, kausala samband och social kom-

plexitet gor den svarimiterbar och den gar inte substituera utan stora kostnader.

Ledarskaparna visar en tydlig metvetenhet om att deldgarna ar en viktig resurs. Genom att de
arbetar pa ett satt som framjar och utvecklar delagarnas kompetens tror vi att risken &r liten att
resursen skulle ga till spillo eller inte anvandas for maximal effektivitet och prestation. Fore-
tagets strategi och malsattning visar att de avser att sprida delagarnas varderingar och kunskap
till sina associates. Detta tillsammans med styrkan i de dvriga resurserna ger stora mojligheter

att uppna hallbara konkurrensfordelar.

Vi har konstaterat att foretaget arbetar med att utveckla sina resurser, vilket ar nédvandigt for
att resurserna skall kunna ge hallbara konkurrensfordelar. Det sakerstaller dock inte att hallba-
ra konkurrensférdelar kommer att uppnas och det ar inte heller sakert att det ar tillrackligt. Att
en resurs bedoms som vardefull vid ett tillfalle ger inte en konstant vardefullhet Gver tid. Tek-
nologisk utveckling och forandringar i branschstruktur och kundpreferenser ar de huvudsakli-
ga anledningarna till att en resurs tappar sitt varde och inte langre bidrar till foretagets forma-
ga att svara pa hot eller chanser fran omgivningen. | Ledarskaparnas fall tror vi att risken ar
stor att forandringar i branschstrukturen eller d&ndrade kundpreferenser kan ske inom en snar
framtid. Om det medfor att Ledarskaparnas resurser forlorar sitt varde maste foretaget agera

for att antingen anvanda dem pa nagot annat satt eller anforskaffa nya resurser.
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Vid tidpunkten for intervjun hade Ledarskaparna inte en tydlig formulering Gver sitt varumar-
ke, och de hade inte fullt ut konceptualiserat sitt arbetssétt. Respondenten hade sjélv problem
med att kommunicera varumarket, vilket vi menar beror pa att det tidigare inte har funnits ett
behov for att formulera det till externa personer. Vi ser det som ett nédvéandigt arbete att star-
ka varumarket, men vi ser ocksa att det kan vara riskabelt att ha en allt for snav definition. Det
kan vara en av anledningarna till varfor Ledarskaparna inte har formulerat sitt varumarke tyd-
ligare, eftersom det finns en risk att det skrdammer bort kunder som inte vet exakt vad de vill
ha hjalp med. Om varumérket vid en ny undersékning hade varit tydligare definierat, eller om

det ar definierat vid en framtida studie, skulle resultatet av en resursbaserad analys paverkas.

Vi har i var analys tolkat samtliga kunder som en enda resurs, vilket paverkade var teoriappli-
cering pa empirin samt vart resultat. Det fanns potential till att se varje kund som en enskild
resurs, vilket vi tror hade kunnat ge mer substans till resursanalysen. Resonemanget hade ut-
vecklats till att tydligare stdmma Overens med den resurshaserade teorin, och hade dérmed
kunnat ge en tydligare bild éver hur ett konsultféretag kan anvanda sig av kunderna som en
tillgang. Vi kunde inte genomfora det under studiens tidsramar pa grund av materialets for-
modat stora omfattning, och darfor ser vi det som ett kvarstdende problem. Aven om vi inte
kunde genomfora det i praktiken, kan vi anda se kundens roll som en viktig resurs for ett

tjansteforetag.

| var analys belyser vi dven resurser som Ledarskaparna inte har. Det saknas exempelvis re-
surser i form av fysiskt kapital. Vi finner det intressant att vart fallforetag inte verkar priorite-
ra traditionella statussymboler for foretag, som annars brukar anvandas for att kommunicera
sina varderingar och kvalitet. Det kan bero pa att konsulten framst ar ute hos en kund, och att
betydelsen av ett stort kontor blir mindre da representation och tjansteutférande sker pa annan
plats. Fran borjan trodde vi att det var mer relevant att kontorslokalerna symboliserade ett

professionellt valkomnande for potentiella kunder, och att tjansteprocessen till stor del skulle
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ske pa kontoret. Om det har galler for konsultbranschen eller endast for vart fallféretag ar en

relevant fraga som vi inte har fatt svar pa.

Utover avsaknaden av relevant fysiskt kapital sag vi aven att organisatoriskt kapital i form av
informationssystem och prestationskontroll saknades. Det & mojligt att fysiskt kapital inte ar
nddvandigt for att skapa konkurrensfordelar i Ledarskaparnas bransch, men om foretaget vill
vaxa och samtidigt behalla sina karnvarden kommer de formodligen behdéva utveckla det sak-

nade organisatoriska kapitalet.

Vi inser att det tunna empiriska materialet paverkar studiens generaliserbarhet samt uppsat-
sens resultat. Ett tjansteforetags resurser ar mer komplexa att utvérdera och att identifiera an
ett industriforetags, vilket vi kunde tydliggora i studerandet av fallforetaget. | analysen sag vi
att Ledarskaparna hade svarigheter att sjalva uttrycka den faktiska betydelsen av sina resurser.
Det paverkar tjansteforetagets strategi och mojligheterna till nya kundrelationer. Att ett tjans-
teforetags verksamhet ar komplex har betydelse for vilka resurser som ar betydelsefulla, vilket
aven paverkar situationen da vi analyserar fallforetaget med hjalp av den resursbaserade teo-
rin. Dock menar vi dnda att valet av en kvalitativ studie paverkar generaliserbarheten, och att

fordelarna med en Gppen studie 6vervéger dess nackdelar.
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6. Slutsatser

| det har kapitlet presenteras de teoretiska, praktiska och metodologiska slutsatser som vi har

kommit fram till genom att besvara vart syfte.

“Syftet ér att ur ett resursbaserat perspektiv 6ka forstaelsen for tjansteforetags anvandande av
resurser, och for de bakomliggande faktorer som skapar framgang i ett vaxande tjansteforetag.
Syftet &r dven att utreda om den resurshaserade teorin kan vara ett komplett analysverktyg for

sddana foretag.”

7.1. Teoretiska slutsatser

Vid genomfdérandet av var studie fann vi vissa svarigheter i att identifiera och definiera resur-
serna pa grund av deras immateriella natur. Resurser i form av humankapital och organisato-
riskt kapital ar strategiskt viktiga for tjansteforetag, men deras vérde ar svart att uppskatta.
Det beror till stor del pa att det inte finns nagra palitliga och precisa méatverktyg. En ytterliga-
re forsvarande faktor &r att varje foretag identifierar, formulerar och varderar sina egna resur-
ser, vilket gor att samma resurs kan ga under olika benamningar. Darmed omajliggors fore-
tagsjamforelser. Resursernas faktiska betydelse for ett foretags konkurrensmojligheter gent-

emot andra foretag i branschen kan darfor inte sakerstéllas.

Vi konstaterar att den resursbaserade teorin ar applicerbar pa ett konsultforetag, eftersom det
var mojligt att identifiera och analysera resurser utifran teorins ramverk. Teorins olika kriteri-
er for hur en resurs uppnar heterogenitet och immobilitet ger en tydlig bild av pa vilket satt
resursen eventuellt har svagheter. Dock ser vi en brist i att det inte presenteras nagra potentiel-
la atgarder, utan att resurser som inte lever upp till samtliga krav forkastas och inte ses som

vardetillférande. Vi ser dven att teorins definitioner av olika sorters resurser inte &r tillrackligt
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specifika. Den resursbaserade teorin behover utvecklas med riktlinjer for en mer avancerad
kategorisering inom humankapital och organisatoriskt kapital i form av relationer. Detta for

att forenkla resursidentifiering och maéjliggora jamforelser av sadana resurser.

Vi upplever att de kritiska rosterna mot den resursbaserade teorin kan vara berattigade. Be-
greppsdefinitioner och ramverk fungerar som hjalpmedel for att pa ett lattéverskadligt satt
utvérdera och redogora for strategiskt viktiga resurser. Dock &r det mycket mgjligt att teorin
endast papekar det uppenbara, och darmed inte bidrar till nagra storre forandringar i foretagets
aktiviteter. Vi anser att den resursbaserade teorin &r en teori for forskare snarare an for fore-

tag.

7.2. Praktiska slutsatser

Vi ser en mojlighet i att foretag redan vet vilka deras styrkor &r utan att behdva applicera den
resursbaserade teorin. Darfor tror vi att det storsta bidraget som teorin ger till verksamma
konsultforetag ar om en extern part gor en analys av dess interna resurser. Med tanke pa vilka
resurser som &r strategiskt viktiga for konsultforetag ar det troligt att identifiering av och utta-
landen om foretagets styrkor och svagheter leder till konflikter och oenighet bland medarbe-
tarna. Om detta istallet gors av utomstaende personer tordes medarbetarna var mer mottagliga

for resultatet, och darfér mer benégna till att arbeta darefter.

Vi tror att vara resultat kan vara till hjalp for konsultforetag nar de arbetar med att utforma
och konceptualisera sina varderingar och tillvagagangssatt. Aven om resurserna inte uppfyller
samtliga kriterierna for en heterogen och immobil resurs kan vi se att konsultféretagets karak-
tar mojliggor en forandring av resurserna. Om foretag innehar minst en heterogen och immo-
bil resurs menar vi att den kan starka de Ovriga resurserna, eftersom resurserna ar sa forandr-

liga. Da kan ett konsultforetag utveckla samtliga resurser till att ge svarimiterbara strategier.
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7.3. Metodologiska slutsatser

Studiens insamling av primérdata utférdes genom en semistrukturerad intervju. Samtliga upp-
satsforfattare deltog som intervjuare och vi tror att det kan ha haft inverkan pa vilka foljdfra-
gor som stalldes. Samtidigt som vi ur fler perspektiv kunde formulera féljdfragor och reflekte-
ra dver svaren som gavs, blev intervjun mojligtvis mer fragmenterad an den hade kunnat bli

med farre intervjuare.

| metodvalet insag vi att teorivalet potentiellt skulle kunna studeras med hjalp av olika meto-
der da dess karaktar gor den applicerbar pa olika sorters empiri. Vi valde en kvalitativ metod,
men samtidigt konstaterar vi att beroende av problemformulering hade en kvantitativ metod
med en kvalitativ datainsamling kunnat generera samma resultat. Det krévs darfor att forska-
ren arbetar efter en specifik problemformulering om samma teori skall anvandas vid framtida

studier. DA underlattas metodvalet, och analysen far en 6kad genomférbarhet.

59



7. Rekommendationer for fortsatt forskning

| det har kapitlet diskuterar vi hur forskningen pa omradet kan utvecklas for att erbjuda kon-

sultforetag ett battre analysverktyg samt vad som bér undersokas ytterligare.

| den hér uppsatsen berér vi endast ytligt vid vissa aspekter, som kan undersokas ytterligare
och djupare i en mer utforlig studie. Det finns en mangd olika konsult- och tjansteforetag, som
ar verksamma pa olika marknader och inom olika branscher med olika kunduppséttningar,
vilket gor att det kan finnas skillnader beroende pa fallforetagets karaktar och studiens om-
fattning. Darfor skulle det ge ett dkat varde till forskningen inom den resursbaserade teorin
om en mer omfattande studie kan genomfdras, dar fallforetaget studeras under en langre peri-

od eller dér olika foretags resursuppséttningar kan jamforas.

Utifran uppsatsens slutsats kan vi konstatera att det finns utrymme for fortsatt forskning, spe-
cifikt utveckling av méatverktyg for att mojliggora en jamforelse av tjansteforetag. Konsultfo-
retag har i dagslaget svart att identifiera sina resurser, vilket innebar att det beh6vs vidare stu-
dier kring hur det teoretiska ramverket kan anpassas for att battre passa moderna tjanstefore-

tag. Det behdvs aven en tydligare definition for hur konsultforetag skall tolka resultatet.
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Bilaga 1.

Intervjuguide; tema och huvudfragor till den semistrukturerade intervjun.

Foretagsinformation och organisation:

Né&r grundades Ledarskaparna?

Kan du beratta din historia och om din roll i Ledarskaparna?
Varfor valde ni den har organisationsstrukturen?

Har ni planer pa att bli ett publikt, borsnoterat aktiebolag?

1 er senaste arsredovisning stod det att ni har "utvecklat en intern organisationsstruktur och
tydliggjort en modell for att mojliggdra spridning av dgandet”, innebdr det att ni letar nya
delagaret?

Vad tycker du att begreppet resurs innefattar?

Vad anser du ar era viktiga resurser, till exempel organisationsstruktur, strategin i er tjanst,
era konsulter?

Tror du att det spelar stor roll att ni har kommit med det har konceptet just nar ni kom med
det, ar just nu en bra tid for er?

Hur ligger proportionerna mellan méan och kvinnor hos Ledarskaparnas anstéllda och
samarnetspartners?

Anser ni att det ar viktigt att arbeta med Ledarskaparnas varumarke for foretagets
I6nsamhet?

Medarbetarna:

Pa er hemsida star det att ni ar 15 konsulter, ar alla anstallda hos er?
Hur fungerar det med konsulterna som ni franchiseaktigt anstéller?

Hur kommer ni i kontakt med konsulterna?

Vad har ni for kriterier pa de konsulter ni samarbetar med?

Har ni nagon vidareutbildning nar véal en konsult blivit accepterad av er?

N&r ni accepterat en konsult, vad har ni da for kontrakt mellan er?



Hur ser ni pa risken att kunderna binds till de enskilda konsulterna och inte till
ledarskaparna? Har ni upplevt att konsulterna lamnar er av den anledningen?

Forsoker ni att fa en sa bred kunskap som méjligt bland era samarbetskonsulter eller vill ni
att alla ska vara specialiserade pa samma omrade, fast ha olika synvinklar? Tanker ni att de
kompletterar varandra, de som ni samarbetar med?

Ar det du som matchar ihop konsulterna med kunderna, hur fungerar det?

Ar alla era anstéllda ute pd uppdrag?

Arbetssatt:

Samarbetar konsulterna pa uppdragen eller arbetar de individuellt?

Arbetar Ledarskaparna efter en speciell modell, kan konsulter utifran arbeta med sina
modeller?

Hur lang tid pagar era uppdrag?

Hur soker ni upp kunderna? Genom marknadsforing/reklam?

Vad tror ni ar era styrkor for att ni lyckas?

Hur mycket tid &r ni ute, vad kravs hos varje kund, innan ni kan borja se vad som bor goras?
Hur latt ar det for er att formedla det ni ar bra pa till de som &r associates och jobba for det?

Er unikhet, tror ni att risken ar stor att det kan dyka upp nagon liknande eller nagon som kan
erbjuda samma sak?

Vill ni vill bli de storsta i just er nisch eller vill ni bli de storsta bland alla slags
managementkonsulter?

Nar kommer ni kdnna att ni har expanderat nog? Vid till exempel ett visst antal kontor i eller
ar det en viss sorts omsattning?

Hur arbetar ni for att nd era mal?
Vilka hinder anser ni har for att kunna uppna era mal?
Hur gor ni for att utvardera hur uppdragen har gatt?

Har ni nagot satt att aterkoppla? Néar ser ni resultatet? Hur lang tid efterat haller ni
kontakten med kunden?

Tackar ni nagonsin nej till uppdrag? Isafall varfor?

Anvéander ni er utav nagra av Strategic Management-modellerna och teorierna?



Externa forhallanden:

Konkurrenter, hur ser ni pa det? Ar det ndgot som ni arbetar med att stiarka er mot eller
mérker ni inte av det sa mycket?

Hur manga konkurrenter anser ni att ni har? Vad tycker ni att det &r for marknad som ni
spelar pa?

Har ni lyckats differentiera er fran konkurrenter pa nagot vis?

Néar det galler efterfragan pa er tjanst, ser ni nagot generellt problem som férekommer hos
flera kunder?



Bilaga 2.

Intervju med Roy Bartilson Ledarskaparna 2012-05-10

Intervjun agde rum pa Ledarskaparnas kontor i Goteborg och utformades som en
semistrukturerad intervju. Roy Bartilson ar deldgare sedan 2007 och numera ansvarig for att

rekrytera foretagets associates.

Nar grundades Ledarskaparna?
Vi firade 20-ars jubileum forra aret sa det blir -91.
P4 er hemsida star det att ni ar 15 konsulter, ar alla anstéllda hos er?

Vi &r inte 15 anstéllda, i bolaget &r vi sex anstéllda. Vi har ett system dar vi har associates och business partners,
de ar egna foretagare. Anstallda har vi bara tagit in nu pé slutet, tidigare har det bara varit vi deléagare som varit
anstallda. Var strategi har varit att bara arbeta med associates, som alltsé egna foretagare, det finns finesser med
det, men nu har vi till viss del dndrat s& nu har vi dels anstéllt och vi har utokat antalet associates, dessutom har
vi ndgot som kallas for business partner. Det var en business partner som ni traffade i Helsingborg, Desirée, det
betyder att hon bygger en organisation medans associates ar enstaka personer som har egna bolag.

Desirée ar inte anstélld av Er?
Nej. Hon har ett eget foretag fast hon arbetar i vart varumarke, sa det ar lite at franschisehéllet.
Kan du berétta din historia och om din roll i Ledarskaparna?

Jag har ett 27-arigt forflutit som anstalld i Telia, ett av landets storsta 1T-bolag. Efter 27-ars léneanstallning kom
jag fram till att det var dags att gora nagonting annat. Jag fick ett tillfalle da Telia salde ut en massa bolag och
skulle bli bolagiserat och sa vidare, jag var med i den forandringen. Det bolaget jag var med i saldes till ett
riskkapitalbolag som antingen skulle introduceras pa borsen eller séljas. Jag fick hand om ett projekt som da
skulle transformera 1200 monopolister till att bli marknadsméssiga. Inom Teliakoncernen var vi ett internt
foretag sa affarsmassighet var inte var stora styrka. Jag drev det projektet och arbetade med Ledarskaparna som
leverantdr. Jag anvande mig utav olika konsulter, bland annat Christer Olsson som &r relativt kdnd och forelaser
mycket, och drev igenom detta projekt som blev mycket lyckosamt, det pagick i ett antal ar. Omstallningen
gjorde att jag hoppade av och startade eget. Grundaren till Ledarskaparna, Pelle, kontaktade mig och ville att jag
skulle vara med och jobba med dem, men jag var da mer intresserad av att driva mitt eget. Jag var som en
tvadring; kan sjalv och vill sjalv. Att vara egenféretagare innebar att man ar VD och stadar pd samma gang, och
det intresserade mig.

Var det som managementkonsult du startade eget?

Nej, jag hade fatt en stor forman att g& en MBA utbildning som Telia bekostade, en speciell utbildning via
Stockholms Handelshogskola, som pégick under tva ar pa halvtid. Dels var det valdigt intressant for jag fick
plétsligt flera aha-upplevelser. Jag fick dven aka till Stanford dar jag traffade en man som heter David Sims.
Utav honom fick jag med mig ett verktyg om hur man kan f& ménniskor till en forandring, det var det verktyg
jag anvande pa vart eget foretag nar jag kom tillbaka. Jag anvande darmed det jag larde mig utav MBA-
utbildningen till att transformera var ledning och vart foretag, och det gjorde ganska mycket. Det verktyget tog
jag med mig nér jag senare jag lamnade Telia och det anvénde jag mig utav. Det var enbart i Kalifornien som
man larde ut den utbildningen, men jag 6ppnade da den forsta filialen i Europa. Jag bérjade ta sma foretag, men
managementkonsult har jag aldrig varit for att managementkonsulter ar de som kommer med svaret, jag ar mer
en facilitator och for mig &r det en helt annan sak. Jag jobbade med ledningar och deras strategiska awareness.



Efter att jag arbetat sjalv ett &r insdg jag att jag inte var en ensamvarg utan jag ville ingé i ett sammanhang, da
borjade jag arbeta med Ledarskaparna. Ledarskaparna ville att jag skulle arbeta med deras ledningsgrupp och
2007 erbjod de mig delagarskap. Ar 2003 blev jag egenféretagare och 2007 blev jag delagare i Ledarskaparna.

Pelle och grunden till Ledarskaparna kommer mycket ifran beteendesidan. UGL, en av de mest kraftfulla, man
brukar saga att det finns fa saker som kan forandra chef- och ledarskap; ett: att skicka ut dom i skogen en vecka,
tva: att de aker ivag pa typ en segling eller ndgot liknande, tre: en UGL-utbildning. Det ar militaren som tagit
fram den, det star for utveckling, grupp och ledare. Man &r tolv manniskor under fem dagar som upplever hela
Fairo och hela Susan Wheelan’s Team i verkligheten, s& att det &r en insiktsbaserad utveckling om hur du
reagerar pa andra och om hur andra reagerar pa dig. Det ar en valdigt kraftfull sjalvkdnnedomsutveckling. Pelle
kommer fran det militara sd det anvande han. Just dd pa 90-talet var detta i jatteropet, och det anvands
fortfarande faktiskt ganska mycket, det har gatt upp och ned. Pelle kommer ifrdn detta hall, vi brukar kalla det
for ”hur”, det vill siga minniskoaspekten, medans VD Jorgen Svedberg och jag kommer ifrdn det harda
strategiska héllet, fran ”vad”. ”Vad” och ”hur” grundar ség i att Pelle blev frustrerad dver att folk tyckte detta var
fantastiskt, dom tog till sig en massa saker, men det hande ingenting i foretagen. Da ville han ha vart perspektiv,
s& nu gifter vi ihop strategi med ”vad” och "hur”.

Ar ingen av er egentligen managementkonsulter?

Nej, vi brukar skamtsamt séga att vi ar ndgon slags ledman, vi ar varken ledarskapskonsulter eller management.
Jag har jobbat mycket i ledningen, jag har jobbat med Mc Kinsey och liknande foretag, dar finns “the brightest
of the brightest”, men allt for ofta sé ser jag hur VD:ar stoppar in deras rapporter i byraladan, ett: de har inte fatta
det sjalv, tva: de vagar inte genomfcra det osv osv. Jag har insett att det spelar ingen roll hur smart jag an ar, om
inte folk forstar och tar egna initiativ s& kommer ingenting att handa.

Vi jobbar darmed mer med att se till vad foretag ar kapabla till, sen kan vi putta och sticka gaffeln i baken for att
de ska vaga lite mera. Men i princip ska kunderna sjalva komma fram till vad ni behover gora for da hander det
saker.

Hur fungerar det med konsulterna som ni franchiseaktigt anstéller?

Desirée i Helsingborg &r den enda franchisetagaren vi har, det ar vart forsok. Alla andra ar som en
samarbetspartner. Det franchiseingsamarbetet vi har i Helsingborg ar bara déar och det &r for att lara oss, vi vill
garna komma ut till Norge, Danmark och Finland.

Alla andra konsulter ni har &r da samarbeten med egenforetagare?
Ja.
Hur kommer ni i kontakt med dem?

Hittills har vi varit lyckliga da de har tagit kontakt med oss, de har knackat pa var dorr. De har hort talas om oss
och har fingslats av vart sétt att jobba och av vara varderingar och sé vill de bli associates. En av mina roller har
ar att vara associatesansvarig, sa de maste passera mitt nélsdga, och jag ar jattehard. Sedan genomgar de ett antal
saker for att bli associate.

Kan du utveckla vad det ar for kriterier som de maste uppfylla?

Vi jobbar mycket med ledningsgrupper och vér vision ar att vara en utav Nordens mest framgangsrika
ledningsutvecklingsforetag. Vi tror att, och hittills har det alltid varit s& och vi tror att det ar en framgéngsfaktor,
att alla vi maste ha chefserfarenhet. Det gar inte att komma till en koncernledning oavsett hur entusiastisk man
ar, 4ven om det kan vara en fordel, speciellt for vi ska ju provocera dem litegrann dven om vi gor det pd ett
kérleksfullt sétt, vi ska séga till VD:n att ”hur tinker du nu”. D& maste du ha erfarenheten annars gar det inte
fram. Alltsa ett: du maste ha varit chef, tva: du ska kunna facilitera, du ska kunna jobba med grupper. Vi far
manga som kommer och som har gétt coaching och som last humaniora och de &r jattebra pa fran person till
person, men att driva en grupp ar en helt annan grej, s det ska du ha erfarenhet av. Du ska dven kunna balansera
mellan “vad” och “hur” bade under isberget, det vill sdga beteenden, normer och hur du far folk till en insikt
samt det harda sdsom mal och strategier. Detta ar grundKriterierna.

Hur ser ni pa konsulternas utbildning innan de har haft sina chefsroller?



De flesta som knackar pa vér dorr ar faciliterare idag och ar relativt framgangsrika. Kommer nagon fran en
anstallning sa ar jag valdigt forsiktig, jag tror att du maste ha haft erfarenheten av att, ungefar som jag gjorde, att
vara egen under ett & med allt som det innebar, det maste du ha upplevt. Det har hittills visat sig vara
nodvandigt. Alla méste std pa egna ben, de far ingenting gratis. De far vart varumarke, vart kundregister och de
far vara verktyg, men de maste anda jobba sjélva, de far inte mycket gratis.

Samarbetar konsulterna pa uppdragen eller arbetar de individuellt? Blir det team work nagon gang?

Absolut, vi ar nastan alltid tva pa varje uppdrag, det &r i sa fall vid valdigt sma uppdrag, men det hander nastan
aldrig att vi & ensamma. Vi ar alltid en erfaren och en som &r under utbildning. Nu har vi fatt uppdrag av Sodra
Skogsagaren och vi har pA PWC och vi har pa ganska stora foretag, s det & ganska stora program och da
behdvs det folk.

Har ni nagon vidareutbildning nar val en konsult blivit accepterad av er?

Aven om vi &r 20 &r sa kan vi saga att vi gjort en nystart, ungefar nar jag kom in, sa vi héller p& att utveckla oss
och lara oss. Nu haller Pelle och jag pé att skriva en bok om vad det innebér att vara en ledarskapare. Det
kommer vi att anvanda som en grund i en utbildning, sa att de forstar varfor vi gor de vi gor och hur vi tanker.
Tanken &r att det ska bli utbildningsmaterial. Nu far de en genomgang av mig i ndgon slags grunder hur vi
tanker, lite av vara verktyg, men det ar for pretentiost att saga att det ar en utbildning.

Nar ni accepterat en konsult, vad har ni da for kontrakt mellan er?

Knackar du pa var dorr och vill bli associate sa far du traffa mig forst och sa gar jag igenom hur vi jobbar och du
far tala om din bakgrund. Du beréttar vad du kan tillféra oss och vad du forvantar dig av oss. Sen sa har vi en
fordelningsnyckel hur vi fordelar pengarna, Ledarskaparna ska alltid ha en viss procent. Den innebdr att ju mer
du gor, desto mer tjanar du. Med gor s menar jag roller, du kan ju komma in och bara vara konsult pa uppdrag,
men du kan ocksa vara projektledare eller kundansvarig, sd ju mer du gor desto mer far du i procent pa
uppdraget. Om vi sedan finner varandra, det vill sdga att du gar med pa procenten och att allt du gor i
Ledarskaparnas namn ska Ledarskaparna ha en viss procent av. Ofta ar du redan farmgangsrik men det du saknar
ar att du ar en enmanskonsult och med oss sa far du de har stora uppdragen, du far utvecklingsmojligheten och
du fér traffa andra, det &r det som attraherar. For det far du betala en slant for. Sen om du vill jobba en dag i
veckan eller fem dagar i veckan, det dr upp till dig. Det finns inget bindande ”du maste gora” utan det ar upp till
dig, du far visitkort men allt under véra affarer maste vara Ledarskaparna. Du kan inte g& ut och siga att ena
dagen &r du foretag x och andra dagen &r du ledarskapare, det gar inte, da ar du diskvalificerad. Daremot om du
bedriver nagonting annat till exempel andningsterapi, det kan du gora, for det har ingenting med var affarsidé att
gora. Men gor du nagon coaching eller ledarskapsutveckling d& maste du vara i Ledarskaparnas namn.

Arbetar Ledarskaparna efter en speciell modell, eller kan konsulter utifran arbeta med sina modeller?

Vi tror, och det far vi feedback pa ifran alla vara kunder, det &r darfor ocksa som det ar viktigt vem vi tar in att
det & mer vart forhallningssatt, vart satt att vara manniskor och jobba och hjéalpa andra som ar grejen, inte sa
mycket att vi anvander verktyg x.

Sen har vi en viss filosofi dar vi siger, typ de verktygen som jag tog fran USA de hjalper en mycket till det man
vill, men det finns inget sétt ’du maste jobba séhér och sahir”, utan det &r snarare hur du &r som person. Sen hur
de loser problemet, de kan géarna anvanda sina grejer och sé vidare, sa lange det inte ar for konstiga saker, utan
forhoppningsvis har du nagot jattebra da kanske jag kan lara mig och ta till mig det, det ar ju 6nskedrémmen.

Manga ganger nar man varit en ensamjeppe och framgangsrik sa arbetar man ju mycket med sina gamla meriter,
pa sitt satt, och man har kanske inte strukturerat det, vi kanske hjalper till da vi har kérscheman och ett koncept
till hur vi kor och vi tror att vi &r ganska bra pa att salja in och sa vidare. Oftast dr det for att de tycker att det ar
jobbigt att sélja. Men det finns inget ”du maste jobba pa ett speciellt sdtt”.

Hur lang tid galler uppdragen?
Det kan vara allt ifran en dag till, just nu ar jag involverad i ett projekt som pagar i 18 manader.
Ar det kunden som bestammer det eller &r det ni?

Det &r skillnad for i det hdr projektet sa ar det ett ledningsutvecklingsprogram, det &r alltsé alla nya parter i PWC
ar vi med och jobbar, och da tar vi fram ett program, oftast &r ledningsutvecklingsprogram lite langre. Var



onskedrom ar att alla uppdrag skulle vara i 18 manader, det skulle vara jattebra. Om vi gdr in bara for att hjalpa
ledningsgrupper, da brukar det oftast vara forst intervjuer, tva till tre dagars jobb, coachning och lite uppféljning,
det &r en snabbare grej.

Har ni fler tjanster och omraden &n de har tva att erbjuda?

Genomgaende &r det alltid chefer och ledare och da har vi allt, jag vet inte om ni har sett p& var hemsida, men vi
har en pil som egentligen kan vara en cirkel, vi borjar med ledningsgruppen, var erfarenhet ar att du kan inte
skapa nagon forandring 6verhuvudtaget i foretaget om inte ledningen dr bakom. | allt for manga foretag sa sager
ledningen att “alla andra ska utvecklas” och dé &r inte vi intresserade for det fungerar inte. Dérfor vill vi alltid
jobba med ledningsgruppen, sen finns det strategiska, vi hjalper dom i strategier och vi hjalper dom att
implementera detta. Vi har kommit att jobba mycket med vardegrund s& d& kan det vara allt ifran att ta fram
vardegrunden for ledningsgruppen till att implementera den, och sen coaching. Det &r liksom livscykeln av en
chef kan man saga. Men var spets nu, det vi kommer att strategiskt spetsa in 0ss pa mer och mer pa som dven var
vision uttrycker, det &r ledningsgruppen som sadan. Dar tror vi att vi nischat in oss pa var specialitet, dar ar vi
javligt bra.

Ser ni det som er styrka gentemot konkurrenter?
Ja det tror vi faktiskt.

Hur ser ni pa risken att kunderna binds till de enskilda konsulterna och inte till ledarskaparna? Har ni upplevt
att konsulterna lamnar er av den anledningen?

Nej det har vi inte gjort. Som det &r sa ager vi alla kunderna idag och vi har tagit in dom. Det &r vi som tar in de
stora uppdragen. Har konsulterna nagra kunder nar de kommer in ar det jattebra, oftast &r de da mindre och vi
kan ju aldrig séga att de inte far ta dem, och det klart att de far ta dem. | och med att vi ar tva dessutom sa blir det
inte last, uppdragen ar relativt 1anga och vi sitter inte ute hos kunden pa det séttet. Till exempel it-konsulter, de
kan ju sitta i knéet ute hos kunden fem dagar i veckan, da ar det en annan sak, vi har inte sddana uppdrag. Det ar
inget vi kan gora nagonting at.

I véra avtal har vi inget ’du far inte...” utan mera 14t oss jobba ihop sa ldnge vi trivs”, s& nir vi skiljs s& kan vi
skiljas som vanner.

Hur séker ni upp kunderna? Genom marknadsféring/reklam?

Valdigt lite reklam faktiskt. Vi ar pa var version fyra av webben, vi forsoker ta till oss lite nyare och modernare
grejer. Nar vi hade 20-ars jubileum s& var det valdigt populart och valbesokt. Vi forsoker ha lite seminarier,
mycket knacka dorr, var VD 4r jatteduktig pé det, jag &r inte alls det men han ar jatteduktig.

Raggar han upp kunder da?

Ja, och vi har nagra som tycker det &r jattekul. Eftersom detta ar nagot av det svaraste for foretag, att skaffa
kunder s& har vi speciella coachingsamtal med varandra, vi ringer och forsoker peppa varandra. Alla ar ute och
forsoker, pa ett eller annat satt. Alltifran att jag sjalv héller i en Masterutbildning en dag om éret pd Chalmers.
Det ar mitt satt, jag kan inte knacka dorr men &r garna ute och forelaser, vi provar alla varianter. Vi far valdigt
mycket uppdrag via personer som har hort om oss, och i vart register har vi 1500 kunder sa egentligen &r det bara
att stdda upp och att ringa dom.

Vad tror ni ar era styrkor for att ni lyckas?

Vi 4r sa trevliga och sa duktiga, ja vad ar vara styrkor? En utav vara styrkor &r vart forhallningssatt, och det far
vi till oss: 1. Nar vi jobbar med ledningsgrupper, nar vi jobbar med ledare, s forsoker vi aldrig skapa nagon
labbmiljo. Vi vill jobba med deras verklighet, s har de till exempel svart att halla sina ledningsméten, da ger vi
dem verktyg for att halla ledningsméten. Vi hjalper med deras verklighet. Nar de lamnar oss sd kan man bérja
jobba direkt nasta dag med det de har tagit till sig. Vi hade har nu ett advokatféretag som dar vi jobbade bade
med ledning och styrelse dér de hade jattesvart med vem gor vad och varfor da och det var lite hund och Katt.
Dagen efter hade de ett styrelsemote och de sa till oss, for vi traffade dem igér, att vi kunde direkt anvanda det vi
fick dagen innan s att motet blev jattemycket battre.

Det &r det ena. Det andra &r: Vi provocerar karleksfullt. Allts3, vi ar inte radda for att kalla en spade en spade.
Alltsa, istallet for att géra oss till och oj VD:n ar dar, honom far man inte, sa skiter vi fullstandigt.



Vi talar om att det har ar fullkomligt hal i huvudet enligt vart satt, men vi har ju inte sanningen. Det &r darfor det
ér skillnad mellan konsult och s& hér. Vi star ju inte for ndgon sanning. Men, det vi ser, och var erfarenhet séger,
det har ar hal i huvudet. Ar ni sakra pa att? Och det vagar vi saga! Sa jag tror att det ar de tva grejerna, att det ar
de storsta.

Hur mycket tid &r ni ute, vad krévs hos varje kund, innan ni kan bérja se vad som bér géras?

Det ser vi direkt. Men, sen anvénder vi ju mycket och det &r ocksa for att sélja lite extra, haha na jag bara
skojade. Men det vi gor, nar vi jobbar med ledningsgruppen, s borjar vi alltid med en intervju. Inte bara att, for
manga ganger kan det ju komma en VD och en HR-chef och sé siger de “&h, det funkar inte”, och s fir man
hora deras version. Vi vill alltid ga och lyssna pa allas och sen s& mater vi bade de gruppdynamiska, vad ska jag
sdga, temperaturen, och sen sa liksom vad de tycker i ett antal fragor. Sen efter det s& gor vi en skraddarsydd
workshop. Sa vi har ju inga after sjalv. Och da anvander vi det for att sdga: det har ar vad vi ser och da tror vi att
ni behdver det har. Nar vi val jobbar dem sa far vi liksom material, men det mesta syns ganska tydligt. Alltsa,
oftast &r det att de inte kan prata med varandra. De har inte pratat med varandra tillrackligt mycket, de har inte en
gemensam uppfattning om varfor de sitter i en ledningsgrupp. Bara en sadan sak. De har inte en gemensam
uppfattning om vem fan som fattar beslut! Och da har de varit i ledningsgrupp i tio ar! Jag skojar inte. Sa det ar
ingen rocket science vi gor. Men anda ar det manga ganger det som hjalper.

Konkurrenter, hur ser ni pa det? Ar det ndgot som ni arbetar med att starka er mot eller mérker ni inte av det s&
mycket?

Ja det &r klart, vi kan ju inte séga att... Vad vi forsoker, och nu har vi tagit in en kille som ar jatteduktig.
Varumarken bdrjar bli, och vi har tagit in en riktigt duktig varumérkes. Vi har insett att det &r, och gora oss — vad
star vi for. Ifran att vara fyra glada killar som &r hyfsat duktiga, s& maste vi nu nér vi vaxer och ambitionen
véxer, sa borjar vi fundera pa vad ar det som gor oss unika. Vi &r i den processen. Sa vi &r inte fardiga, men vi
har insett att det &r viktigt, och det ar darfor det ar viktigt att ta oss tillbaka till typ det som vi gjorde nu med
Desirée i Helsingborg. Det &r liksom forsta gngen vi gor ndgot sddant och det var en jéttebra grej for att lara oss
och forsta och framfora grejer och sa. Sa vi &r i en process att utveckla den grejen kan man saga.

Hur méanga konkurrenter anser ni att ni har? Vad tycker ni att det ar for marknad som ni spelar pa?

Alltsé, det dar &r intressant, for det beror pa hur man ser pa det. Jag kan sdga, & ena sidan, sa tror jag inte att vi
har nagra alls, inte speciellt manga.

Direkta konkurrenter da?

Ja. Sen s kan jag sédga att ja, vi har 500. Alltsd, vi har allt fran de har enmans till in house, det som man gor sjalv
med HR- avdelningen till vissa saker ar managementkonsulter som pastar. Det ar jattesvart. Men jag skulle vilja
pasta, och det vi far feedback for, det ar inte s& manga som gor det vi gor pa det sattet vi gor.

Okej. S& ni har lyckats differentiera er fran de andra pa nagot vis?

Ja, nér de vil... Det vi har svart att gora, det &r att artikulera det sd hdr. Men nir de har jobbat med oss sa far de
en aha-upplevelse. Men vi har gett, och det &r det vi forsoker att jobba med. Och séger man det som de upplever
efterat, sd haha...

Hur latt &r det for er att formedla det ni ar bra pa till de som &r associates och jobba for det?

Ja... Dels sa har de det lite i sig sjdlv, och sen s& i och med att de jobbar. Jag jobbar ju da till exempel med
Desirée nu i ett uppdrag, da gor jag ett kdrschema och lagger upp det. DA far hon se bade hur vi lagger upp, hur
vi pratar, hur vi har salt in det. S3 att pa s sétt sa snappar de upp. Det tar ett antal ganger i och med att det inte
gar att paketera den har utbildningen, utan utbildningen blir att gora det. S& det har vi med oss. Ja, sjalv, det tog
mig sakert en tva ar innan jag liksom hade tagit till mig det. Det tar ju ett tag, du maste gora det och se det.

Er unikhet, tror ni att risken &r stor att det kan ploppa upp nagon liknande eller ndgon som kan erbjuda samma
sak?

Ja, alltsd, den risken &r alltid. Det ar darfor jag sager att det ar viktigt att vi nu jobbar med varumarket, hur vi
paketerar. S& vi &r medvetna om det. Allts3, risken i vér bransch ar att det &r ménga som big, fat och happy. Det
ar valdigt latt att bli det. Man gar pa sina. Det ar det ménga av de ensamma som knackar pa var dorr, de har



insett att shit, jag kan inte leva pa det i hela mitt liv! Jag maste... Och vi jobbar ganska mycket med att forsoka
paketera och konceptualisera, gora lite extra saker hela tiden.

Sa kan man saga att, om man tanker att i och med att ni har lyckats differentiera er sa mycket fran andra slags
konsulter, ni kan se att ni &r i en ganska ny fas egentligen och att man kanske kan séga att ni &r i en
nyetablering? Att ni &nda ar i tillvaxt.

Ja, nyetablering skulle vara ett bra ord, for det ar val det vi & mitt i. Vi &r i en slags nyetablering, nytt vagskal
och ny inriktning, fokusera pa tillvixt. Det har kanske inte, det har inte uttalats sa tydligt om man séger sa. Nu, i
det hér att bli storre, s3 maste det har med strategi, sd maste vi jobba pa det och vara tydligare och kommunicera
det, och forsta det sjalva. Forut hande det bara, om jag séger sa.

Kan man tanka era mal s& att ni vill bli framstdende i Norden? Eller om man ska tanka att ni vill bli de storsta
just i er nisch eller att ni skulle vilja bli de stérsta bland alla slags managementkonsulter?

Storsta vill jag inte anvanda. Alltsd, det beror pa vad du vill sitta i det, alltsé vi ar inte ute efter att bli ett
gigantiskt stort konsultforetag. Men kanske storst i meningen kanda. Alltsa, man vet nidr man hor Ledarskaparna,
sa oj da, de dr duktiga pa det, mera s&. Men inte att jag ser framfor mig att vi liksom &r ett hundramanna foretag.

Okej. S& mer att man ska kdnna igen er och att ni har en bra modell?
Ja. De ar duktiga och det verkar funka, mera sa.

N&r kommer ni kanna da att ni har expanderat nog?

Haha da ar jag pensionar, skit i det!

Men om ni inte vill bli storst, vad tanker ni néja er med? Ar det si och s& manga kontor i det landet, s& manga
kontor har, eller ar det en viss sorts omsattning ni vill komma upp i?

Vi har faktiskt, ja det hér har vi pratat om. Vi ér vél lite, vi har vél inte landat, men vi har inte uttryckt det i form
utav ja... Det enda i sddana volymer; vi ser att vi maste ha ett kontor i Norge, Oslo gérna, i Képenhamn och i
Helsinki. Det méste vi ha, for det har vi sett att det ar inte trovardigt annars. Sa det vet vi. Sen, om det liksom &r
tvd man eller fem man, det vet vi inte. Vi tror inte att det ar volymen som s&, for vi kommer fa &ka till varandra
och hjalpa till. Men att det finns i Norge atminstone en som &r norrman. Sen kan géirna en svensk komma och sé&
vidare. Vi jobbar ju nu till exempel i ett nordiskt program med PWC, och dar &r det ju sa. Vi har en dansk, en
finne och s& en norrman. Och det racker, for resten av oss ar ju liksom de andra. Omséttning har vi inte heller, i
nagot slags resultat har vi ju uttryckt det, men inte i ndgon slags omséttning, varken pa manniskor eller i volym.
Utan vi ar mera, alltsa att om vi skulle gora en matning och fraga ett antal foretag, ledningsgrupper, sa borde vi
hamna bland de topp tre ndr de ska liksom, sdga vilket foretag associerar du med bra ledning. Det &r snarare i
sadana termer.

Hur arbetar ni for att na dit?

Vi har precis nu formulerat och andrat hela var vision och precis nu bérjat formulera oss. Borjat bli. Jag vet inte
om ni laser om det mycket, men ett av de storsta problemen i dgarledda foretag, det &r att man ska, man bdorjar
ofta som glada geméanger som trivs ihop i varandras séllskap och sen s& hander det saker nir man véxer. Och s
borjar man inse att: shit, det &r ett antal fragor dar vi tycker olika, vad jobbigt. Och dé har allt ifrdn ndgra som &r
riskbenagna till nagra som ar nagot annat och s& vidare. Vi &r i den fasen. S& vi hller pé att utveckla oss och
forstd och konkretisera. Det &r jattejobbigt. Men samtidigt har vi lyckan i vér bransch, att just nu &r jag
involverad i fyra andra dgarledda foretag med en helt annan pondus &n vad jag skulle haft for ett ar sen, bara for
att vi sjalva genomgatt det. Sa vi kan omsétta vara frustrationer i, faktiskt, nya kunduppdrag!

S man kan se det som ett hinder da som ni var tvungna att 6vervinna?

Ja, och det tror jag &r ké&nnetdcken. Det &r det som skiljer, tror jag, liksom &garledda och mindre foretag mot
liksom storre foretag eller bors. De har redan gétt med dgare som tydligt vill ndgonting annat. Har har vi liksom
borjat ifrdn litet och sen sa har vi vuxit, och s& maste man se vad vill vi egentligen och andra delagare. Det &r
massa fragor som kommer fram, som inte har varit.

Vilka fler hinder kan ni tanka er for att uppna era mal?



Qj. Ja, forutom det hindret, sa ar det ju ratt manniskor. Det ar alltid ratt manniskor, ratt kunder.

Vi maste kunna paketera mycket, alltsd vi maste kunna ha ndgonting att erbjuda nar vi attraherar. Det ser vi till
exempel nu nere i Helsingborg. Sa det finns en massa saker ser vi. Vi lar oss pa vagen!

Men ni tror dnda att efterfragan finns i tillrackligt stor mangd?

Det marker vi. Och det &r en utav vara, alltsa vi har ju sett att vi & med i manga upphandlingar och en utav vara,
det har med det Nordiska. Det har vi ju markt. Att vill vi vara i de storre féretagen, och mer och mera ar ju per
Nordiska liksom, svenska eller per nordiska foretag 6verhuvudtaget, sa kréaver de att man &r s att saga. Det har
blivit en nddvandighet. Sen sa, just det har med att vi kan jobba i en speciell ledningsgrupp, sa maste vi finnas
fysiskt och med dem. Det har vi ocksé forstatt. Sa att, det har evolutionen visat oss p& nagot satt!

Varfor valde ni den har organisationsstrukturen med &gare och foretagsformen?

Ja, egentligen borjade det med att Pelle, som han heter, grundade foretaget 1991. Han och en annan, de var tva
stycken som grundade. Sen gick det inte, apropa agarledda, det gick at helvete pa ren svenska. Som innebar
massa problem, som resulterade i sa smaningom, efter oerhdrt mycket smérta, blod, svett och tarar, sa akte den
andra ut. Da valde Pelle att ha det sjalv. S& hade han kompanjoner, och sen sa kom han till ndgon brytpunkt
ungefar da strax innan jag kom in dar han insag att for att véxa sa behdver jag ha in andra. Sé tog han in han som
nu &r VD, blev den férste. Annars var han hundraprocentig dgare. Han insdg att han maste ha nagra, och s kom
han in som deldgare. Sen sa jobbade de tillsammans utifran vad de ville utveckla och sa, och s& kopplade de in
mig. Tanken var val att det skulle vara tre, och sen s har vi insett att na, vi behdver nog. Utifran visionen var vi
sa har att vi ska ha kul och vi ska ha lagom mycket folk och uppdrag. Det var det viktigaste. Sen har det liksom,
strategin har blivit tydligare mot tillvaxt. Men det &r inte ndgot som jag kan sdga som vi, ndr jag kom in, s& har
ska foretaget se ut om tio ar. N4, det hade vi nog inte riktigt klart for oss.

Som vi har forstatt fran er hemsida sa ar ni som delagare fortfarande egenforetagare i er sjalva.
Ja.
S& det &r ni som genom era enat foretag ar delagare?

Det &r foretagen som &ger aktierna, svar ja. Det &r en rent, ja det ldser ni sdkert om, upp till en viss
anstallningsniva ar det fordelsaktigast. Vid en brytpunkt, ja dar gor ju ocksd méanga andra fel, alltsa det &r ju nar
du har tillrackligt stort I6neunderlag s& far du mycket storre, sa att sdga de 20 procent i utdelningen som du far
skattefritt, den bygger pa léneunderlaget. Som det ar nu sd om du har bolag, jag vet inte var brytpunkten ar, men
det behdvs ganska manga anstéllda, och fram till dess sa &r det lonsammare for det finns ett schablonbelopp som
du far overfora. S nar Ledarskaparna far utdelning, s3 kommer mina 20 procent i aktieutdelning i mitt bolag,
och darifran far jag 20 procent. Hittills, med tanke pa att vi inte varit s manga anstéillda, har det varit
fordelaktigt. Men det finns en brytpunkt, och da &r det hal i huvudet att ha det s, for da far jag s& mycket mera
20 procent att det finns rent matematiskt, det har &r det manga som missar i och for sig.

Ni har inte planer pa att bli ett publikt, borsnoterat aktiebolag?

Nej! Vi har inte ens, det har vi uttalat, vi vill inte ens ha riskkapital. Vi vill inte ha ndgon, alltsa vi ska finansiera
allt sjalva. Det ar knappt s& vi kan ens tanka oss Ian. Vi ska absolut inte ta in nagon. Vi skulle kunna ha en
samarbetspartner, eventuellt. Men vi & noga med att alla de saker ska vi gora. Dar ar vi lite tydligare faktiskt. Vi
vill bestdmma sjélva.

I er senaste drsredovisning stod det att ni har “utvecklat en intern organisationsstruktur och tydliggjort en
modell for att mojliggora spridning av dgandet”, innebdr det att ni liksom letar, eller vad betyder det?

Det var vackert formulerat haha! Jo, alltsd, utifran att vi inte hade samma syn pa om vi skulle ha &garledda eller
inte. Det &r nagonting som vi har vagt fram. Men i och med att vi har blivit Gverens om det sa har vi ocksa
kommit fram till, eftersom vi dger 100 procent. Tar du in ngon s maste du liksom fundera pa hur den ska fa
nagon procent. D& &r strukturen sédan att vi har gjort en, alltsa fram till den &ttonde deldgaren sa vet vi exakt hur
vi som har majoritetsdgare ska fordela vara aktier. FOr det ar vi som maste sélja. Sa dar ar strukturen.

Men &r det tanken, att ni vill fa in fler delagare?



Fragar du mig sa vill jag ha in sa fa som mojligt, fragar du VD:n sa vill han ha in s3 manga som mdjligt. Men vi
har kompromissat och kommit fram till lagom mycket. Atminstone sddana som tillfér négot extra. Allts, inte
vem som helst. Forut, innan vi hade kommit s har Iangt, sd fanns det syn till att: ett, det var nagon slags
I6neutvecklingssatt, vilket ar hal i huvudet enligt mitt satt att se, eller ocksa sa ar det liksom att det far nagon slag
strategisk. Den som kommer in har s& mycket att tillféra och komplettera oss som dgare, sa att darfor ar vi
beredda. Och det &r snarare dar vi har fastnat.

For det stod ocksa da att detta ligger i linje med en tillvaxtstrategi, som styrelsen justerat och beslutat ska galla.
Ja det &r det.
Hur gor ni for att utvardera hur uppdragen har gatt?

Jag kan svara pa tva satt. Ett: var onskedrom &r, for vi tror sa starkt pa det vi gor, att ha ett matsystem dar vi
skulle kunna visa ekonomiskt att det faktiskt ar [6nsamt, att I6nsamheten faktiskt har ékat i foretaget. Det skulle
vara 6nskedrommen. Vi har pratat, vi ar inte riktigt. Vi delade hus forut med ett av Sveriges storsta enkatforetag,
typ de som gor Nojd kund och N6jd medarbetare, som de fick klura pa. Vi har inte kommit fram till, det &r
valdigt svart att sdga liksom vad ar honan och vad &r agget. Vi har inte riktigt, i vissa fall har vi lyckats. Om vi
tar till exempel: vi hade ett av Sveriges storsta coachinguppdrag pa Posten. Och dér kunde de faktiskt pavisa, for
de har ju ett system dar de mater alla chefer enligt en hundragradig skala. De kunde ju konstatera att de enda som
hade hojt sig var de som hade gatt coaching med oss. Alla andra hade sjunkit. Och det tycker vi ar kul. Och vi
har nagra sadana som liksom kan alltid fraga, men tillrackligt bra. Annars utvarderar vi, det vi gor, ja vi fragar
kunderna. Alltsa vi har inget riktigt utstuderat system.

Utan det ar kundens feedback, vi liksom hor med dem. Ibland gor vi alltsd, de som deltar i ledarutveckling och
sadant, da har vi ett antal enkater. Men om vi jobbar med 100 chefer hér pa Arken till exempel da gér vi ut med
en enkat, webbaserat, som vi ocksa gor sjalva, och sa kan vi se.

Har ni nagot satt att terkoppla? Nar ser ni resultatet? Hur lang tid efterat haller ni kontakten med kunden?

Ja, jag kan séga s4, att det basta betyget dverhuvudtaget du kan fa i konsultbranschen, det & om samma kund
kommer en gang till. Och helst fler ganger. Och det har vi manga. Det &r det basta betyget! Sjalvklart med olika
problem. Det ar det ena kriteriet.

Vi har lagt in s& att om vi jobbar till exempel med en ledningsgrupp sa forutom den hér intervjun sa jobbar vi
med en workshop, och sa far de nar de har gétt fran oss ett antal to do saker de ska géra. Och da har vi alltid lagt
in, allt ifrén fyra till sex manader senare, en uppfoljning. For da ar vi liksom en pain in the ass; hur gick det?
Oftast behdvs det ndgon utanfér som séger: na, gjorde ni det ni skulle? Sé& det har vi nastan genomgaende kan jag
séga.

Hur lang tid efter uppdragets slut tycker ni att ni behover?

Fyra till sex manader. For det maste ga ett tag. Det ska ga tillrackligt s& de har hunnit dva.
Men ség att det inte har gatt sa bra da. Gar ni in da igen? Har ni nagon slags garanti?
Det har inte varit sa hittills, nej det har faktiskt inte varit.

Hur skulle ni gdra om det skulle dyka upp?

Det &r ju inte samma, ja sjalvklart, alltsd vi har ju i vara avtal till och med skrivit i klartext att ar det sa att de inte
ar nojda med oss, sa sager vi tack och adjo. Och sa far de betala bara for upparbetad tid. Sé att vi sager att det ar
sd pass viktigt. Och det kdper dem. S& vi har inte haft det. Oftast 4r det aldrig samma, utan da kan det vara, och
da kommer vi in. Just nu jobbar vi med en vardcentral som har liksom péagatt i, vi borjade varas och jag jobbar
fortfarande med dem utifran skalan. Det ar ocksd en mognadsgrad for det beror pa var de startar i sin skala. Har
har de startat ndgonstans dar nere. De behdver ju jattemycket hjalp, som de kanske inte forstod nar de var dar
nere, men allt eftersom forstar de. Till de som &r ganska, och egentligen bara behdver lite hygiengrejer.

Tackar ni nagonsin nej till uppdrag? Varfor?

Ja. Flera skél. Det ena &r om det &r uppenbart for oss att VD:n ser 0ss som ett redskap att manipulera sin grupp.
Da tackar vi nej. Tva: en del av det har, nar vi gor intervjuerna, sa har vi sagt att nar de ar fardiga, da har vi sagt



att vi redovisar bade for VD, eller bestallaren, och sen sa vill vi traffa hela ledningen. Och sa sager vi att detta ar
en nogo/go, for om vi ska jobba vidare sa vill vi fa ett commitment av hela ledningsgruppen. Sa vi talar om att
det hér &r vad vi har funnit, det hér tror vi att ni har problem med, det har skulle vi kunna gora.

Ett: de maste tycka att det &r sant. Sa att de inte vad ar det for javla konsultblafs! Tva: De maste kdpa och vilja
forandringen! Ar det s4 att de dér sdger dh ni skit... DA tackar vi nej, och dé har vi ocksa talat om redan i avtalet,
da tackar vi for oss. For det har &r inte bara ni som ska tacka, vi ska ocksa se att ni tror pa att ni vill det. Och det
ar egentligen tredje. Sager de att de vill ha forandring, men inte vill ha det, da tackar vi nej. Alltsg, vill de
verkligen ha forandringen, da &r vi garna dar och jobbar. Men om de bara séger det for att bocka av pa ndgon
slags strategigrej, da sager vi nej, da ar vi inte ratt. En ska jag i arlighetens namn, det har inte hant for ofta, men
vi har det.

Ni reserverar er for det?
Ja, precis.

Om vi gar tillbaks till era samarbetskonsulter. Forsoker ni att fa en s& bred kunskap som méjligt om lite allt
mojligt hos dem eller vill ni mest att alla kanske ska vara specialiserade pa samma omrade, fast ha olika
synvinklar? Tanker ni att de kompletterar varandr, de som ni samarbetar med?

Det var en himla bra fréga! Det ska jag ta till mig nu, for det hér ar ju nytt min roll ocksa. Jag ska forsoka att ta
fram négon slags strategi for vad det ar egentligen. Hittills s& har vi varit s& glada och lyckliga och s stolta dver
att folk dverhuvudtaget har varit och knackat pa var dorr och vill jobba! Men nu har det varit s& manga sa nu
maste vi borja, och sé har det ju tydligare var strategi ar desto tydligare blir det ocksa vad vi soker. Hittills har vi
inte varit utan mer eller mindre, om jag éverdriver, alla de som verkar trevliga som knackar pa var dorr och vill
jobba, de far jobba. Men nu har vi blivit tydligare och det ir en jévla bra fréga! Vi har nog inte... Jag kan tinka
mig att det &r en viktig ingrediens. Hittills har jag sokt mera platsar de in, kan de dem hér sakerna. Vi har faktiskt
fatt gora oss av med ett antal manniskor som inte har platsat, s vi vet lite at vilket hall vad vi inte vill ha.

Och vad vill ni inte ha?

Manga manniskor i var bransch, utan att generalisera, ar personer som har sadlat om och har haft inre problem.
Och sa har de gatt nagot sadan har fyradrigt program dar de har arbetat jattemycket med sig sjalv och sa har de
vuxit och blivit goda ménniskor, tycker de. Och pé nagot sétt vill de sedan fralsa hela varlden for 6vrigt. Och sa
tror de att deras egen insikt och sjukdom har alla andra och det kan bli too much, om man séger sa. Det &r den
ena sorten vi inte vill ha.

Den andra sorten &r sddana som tror att de ar véldigt duktiga pa sina saker men dar kunden har sagt att de inte
vill ha med dem att gora. Det har vi ocksa forstatt, och det ar lite darfor jag ar tillsatt, jag ar kanske den elakaste
och tuffare att valja ut. Den fragan var jéttebra, den ska jag ta med mig!

Hur funkar det, &r det du som matchar ihop konsulterna med kunderna?
Nej, jag &r grindvakten. Sedan sdger jag till konsulten: att det &r upp till dig hur mycket jobb.

Ditt nasta steg maste bli att ut och traffa, for det ar relationer, relationer, relationer, dven internt. Ju fler utav oss
andra du lar kanna och lar kinna dig och vad du ar speciellt bra pa, ju mer de andra forstar dina talanger,
eftersom det &r de som skaffar jobben. Det &r oftast den som har kunden som sedan sétter ihop vem man vill ha
med, beroende pa uppdraget. Sedan har vi nagra som &r véldigt duktiga pé ... s om jag dr den som har skapat
uppdraget och vet vad du &r bra pa s tanker jag att dig ska jag ha med, s& gar det till.

Kan det bli att ni godkanner nagon att arbeta for er, att den har en kund men kénner att det har problemet inte
dr mitt omrdde och har en annan “kollega’ inom ledarskaparna som skulle kunna hantera problemet bdittre, att
kunden hanvisas vidare till en annan konsult?

Svar ja, da far den en del av procenten jag pratade om. S& det hander absolut. D& har vi en kund som konsulten
kanske har arbetat med i ett annat sammanhang och s vill kunden plotsligt ha ledningstruppsutveckling som den
konsulten inte alls, men da ar den kunden anda fortfarande konsultens, och far del av procenten sa den tjanar
fortfarande pé det. Aven om den inte sjalv 4r med i det uppdraget. Eftersom det &r den fortfarande som frontar
kunden och &r kundansvarig. Sen att den konsulten inte sjalv gor arbetet spelar ingen roll, den har hittat en
I6sning .



Sa era konsulter skoter allting sjalv?

Vi skulle 6nska att det var s&, men det &r inte sd. Det &r vi som star for 95-96% av kunderna och uppdragen. Men
onskedrémmen ar att det skulle vara sa och vi trodde det skulle vara sa nér vi startade men vi marker att det inte
ar sa.

Ar det att de blir lite bekvama kanske?

I konsultbranschen ar det ett problem Gver huvud taget att 80 procent av nya foretag gar i konkurs efter tre ar,
mycket beroende pa att de inte lyckas salja. For folk ar livradda, forutom att st uppe pa scen och prata att sélja
och ringa kalla samtal, det ar det varsta vi vet. Och sa ar det for oss alla, det ar jattejobbigt. Det ar det som de
faller p4, att sélja.

Ser du nagra dvriga problem for foretagen i branschen férutom séljproblemet?

Lathet, att man tror att man kan leva pa sina gamla meriter i oandlighet. Man inser inte att forandring, bara det
har med nya generationer och att halla sig a jour med vad som hander och sa vidare. Utan att vara... Men att vara
medveten att det finns andra satt, att paketera pa ett smart satt.

Ni sager att ni tar endast in konsulter som varit chefer tidigare, ar det alla slags chefsroller da till eempel
ekonomichef, personalchef?

Ja, det spelar egentligen ingen roll sa lange som man har haft en chefsroll. Det ar liksom den rollen vi jobbar
med och den utmaningen. Sedan kan det vara lattare om man har forstaelse for hur det &r att vara chef.

Nar det galler efterfragan pa er tjanst, ser ni ndgot generellt problem som férekommer hos flera kunder?

De som kommer till oss har ett problem sa jag kan inte sdga generellt att s hér &r det i Sverige. Aven om jag kan
tycka saker och ting. Men ledningsgrupp, 9,5 ledningsgrupp utav 10 har ett antal problem. Ett: fet spelar ingen
roll hur ldnge de har jobbat som det, de har inte en norm som séger att man far mena vad man sager och siga vad
man menar, vilket gor att de har ingen gemensam uppfattning om varfor de ar ledningsgrupp, vad syftet med den
ar, vem fattar beslut, vad ar det de egentligen ska géra? Varfor sitter jag dar? Och det har pratar man inte om,
vilket gor att alla kommer dit med sin forutfattade mening och sa pratar man inte om det. Och sé fattar man ett
antal beslut och sa gar man darifran med véldigt olika bilder. Och s& undrar man varfor inget hander ute i
organisationen. Det &r inte sa konstigt.

Ni ser 4nd& ett monster ute hos era kunder da?

Ja, just ledningsgrupper &r valdigt vanligt. Sen nar vi jobbar med ledarutvecklingsprogram sa handlar det om
oerhort basic grejer ifran hur ska jag vara som chef, det &r inget som, ett stort problem ar att nar du blir ingenj6r
eller nagot annat sa far du en parm du har en teckningsmanual, du har en profession. Av ndgon anledning, att
vara chef tror man att det ska man gora med vénster hand. For oss &r det en lika stor profession som allt annat.
Den insikten bdrjar komma, men den har inte funnits, vilket gor att det finns liksom ingen utbildning, ungeféar
som att bli foraldrar, till slut blir man skitbra i teorin men inte i praktiken. Men har forsoker vi kombinera det s&
att vi hjalper dem i basic grejer som hur kommunicerar man, hur skapar man ett bra team, hur jobbar man. Men
det ar liksom redskapen som de inte har, for det far man inte i skolan, inte ndgonstans.

Ar det n&gon allméan uppfattning som du kanner att ledningar efterfragar utbildning mer sjélva ocksa?

Ja, det tror jag. Majoriteten av chefer idag &r ju 40- talister och det &r darfor det har hant ganska mycket. De
haller pa att pensioneras, och sa har vi en massa foretag som insett att shit, vem ska ta dver efter dem? Det har de
inte tankt p&. Och vad har de for forutsattningar, och sé vidare. Exempelvis med PWC som vi bérjade jobba med
for atta ar sedan var det sa det startade. De behévde program som, forutom att lara de som ska bli framtida
ledning for hela PWC, att ge dem ett sjalvfortroende for att kunna axla det ansvaret. For det var alltid de gamla
och auktoriserade revisorerna och sa. Och det 4r en insikt som borjar komma mer och mer, i min mening for lite
och for sent kanske for det behdvs nog mera. FoOr jag tror dessutom att det behdvs en helt ny ledarstil. Jag som
forebild ar ju fullkomligt fel. Allvarligt, den yngre generationen &r jattestrikta med hur méanga procent de ska
arbeta. De behdver en helt annan slags ledare for att de ska tycka att de vill vara chefer. P& min tid var det helt
annat, men nu inte fan vill jag vara chef for nu har du bara psykopater. 30 % av dagens chefer ar psykopater, pa
fullt allvar. Hogst upp, for att ingen annan vill vara det. Vad far vi for slags foretag da? Nu blev det filosofi.



Om vi blir lite mer teoretiska, vad tycker du att begreppet resurs innefattar?
Person, kunskap, redskap, allting som gor att jag kan utféra det jag ska utfora.
Vad anser du ar era viktiga resurser, till exempel organisationsstruktur, strategin i er tjanst, era konsulter?

Himla bra friga. Det har varit en del av vart problem, vi har bollat med ganska hdga potentater inom svenskt
naringsliv som har varit bade var kund och annat. Och nar vi trodde att vi bara skulle kunna bli ett jéttestort
konsultforetag sa de att nej det kan ni inte for att det ni gor gar inte att eskalera for att det &r ert forhallningssatt
som &r grejen. Ni och det sattet ni gor det, manniskorna. Och da fick vi en jattetankestéllare for sa...vi hade trott
att vi kunde expandera och kora korvstoppning och lara alla. Sa dar fick vi ett uppvaknande att nej, det trodde de
inte pa och vi har val insett det ocksa.

Nar var detta?

Det har var tva ar sedan kanske, tva till tre &r sedan. Sa det var en jatteinsikt, och sen s fick vi fundera vidare.
Ok, hur ska vi anda gora for att da ville vi &ndd ta in bra och duktiga manniskor, men alla kanske inte kan bli
sadana som ska jobba med den hdgsta ledningen och koncernledningen. D& kan man tanka sig att man kommer
till en vardcentral som &r hjarnspecialister, men i den vardcentralen finns dven séddana som hjalper en med
andning, om man har ont i fingret, tar blodprov. Du har en massa andra saker dar hela konceptet &r att f& dig som
en hel manniska och bli frisk eller vad du nu vill. Lite den metaforen har vi jobbat mera mot. Aven om vi har
nagra spets? som jobbar med koncern, hogt. Sa har vi anda utifran att leda chefer massor som jobbar. Som kan
vara allt ifrdn coachning som kan gora. Varfor det ar bra ar att en av vara framgangskoncept, att vi ar bra med
ledningsgrupper ar att vi forstar hur medarbetaren langst ner jobbar och fungerar och tanker. Och hur de tanker
om dessa. Skulle vi bara jobba med ledningsgruppen skulle vi missa, och det &r vad vara konkurrenter tror att vi
gor. Darfor kan vi tillfora, och séga vénta ett tag, Pelle dar ute i organisationen, hur sjutton tror ni att han
kommer reagera pa det du sager just nu? Det kan vi sdga med viss legitimitet. Sa darfor har vi andra som jobbar
som éar jatteduktiga pa saker, men kanske inte skulle kunna jobba dar. Jag vet inte om du blev klok av det men.

Skulle du saga da att er styrka ligger i att du ar s& bra pa att rekrytera ratt personer for att lyckas med det har
och att ni kommunicerar vad ni vill att de ska sta for eller &r det att de har det redan fran bérjan?

Svar fraga, jag vet inte riktigt vad jag ska svara dar. For att éver huvudtaget komma in maste de ju kunna saker.
De ar farmgangsrika i sig, annars skulle de 6ver huvudtaget inte alls komma ifrdga. Sen hjélper vi dem med
storre utmaningar och finslipar diamanten, s& kan man saga. Men vart satt att tanka, vart sitt att bygga upp ett
program. Vart satt att huvudbygga upp ett program for en workshop, det tror jag ar vér stora. Och sa kan vi
utbilda och lara.

Tror du att det spelar stor roll att ni har kommit med det har konceptet just nar ni kom med det, ar just nu en bra
tid for er?

Ja, jamfort med 20 ar tillbaka s tror jag att medvetenheten hos chefer och framférallt ledningsgruppen ér storre
idag. Forut var de sig sjélv, de trodde nog att de var guds sandebud. Jag tror att insikten har 6ppnat sig. De inser
att dven de maste nog ta till sig och lara och s. P4 sa satt tror jag att tiden hjalper oss, och det ser vi. Sen om 20
ar tror jag att vi har andrat om, men sa tillvida tror jag att ja, tiden hjalper oss. Absolut.

Om vi gar tillbaka till era medarbetare, hur ser du pa aldersférdelning och kénsfordelning och etnicitet?

Vi har haft ett problem, vi har inte tillrackligt manga kvinnor. Nu bérjar det komma och vi har jobbat och forsokt
rannsaka oss sjalva om varfor det &r sa och vi har inte kommit fram till ndgra bra svar. Men vi har mérkt, och jag
tror det blir mer och mer att det finns ett antal kunder, och det 6kar, som vill att vi ska vara en man och en kvinna
nar vi har ledningsutvecklingsdelar sa det marker vi.

Tror du att det ar for att kunderna tror att resultatet blir battre eller for att det ser battre ut i deras statistik?
Inte det senare, det tror jag inte. Vi har inte gjort det for att vi far den efterfragan, utan vi tror ocksa att det ar

mycket battre. Vi ser att det tillfor ndgot annat. Vi ar tre gubbar som &r delagare och det kan bli lite gubbigt om
man séager sa, dven om vi har ganska stor aldersskillnad. Sa det &r klart att vi vill ju inte sn6a in oss, sa unga vill



vi ocksd ha. Det ar nasta utmaning utifran vara kriterier, apropéa den har konen sa da liangst ner skulle vi kunna
gora nagon slags ledarutveckling for unga pa nagot satt. Sa vi skulle garna vilja ha unga, men sé langt har vi inte
kommit. Dar far vi hitta pa ndgot och hitta ett satt att konceptualisera det har engagemanget for vi har manga
som knackar pé& och gérna vill jobba. | framtiden tror jag att vi kommer ha det. Just nu har jag tre kandidater som
alla ar kvinnor, men sen far vi se om de klarar nalsdgat. Men vi tycker att det &r svart, speciellt i véar bransch.
Som jag sa, forutom att de kan jobba mycket med sig sjalv sd ar det mycket beteendevetare, mycket
koncentration, och hur vi ska vara. Vi killar ar mer; nu ska vi jobba och sa dar. Och da kan de, vara mycket mer,
och det dar maste vi fundera pa och vi har inte riktigt landat i hur vi gor. Vi har bara insett att det finns ett annat
slags behov.

Finns det ndgra andra foretag som anvander sig av samma samarbetsstruktur som er som potentiellt skulle
kunna ta era konsulter och binda dem till sig istéllet?

Forutom att det finns sadana hos oss som bryter loss och bygger ett eget foretag for att de till exempel inte fatt
bli deldgare har och det kan handa. Sa, kan det finnas men jag har inte ndgon sadan i huvudet bara sa. Men det &r
klart att det finns liknande, men vi raggar inte fran varandra sa jag har inte ként att det ar ett problem idag, men
det kan ju dndras.

S4, konkurrensen om kompetensen finns inte da?

Jo, men det &r mer att nar de knackar pa var dorr gor de det med ett antal funderingar sa de har redan ett antal
options. Och da kan det vara allt ifran att nej men har finns ju bara gubbar, hér vill jag inte arbeta och sa gar de
till nagon annan. Det har vi haft sddana, speciellt nar vi inte hade nagra kvinnor alls. Men pa sista tiden, d&ven om
de har haft andra alternativ sa har de velat komma in har. sa nar de kommer har de options, snarare sa.

Och har de som ni accepterat blivit kvar kort eller lang tid?
De har blivit kvar, manga ar.
Ungefarligt, hur ligger proportionerna mellan mén och kvinnor just nu?

Da ska vi se, vi ar fyra deldgare idag, bara man. Och sa han, det ar fem (fortsétter rakna pa fingrarna). Det ar
nastan femtio/femtio faktiskt, och tar jag in de hér tre som knackar nu da blir det majoritet kvinnor.

Ar alla era anstallda ute pa& uppdrag?

Alla utom en, en hon som inte ar har 100 procent, bara 50 procent. Hon &r PR och marknad, véara newsletters och
sadana saker.

Och han som jobbar med er marknadsfoéring, ar han anstalld?

Han med varumarket? Ja, han &r anstalld. Han knackade pa var dorr for fyra ar sedan. Da tackade vi nej, vi var
inte mogna da. Han kom tillbaka och nu har vi kommit langre i var utveckling och nu ar han perfekt. Sa han ar
ett undantag, han ar oerhort duktig pa varumarken och vill garna lara sig vart arbete. Han far jobba mycket med
vart varumarke och sé lar vi honom och han har jobbat med ett antal uppdrag och han vill jobba mer och mer.

S& ni tycker att arbete med varumérket ar viktigt for Ledarskaparnas lonsamhet?

Ja, att det star for nagot. Det har vi insett mer och mer och mer. | borjan nér vi arbetade fanns det i oss, men nu
nar vi tar in sa vet vi att, andra som har kommit har tyckt att vi &r lite bagarens barn. Vi ar experter sager vi nar
vi &r ute och jobbar men intern kommunicerar vi tydligen inte speciellt bra, sd det har vi fatt kritik for. Vad vill
ni? Sa vi maste vara tydligare, inte minst for att vi ar tre deldgare som ar mycket olika. Vad vill ni egentligen?
Den fragan far vi hela tiden, sa att vi har insett att det maste vi jobba med.

Kéanner du att ni i er organisation anvander er av nagra av Strategic Management-modellerna och teorierna?

Vi har nagot som heter strategic vision, och hela den processen bygger pa bildsprak och metaforer. Sa jag har
stora templates pa 2x1 meter for olika stadier, det liknar en atta. Du har olika beroende pa var du ar. Vissa stadier
i din strategiutveckling fordrar mer av hdger hjarnhalva @n vénster, och vissa andra om du tar till exempel
SWOT sa ar det mycket med vanster hjarnhalva. Och kan du hantera det sa du forstar hur du ska jobba med
gruppen, var de befinner sig, s funkar det.



Det &r sd jag borjade och det ar sa jag jobbar med till exempel nér jag gor ... med min bakgrund. S jag jobbar
mycket med ledningsgrupper och deras strategi utifrdn deras strategic vision dar det har slutresultatet ar en
affarsplan och en verksamhetsplan, men dar man utnyttjar hur vi tanker och vad som underlattar vart satt att
tanka &n att det bara blir massa ord. Problemen de kommer ut med det ar liksom en sddan har grej till
medarbetaren som ingen javel forstar, jag har gjort en hel verksamhetsbild at ett foretag p& en enda powerpoint-
bild.

Applicerar ni det pa ert eget foretag ocksa?

Ja, var strategiprocess bygger pa den, sa vi har ett antal metaforer som vi anvander. (Visar bild) Har har du hela
var strategi for nastkommande &r. Dar du har liksom jobben. Har har du visionen pa langre sikt, det har ar liksom
saker vi tycker ar viktiga for att uppna det, exakt vad vi tanker gora inom det narmaste. Malen, tydliggjort for ett
ar och vilka steg vi behover ta och vem som ska gora. Det ar liksom komprimerat hela affarsplanen. Det ar typ
en sadan metafor jag menar vi jobbar med for att komma fram till det sa gér man olika steg. Men aterigen utifran
ett faciliteringsperspektiv. Namligen, vi hjalper med vara processer och vara templates, vara sétt att jobba, er att
komma fram till en I6sning. Det &r inte min l6sning, till skillnad fran managementkonsulter som redan har det
har fardigt. Da funkar det inte.
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Ledarskaparna C&C AB
556562-8913

FORVALTNINGSBERATTELSE

Agarforhallanden

Ledarskaparna Malmberg AB, org.nr 556575-7324, 455 aklier
Ledarskaparna Svedberg AB, org.nr 556707-6566, 295 aklier
Ledarskaparna Bartilson AB, org.nr 556732-7712, 200 aktier
Pierre Ohgren pers.nr 680107-4235, 50 aktier

Information om verksamheten
Bolagel bedriver konsultverksamhet inom ledarskap riktat till féretag och férvaltningar

Resultat och stallning (tkr)

1011 09/10 08/09 07/08 06/07
Nettoomsattning 15 540 16 647 6523 6 765 6 340
Resultat innan vinstdelning 3062 3133 870 1 160 639
Resultat efter finansiella poster 2 602 2 663 739 999 639
Avkastning pa eget kapital 110,2% 172,1% 87.9% 136,7% 104,2%
Balansomsiutning 6242 7479 2158 2178 1 656
Soliditet (%) 38,9% 30,7% 36,9% 40,6% 34,8%
Nettomarginal 19,7% 18,8% 13,3% 17.1% 10,1%
Nyckeltalsdefinitioner
Avkastning pa eget kapital

Resultat efter finansiella poster i procent av genomsnittligt justerat eget kapital,

Soliditet
Justerat eget kapital i procent av balansomslutning.

Nettomarginal
Resultat efter finansiella poster och fore vinstdelning | procent av omsattning

Vasentliga handelser under rakenskapsaret och framtida utveckling

Styrelsen ar ndjd med bolagets resultat och utveckling. Omsattningen ligger kvar pa samma
héga niva, omsattningen har aven en klart battre spridning pa flera kunder och projekt
jamian med foregaende ar. Resultat malet ar uppfyllt och aven agarnas rorelsemarginal krav

pa 20% ar upptylit,

Exempel pa vikliga handelser under aret ar att forskningssamarbetet med Vinnova genom
Chalmers och Goteborgs universitet fortsatter. Vid sidan av vidareutveckling av metodiken
har samarbetet fortsatt | form av dels stdd i arbetet med att definiera Ledarskaparnas satt att
facilitera och dels | form av alt Ledarskaparna deltar | referens grupp gallande ett
farskningsprojekt med rubriken "Implementering av strategier i stora organisationer”.

Det langsiktiga arbetet med att sprida omsattningen pa fler kunder har slagit val ut och nya
samarbeten med fiera nya kunder fran olika branscher har ingatts. Arbetet med att uppna
flera kundsamarbetet som ar att anse som langsiktigt partnerskap fortsatter under
Innevarande ar.
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Ledarskaparna C&C AB
556562-8913

Under det gangna aret har agarna utvecklat den interna organisationsstrukturen och aven

tydliggjort en modell for att méjliggdra en dkad spridning av dgandet. Detta ligger i linje med
den tillvaxt strategi som styrelsen justerat och beslutat ska gélla under de kommande aren.

Forslag till vinstdisposition

Till arsstammans f6rfogande star dljande vinstmedel
Balanserat vinst
Arets resultat

Disponeras sa att

till aktieigama utdelas
i ny rakning dverfors

Styrelsen anser den {dreslagna vinstutdelningen ar t6rsvarlig med hansyn till de
krav som verksamhetens an, omfattning och risker stiller pa storleken av det egna
kapitalet samt bolagets konsolideringsbehov, likviditet och stallning i dvrigt.

Bolagets resultat och stalining | dvrigt framgar av efterfdljande resultat- och

Balansrakning, med tillaggsupplysningar.

412123
1895 064
2307 187

2250 000
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Ledarskaparna C&C AB
556562-8913

2010-07-01 2009-07-01
RESULTATRAKNING Not  --2011-06-30 --2010-06-30
Nettoomsattning 15539742 16 646 525

15539 742 16 646 525
Rérelsens kostnader
Underkonsulter -6 725698 -8 394 377
Ovriga externa kostnader -2036 028 -2177 425
Personalkostnader 1 -4 178 121 -3302 105
Avskrivningar av materiella
anlaggningstillgangar 2 -17 920 -106 557
Ovriga rorelsekostnader - -

-12 957 767 -13 980 464
Rorelseresultat 2581975 2 666 061
Resultat fran finansiella investeringar
Ranteintékter och liknande Intakter 29685 13 660
Rantekostnader och liknande kostnader -9332 -16 694
Resultat efter finansiella poster 2602328 2 663 027
Skatt pa arets resultat -707 264 -702 329
Arets resultat 1895 064 1960 698

4Y)



Ledarskaparna C&C AB
556562-8913

BALANSRAKNING
Tillgangar

Anlaggningstillgangar

I lla anlaggningstill !
Forbatiringsutgifter pa annans fastighet

Inventarier
Summa anlaggningstillgangar

Omsattningstillgangar

Kortfnistiga fordringar
Kundlordringar
riga fordringar
Forutbetalda kostnader och upplupna intékter

Kortfristiga placeringar
riga kortfristiga placeringar

Kassa och bank
Summa omsattningstillgangar
Summa tillgangar

Not 2011-06-30

12553
12553

2066518
41842
4 161 690

540 768
2810818

5 3049972
5860 790
5873343

2010-06-30

5367
25108
30473

2365819
38 567
126 132

904 871
3435 389

4013 501
7 448 890
7 479 363
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Ledarskapama C&C AB
556562-8913

BALANSRAKNING
Eget kapital och skulder

Eget kapital

Bundet eget kapital
Aktiekapital (1000 aktier)

Reserviond

Eritt eget kapital

Balanserat resultat
Arets resultat

Summa eget kapital

Kortfristiga skulder

Leverantorsskulder

Aktuella skatteskulder

Ovriga skulder

Upplupna kostnader och férutbetalda intékter

Summa skulder och eget kapital
Poster inom linjen

Stallda sakerheter
Ansvarsforbindelser

Not

2011-06-30

100 000
20 000
120 000

412128
1 895 064
2307 187

2427187

1090 458
602 044
741 857

1011797

3446 156

5873343

Inga
Inga

2010-06-30

100 0G0
20 000
120 000

216 053
1 960 698
2176 751

2296 751
2991 910
618 588
556 745
1015 389
5182612

7 479 363

Inga
Inga
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Ledarskaparna C&C AB
556562-8913

Redovisnings- och varderingsprinciper

Allmant
Arsredovisningen har upprattats enligt arsredovisningsiagen och bokféringsnamndens
allmanna rad.

Intakter

Intakter har upptagits till verkligt varde av vad som erhallits eller kommer att erhallas och
redovisas | den omfattning det ar sannolikt att de ekonomiska férdelarna kommer att
tillgodogéras bolaget och intdkterna kan beraknas pa ett tillirlitligt satt.

Materiella anlaggningstillgangar

Materiella anlaggningstiligangar redovisas till anskafiningsvarde med avdrag for
ackumulerade avskrivningar och eventuella nedskrivningar. Linjar avskrivning gors pa
avskrivningsbart belopp 6ver tillgangarnas nyttjandeperiod enligt [6ljande:

Forbattringsutgifter pa annans fastighet 3ar
Inventarier 3ar
Fordringar

Fordringar upptas till det lagsta av anskaffningsvéarde och det belopp varmed de beraknas
inflyta.

Kortfristiga placeringar
Kortfristiga placeringar varderas till det lagsta av anskafiningsvarde och marknadsvarde,
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Ledarskapama C&C AB
556562-8913

Noter

Not 1 Personalkostnader, ersattningar och arvoden

Medelialet anstéllda

Méan
Kvinnor

Léner och andra ersattningar

Sociala kostnader
Pensionskostnader
Sociala avgifter enligt lag och avtal

Not 2 Avskrivningar

Avskrivningar

Férbattringsutgifter pa annans fastighet
Inventarier

Not 3 Materiella anlaggningstillgangar
Forbattringsutgifter pa annans fastighet
Ingaende ackumulerade anskaffningsvérden
Utgaende ackumulerade anskaffningsvérden

Ing&ende ackumulerade avskrivningar
Arets avskrivningar
Utgaende ackumulerade avskrivningar

Bokfort varde

Inventarier

Ingaende ackumulerade anskaffningsvéarden
Nyanskaffningar

Utgaende ackumulerade anskaffningsvarden

Ingaende ackumulerade avskrivningar
Arets avskrivningar
Utgaende ackumulerade avskrivningar

Bokfort viarde

2010/11

2 592 469
2592 469

186 652
862 663
1049 315
201011
5367

12 553

17 920
2011-06-30
238 200
238 200
-232 833

-5 367
-238 200

2011-06-30
136 514
136 514
-111 408
-12 553
-123 961

12 553

2009/10

o s

2051 286
2 051 286

151 570
679 367
830 937
2009/10

79 400

27 157
106 557
2010-06-30
238 200
238 200
-153 433
-79 400
-232 833
5367
2010-06-30
98 855

37 659
136514

-84 251
-27 157
-111 408

25106
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Ledarskaparna C&C AB
556562-8913

2011-06-30 2010-06-30

Not 4 Forutbetalda kostnader och upplupna intakter
Forutbetalda hyror 102 597 76 405
Upplupna intakter 10 969 2227
Ovriga poster 48 094 47 500
Summa forutbetalda kostnader och upplupna intdkter 161 690 126 132
Not 5 Kassa och Bank
Beviljad kredit iéretagskonto 250 000 -
Beviljad kredit féretagskort 100 000 100 000
Not 6 Eget kapital

Aktie- Reserv- Balanse- Arets

kapital fond radvinst resuitat Totalt
Belopp vid arels ingang 100 000 20000 216053 1960698 2296 751
Overléring foreq 4rs resultat 1 960 698 -1 960 698 -
Utdelning -1764 628 -1764 628
Arets resuitat 1895064 1895064

Belopp vid arets utgang 100 000 20000 412123 1895064 2427187

2011-06-30 2010-06-30
Not 7 Upplupna kostnader och férutbetalda intakter
Semesterloneskuld 304 047 245 301
Sociala avgifter semesterléneskuld 95 531 77074
Bonus 459 234 469 946
Ovriga poster 152 985 223 048
Summa upplupna kostnader forutbetalda intakter 1011797 1015 369
Stockholm den 201
Per Malmberg Roy Bartilson Joérgen Svedberg

Verkstallands diraktdr

Min revisionsberattelse har lamnats den 2011

Beata Lihammar
Auktoriserad revisor

Ny



Bilaga 4.

Mailkonversationer med Roy Bartilson

Har presenteras mailkonversationerna mellan uppsatsférfattarna och Roy Bartilson, dar vi

far svar pa kompletterande fragor som dok upp efter att intervjun hade genomforts.

2012-05-19:

1. Du beskrev din roll som grindvakt, kan du beskriva vad de andra tre delagarna har for
arbetsuppgifter/roller och vad de ansvarar for?

Jorgen: VD, ekonomi, sélj, kundansvarig (KA)
Pelle: styrelseordfdrande, kundansvarig, produktutveckling
Pierre: produkansvarig fér coachning

1. Du beskrev att ert forhallningssatt och darmed ert sétt att arbeta ar speciellt. Arbetar ni
efter nagra karnvarden eller nagon annan typ av formulering som kan beskriva detta
forhallningssatt?

Foretagskultur? Ja, se nedan.
Ledarskaparnas affarsidé, mission, vision och varderingar:

Mission Vision
Vi skall aktivt bidra till att méanniskor mar Ledarskaparna ska vara nordens mest
bra i Ibnsamma organisationer eftertraktade leverantor av
ledningsgrupputveckling
<>
/‘\ -

Lf’; )/'/

Jag tar ansvar for att jag mar bra e
och att vi trivs tillsammans R = Viger kunden vad de behdver

Py
e,
= - 'ﬁ I‘i/ och inte vad de vill ha

\ r . o

T

Jag dir en besjilad facilitator 3 P
som utmanar -

— A 1

Viutveckiar andra och oss sjdilva
genom fortroendefulla relationer.

Affarsidé

Ledarskaparna utvecklar chefer och ledningsgrupper
i deras ledarskap sa att de sjdlva genomfor
varaktiga fordndringar i vardagen.



2. |slutet av intervjun visade du ett papper med en modell av Ledarskaparnas
verksamhetsplan, kan vi mojligtvis fa ta del av den igen?

Sth 21e Feb 2012 5‘"'de‘

m - o
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. spelare och fa
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vara processer ( a nﬂ; . :L " storre uppdrag
nycke! v
\-\__ Kkunder / LR
o vl etoder Sverkty}
varumarket ., 9
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S Arbeta med TTT>mer” |
. utveckling & ma battre ~ _ Utveckla
Fa utvéxling och bli .« Den m:f:o m a5 siliprocess
meto
mer kdnda. PR - 4 swat kunder bearbetas enligt /-\ och
Méota trender & Blogg =~ LCC kundbearbetningsmodell ~ UmAIlg, ey | infrastruktur
behov. Hemsida - av4 pers e B stljprocess |

4. Tafram handlingsplan f6r VM handboken, S
behovsinventering, slut resultat, omfattn m.m
3. Gora plan for externa metodboken och satta
datum for utgivning (RB)

2. Start upp och anvanda TTTmetoden | Aug motet, ta fram
plan for fortsatt implementering (EKN)

1. Skapa och forankra LCC kundbearbetningsmodell for
strategiska kunder och definlera 4 st (JS)

d (JW)

O000O0 Ledarskaparna

01996 Tt Crove Consultants tnternational

3. I arsredovisningarna kan vi lasa hur aktierna ar férdelade mellan er delagare, vi undrar
dock hur manga roster som ar kopplade till aktierna?

Vi har en rost per man oavsett aktier.



2012-05-23:

1, Vilket kreditvarderingsinstitut har givit er ratingbetyget AAA? Hittar ingen kélla pa er
hemsida.

AAA Soliditet AB

2, Nar ni delagare, era associates och business partners ar ute pa uppdrag, anvander ni da
nagon form av tjanstebil markta med Ledarskaparna? Syns ni pa nagot satt?

Nej.

3, Vad anvander ni for typ av datorsystem? Har ni kopt in och/eller utvecklat nagot eget
system?

Nej, bara Office.



