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Sammanfattning

Syftet med denna rapport dr att undersdka hur samspelet mellan individbaserad och
systembaserad kunskapshantering samt arbetet med Knowledge Management paverkar
managementkonsultfirmors arbetsformer och projekttyper. Studien bygger pa intervjuer med
fyra olika managementkonsultforetag med verksamhet 1 Sverige.

Knowledge Management handlar om hur kunskap hanteras inom foretag samt vilka strategier
som anvindas for att optimera denna hantering. Genom att bemistra konsten att kunna lagra
och atervinna kunskap kan foretag dra manga fordelar och 6ka konkurrensféorméagan. Inom
Knowledge Management finns det tva huvudsakliga strategier for kunskapshantering,
individbaserad och systembaserad. Foretagen som intervjuades hade inslag av bada
strategierna.

Med rotter 1 teorin har det tagits fram modeller som visar pa sambanden mellan
kunskapshanteringsstrategier och projekttyper. Baserat pa den empiriska data som insamlades
under intervjuerna kunde sedermera dessa modeller appliceras pa foretagen och tydligt pavisa
sambanden mellan de olika dimensionerna.

Beroende pa vilken typ av strategi som foretagen tillimpade renderade detta olika typer av
projekt. Foretagen som arbetade med en mer individbaserad kunskapshantering tenderade att
arbeta med strategiska projekt dar klienterna efterfrigade skraddarsydda l6sningar, dér
problemldsningsmetodiken baserades pa implicit kunskap och dér konsulterna hade nidrmare
relationer med klienterna. De foretag som utgick frdn en systembaserad kunskapshantering
arbetade med strategiska projekt med inslag av implementering. Pa dessa projekt var
l6sningarna, projektprocessen och modellmallarna mer standardiserade och 1
problemldsningsforfarandet anvéindes mycket explicit kunskap.
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Foljande kandidatexamensarbete omfattar totalt 15 hogskolepodng och markerar slutet pd min
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1. Inledning

Det kan sigas att en organisation byggs upp av finansiellt och intellektuellt kapital. Det
intellektuella kapitalet utgors av affairsmodellen samt human-, struktur-, och relationskapital.
Inom strukturkapital finner vi ’Knowledge Management”, eller kunskapshantering som det
ocksa kallas. I en vérld 1 forandring har kunskap och kompetens kommit att bli tvd av de mest
attraktiva elementen som arbetsgivare soker till sin organisation. Kunskap skapar vérde och
utgdr ett medel for konkurrens pd marknaden. En industri dér kunskap och kunskapshantering
ar av sarskild betydelse 4r managementkonsultbranschen.

Det som managementkonsultforetagen erbjuder dr i mangt om mycket kunskapsrelaterade
tjanster dar kunskap overfors frdn konsulterna till klienten. Detta kan vara kunskap i form av
problemldsningsformaga och logiskt tdnkande, men ocksa ren teoretisk kunskap. Det som
skiljer konsultfirmorna at &r med vilken kvalitet och effektivitet den hér 6verfoéringen kan ske.
For att kunskapsutbytet mellan konsult och klient ska bli optimalt maste den interna
kunskapsoverforingen inom managementkonsultfirman vara strategiskt planerad och vl
strukturerad. Vissa konsultforetag har en enorm databas av kunskap dér juniora medarbetar
forslas in for att kunna hantera systemen, medan andra lagger mer tyngd pa individer och dess
expertis. Oavsett hanteringssystemet forblir Knowledge Management och vilka strategier
konsultforetagen har for kunskapsoverforing viktiga komponenter for framgangsrikt
managementkonsultféretagande. Har du en gang uppfunnit hjulet, varfér gora det igen?

For att kunna vara med och konkurrera i en allt mer globaliserad varld géller det att se till att
organisationens alla delar kan nds av den kunskap som finns inom foretaget. Det giller att
utveckla strategier for att kunna dokumentera, lagra och sedermera dra nytta av den kunskap
och erfarenheter som konsulterna och klienterna forvérvar. P4 sa sitt forhindras att onodig tid
och resurser laggs pé att reinkarnera ndgot som redan skapats av foretaget 1 tidigare projekt.
Detta gor firman mer effektiv och gor att konsulterna kan lagga kraft och tid pa ytterligare
aktiviteter som tillfor vérde, vilket 6kar konkurrensformigan. Med tanke pa
konsultbranschens héga personalomsittning och omtalade “up or out”-strategi dr det dn
viktigare 1 denna bransch att se till att kunskapen finns inom firman och inte &r allt {6r
beroende av individer.

Med tanke pa kunskapshanteringens centrala roll i konsultvérlden och det konkurrensmedel
som en lyckad kunskapshantering kan medfora &r det av yttersta vikt att kunna beméstra
denna konst, oavsett om du dr en global eller regional aktor pd marknaden. Som tidigare
namnts, en effektiv kunskapsoverforing i samspelet konsult och klient grundar sig i ett bra
flode av kunskap inom konsultfirman. Genom att vilja klokt, noga tinka igenom och
strategiskt planera sin kunskapshantering &r det mojligt att uppné en kombination av olika
kunskapshanteringsstrategier som genererar konkurrensférdelar pa marknaden.

1.1 Problemformulering
Internet och datakommunikation har gjort det mdjligt att lagra och na kunskap 1 en helt annan

utstrackning dn vad som var mdjligt for exempelvis 20 ar sedan. Kunskap gér att tillskansa sig
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var som helst i1 virlden och méngderna &r grianslosa. Historiskt sett har finansiellt kapital,
ramaterial och humankapital ansetts viktigare én att skapa och tilldimpa kunskap. Detta har
fordndrats och denna kunskapsrevolution har skapat ménga organisatoriska problem for
foretag och foretagsledare (Smith, E. 2001). Att finna vil fungerande system for hantering av
all denna kunskap och kunna navigera i1 denna mingd av kunskap ses som ytterst aktuellt och
av stor vikt.

Att studera just managementkonsultbranschen utifrén ett Knowledge Management-perspektiv
ar intressant av manga skél. Forst och framst &r manga av konsultféretagen internationella och
har kontor 1 manga olika varldsdelar och linder. Kraven péd den interna kunskapsoverforingen
blir hdr hoga och den maste hanteras pa ett vél fungerande sétt for att né alla delar av
organisationen och kvalitetssékra tjansterna som erbjuds. Vidare dr mycket av den kunskap
som forvérvas inom konsultbranschen erfarenhetsbaserad. Konsulterna tillskansar sig
fardigheter och kunskap via sina olika projekt och svarigheten ligger i1 hur dessa erfarenheter
sedan ska tillfalla firmorna de arbetar for och gagna dessa 1 framtida projekt, utan att det
uppstar ett administrativt hinder dér resurser laggs pé fel stélle. Slutligen har kunskapen en
vital roll 1 konsultbranschen och hanteringen av denna far paverkan pa konkurrensformagan.

I denna studie stélls frdgan hur olika kunskapshanteringsstrategier paverkar den interna
kunskapsdverforingen och pa vilket sétt samspelet mellan individ- och systembaserad
kunskapshantering influerar firmors arbetsformer och projekt. Tidigare studier pa &mnet har
diskuterat de tva kunskapshanteringsstrategierna och dé kollat pa bland annat
fordelar/nackdelar, eventuella hinder som kan uppsta kopplat till en viss strategi, samband
mellan de tva strategierna med mera. Den hér studiens bidrag till &mnet 4r adderingen av den
tredje dimensionen, det vill sdga hur valet av kunskapshanteringsstrategi star i relation till
vilken projekttyp konsultforetagen arbetar med.

1.2 Syfte
Syftet med denna studie &r att undersdka hur samspelet mellan individbaserad och

systembaserad kunskapshantering paverkar konsultfirmors arbetsformer och projekttyper, det
vill sdga vilka samband som rdder mellan dessa tre dimensioner.

1.3 Fragestillning
Denna rapport utgar fran foljande huvudfrégestéllning:

*  Hur pdverkar managementkonsultforetags olika system och strategier for kunskaps-
hantering vilken typ av projekt som managementkonsultféretagen arbetar med?

Fragestillningen har 1 sin tur brutits ned och preciserats 1 tvé delfragor:
* Vilka samband finns det mellan de tva olika strategierna for att hantera kunskap och
foretagens organisation och arbetsformer?
* Vilka samband finns det mellan valet av kunskapshanteringsstrategi och typen av
projekt som managementkonsultforetag arbetar med?
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1.4 Avgransning
I denna studie kommer fokus att ligga pa tva huvudsakliga strategier inom Knowledge

Management; individbaserad och systembaserad kunskapshantering. Vidare kommer endast

managementkonsultbranschen att studeras och inom dess ramar kommer fyra konsultforetag
med varierande storlek, global verksamhet och affarsplan att undersokas. Kunskapshantering
avgrénsas till att endast berora den systematiska och individualiserade kunskapshanteringen

och pa vilket sitt olika typer av konsultforetag strukturerar, lagrar och ateranvénder kunskap
inom firman for att understddja kunskapsoverforingen mellan medarbetarna.
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2. Metod

Kommande teorikapitel ar resultatet av en litteraturstudie dér relevanta teoretiska killor som
berdr managementkonsultation, kunskap, Knowledge Management etcetera, har studerats for
att ge ldsaren en allmén, teoretisk, objektiv bild av det &mnesomradet vilken denna studie
behandlar.

Som ndmndes i problemformuleringen utgar detta arbete frdn en explorativ ansats dér
kunskapshanteringsstrategiers inverkan pa projekttyper ska undersdkas. Det innebar att
studien inriktas pa att undersoka ett omrade dir kunskaperna kring omradet dr sma eller
ndstintill obefintliga. Problemen i denna studie dr ddrmed méngfacetterade och pa grund av
den bristfélliga kunskapen rader det oklarheter kring vilka modeller och teorier som é&r
tillimpliga. Med tanke pd detta kommer denna studie resultera 1 framtagandet av egna
modeller som forklarar &mnet och som en konsekvens kommer det finnas stycken dér teori
beblandas med egna tankar. Detta podngteras 1 de stycken dér detta gor sig gillande.
(Wiedersheim, P. F., Eriksson, L. 1991)

I denna rapport kommer en fallstudie att genomforas. Anledning att en fallstudie véljs framfor
exempelvis en enkédtundersokning dr bland annat att det ska ske en djupare analys av @mnet
dar detaljer och nyanser ér vitala for att upptdcka skillnader. Dessa detaljer dr svéra att
uppfatta i en enkdtundersdkning dé det inte rdder ndgon konsensus kring svaren och bilden
som ges kan bli tagen ut sitt ssmmanhang och dédrmed bli inkorrekt. Vidare &r fallet som utgoér
undersokningens utgangspunkt ndgot som redan existerar och inte en konstlad situation 1
forskningssyfte. Det kommer inte genomforas ett experiment dér det malmedvetet ska forsoka
kontrolleras variabler s att en viss komponents inverkan gar att méta. Tvartom é&r fallet ett
“naturligt forekommande” fenomen, vilket 4r en stark anledning till varfor fallstudie ska
véljas. Slutligen anses fallstudien vara ett korrekt val 1 de fall d4 skdlig uppmirksamhet riktas
till relationer och processer, vilket gors 1 denna studie. Sociala relationer och processer ar i
detta fall sammanlidnkade och pdverkar varandra 6msesidigt, vilket gor att fallstudie kan
anvéndas for att ga pd djupet och reda ut komplexiteten 1 en sadan situation. (Denscombe, M.
1998)

Nar det kommer till fallstudiens relevans kan det konstateras att foretagen 1 studien, 1 linje
med vad Denscombe, M. (1998) rekommenderar, valts med utgangspunkt i deras utmirkande
kannetecken och inte slumpmadssigt. Det har varit viktigt att vdlja konsultforetag med
varierande storlek, geografisk utspridning och affédrsplan for att fa en omfattande och
nyanserad bild av &mnet. Foretagen har alltsa valts for att ticka in en sa stor del av
managementkonsultbranschen som mojligt och férhoppningsvis har hela spektret tackts.
Vidare, nédr det kommer till fallstudiens trovirdighet 1 generaliseringar kan det sdgas att
generaliseringar kan goras om fallen ar representativa, om resultaten inte anses vara unika for
just detta specifika fall och dess omstdndigheter, samt om undersdkningen baseras pa mer én
en enhet. (Denscombe, M. 1998)

For att fa en verklighetskoppling till teorin har fyra olika managementkonsultforetag av
varierande storlek, geografisk utspridning och erbjudande intervjuats. Intervjuerna har skett
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via telefon eller samtal ”6ga mot 6ga”. Genom intervjuerna har foretagets erfarenheter pa
amnet Knowledge Management och hur dessa jobbar med detta omrade dokumenteras och
kopplats till teorin. Intervjuobjekten pé respektive foretag har 6nskat att forbli anonyma och
likasa foretagen de representerar. Orsak till detta dr att respondenterna vill kunna ge en sé
pass drlig och réttvisande bild av foretaget som mdjligt. Detta har respekterats och foretagen
kommer att bendmnas Global, Internationell, Regional och Lokal.

Vid urvalet av foretag har det forsokts skapa bredd nir det kommer till storlek och tillimpade
kunskapshanteringsstrategier. Vissa av foretagen dr implementationsinriktade och andra mer
strategiska medan nagra arbetar med system vid kunskapshanteringen och négra forlitar sig pa
individerna. I valet av intervjuobjekt har det, i den mén det &r mojligt, stravats efter seniora
intervjuobjekt med mycket erfarenheter av @mnet och firmorna. Detta for att kunna skapa en
nyanserad och objektiv bild av hur foretagen arbetar med kunskapshantering.

Innan intervjuerna dgde rum fick intervjuobjekten utskickat en sammanfattning av &mnet. For
att forbereda och for att skapa forutsittningar for att fa genomténkta och utforliga svar
skickades det ocksa ut ett antal exempel pé intervjufragor ut till intervjuobjekten.
Intervjufrdgorna som lade grund f6r den faktiska intervjun med foretagen aterfinns i
rapportens bilagor. Fragorna utformades pa ett sétt sa att ledning i frdgorna inte skulle
forekomma. For att fa ett rattvisande resultat fick alla intervjuobjekt samma fragor.

2.1 Intervjuobjekt och foretag

2.1.1 Foretag Global

Foretag Global dr en global managementkonsultfirma med méanga ar 1 branschen. Foretaget
har kontor i ett stort antal lander 6ver hela véarlden med drygt 11,000 anstéllda varav 200 av
dessa dr anstdllda 1 Sverige. Likt manga konsultfirmor arbetar de anstéllda i projekt dér
projektgrupperna bestéar av 2-5 konsulter, ofta med olika bakgrund och pa olika nivaer i
hierarkistrukturen. Denna hierarki &r baserad pa prestation och antalet verksamma ar 1 firman.
Konsulterna rangordnas som juniorer, seniorer, projektledare, seniora projektledare och
partners. Firman fokuserar néstan uteslutande pé strategiarbete dven om det forekommer en
mindre del implementationsarbete. Arligen rekryteras ungefir 10-20 personer i Sverige.

2.1.2 Foretag Internationell
Foretag Internationell dr dnnu en global aktér inom managementkonsultbranschen och ar

ocksa verksam inom “technology services” och outsourcing. Globalt sett har firman 6ver
300,000 medarbetare och 1000 av dessa dr arbetsamma i1 Sverige. Till skillnad frén foretag
Global ar Internationell mycket mer implementationsinriktade. Projektgrupperna ér nagot
storre 1 detta foretag och det dr inte ovanligt att det ar upp till femton konsulter 1 ett team.
Internationell ser gérna att konsulterna pé projektet kommer frén olika avdelningar inom
firman och pa sa sétt kan komplettera varandra kompetensmaissigt och erbjuda
helhetslosningar. Med tanke pa firmans starka operationsfokus spenderar konsulterna nistan
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all tid hos klienten, i deras lokaler och fabriker. Aven denna firma har en hierarkiskstruktur
men rekryterar betydligt fler juniora konsulter &dn féretag Global.

2.1.3 Foretag Regional
Foretag Regional dr en managementkonsultfirma med huvudsaklig verksamhet i Norden, dven

om de pa senare tid blivit allt mer aktiva i Europa. Antalet anstédllda uppgar till runt 230
stycken och organisationen r relativt platt. Regional arbetar mestadels med strategiprojekt
men dven en del med mindre implementering och vanligtvis &r de 3-4 konsulter 1 ett team.

2.1.4 Foretag Lokal
Foretag Lokal dr ett managementkonsultforetag som endast existerar och verkar pa den

svenska marknaden, mot svenska klienter. Firman dr den minsta sett till antalet anstillda, runt
60 stycken. De arbetar med strategiska 10sningar och deltar inte i det operationella
forandringsarbetet. Organisationsstrukturen ér plattare dn de tre tidigare exemplen och
projektgrupperna bestér allt som oftast av 1-8 konsulter. Firman &r relativt nystartad och har
till en borjan fokuserat pa att rekrytera toppresterande konsulter fran andra
managementkonsultfirmor och chefer fran nédringslivet, men nu dven borjat med
nyutexaminerade.
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3. Teori

3.1 Managementkonsultbranschen

3.1.1 Vad ar ett managementkonsultforetag
Enligt Andersson, C. (2001) definieras en managementkonsults roll som “att medelst olika

koncept och metoder medverka till att organisationer blir bade hdlsosammare och effektivare
att verka 1”. Med detta klargjort konstateras vidare att managementkonsultforetagens uppgift
ar att identifiera, analysera och 16sa olika organisatoriska problem 1 sévil privat som offentlig
sektor. I vissa fall foljer &ven en implementering av den foreslagna I6sningen. Firmorna
arbetar med allt fran effektiviserings- och forbattringsarbete, kulturanalyser,
organisationsanalyser till kompetensutveckling och konflikthantering. (Andersson, C. 2001)

3.1.2. Managementkonsultation genom tiderna
Den forsta kinda managementkonsultfirman startades 1890 av Arthur D. Little som var

teknikinriktade och hade industrin som sitt storsta verksamhetsomrade. Denna firma f6ljdes
av foretaget Booz Allen Hamilton som, utdver industrin, dven servade staten. Ar 1920
bildades den fOrsta, rena management- och strategikonsultfirman McKinsey & Company.
Idag finns dessa firmor utspridda 6ver hela jorden och servar de storsta foretagen 1 vérlden.
Okningen av antalet konsultforetag har under 1900-talet och borjan av 2000-talet varit stor
och konkurrenssituationen tétnar. Dessutom visar studier pd att allt fler organisationer kdper
in managementkonsulttjdnster. (O’Mahoney, J. 2010)

3.2 Kunskap

Innan det kan borja pratas om Knowledge Management ar det viktigt att forsta vad kunskap
ar. Smith E. (2001) definierar kunskap som fakta, information och fardigheter som forvérvats
genom erfarenheter eller utbildning. Nér det talas om kunskap &r det framst tva olika typer
som star 1 fokus: den explicita och den implicita kunskapen. Den explicita kunskapen beskrivs
ofta som den akademiska kunskapen, den som &r formellt dokumenterad och enkel att tillgd
samt delge. Kunskapen ar mgjlig att lagra och hdmta i databaser. Att hantera denna kunskap
kraver 1 manga fall akademisk utbildning eller djupare forstaelse, da den kan vara véldigt
avancerad. Den implicita kunskapen, & andra sidan, dr outtalad kunskap som ar svar att
definiera, mer intuitiv och bestér ofta av ackumulerade erfarenheter. Kunskapen é&r ofta starkt
kopplad till individer och kan inte hittas i manualer, bocker, databaser eller filer. Filosofen
Polanyi beskriver kunskapen som att veta hur man gor nagot utan att tdnka pa det,
exempelvis hur man cyklar”. Den implicita kunskapen anses av manga vara den mest
vardefulla typen och den som skapar storst virde for firman som innehar den. (Smith, E.
2001)

En svarighet som konsultfirmorna stélls infor &r att transponera den implicita kunskapen till

explicit. Detta dr av vikt da den implicita kunskapen inte vill forloras vid exempelvis
personalnedskdrningar, ”out-sourcande” eller hopslagningar av firmor. (Stegier, R. 2001)
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3.3 Knowledge Management Strategy

Knowledge Management handlar om hur kunskap hanteras inom foretag och vilka strategier
som anvindas for att optimera denna hantering. Genom att bemistra konsten att kunna lagra
och atervinna kunskap kan foretag dra manga fordelar och 6ka konkurrensformagan. Speciellt
1 en bransch som konsultbranschen dir tjdnsten som 1 huvudsak ges till klienten &r
kunskapsrelaterad. I en artikel 1 Harvard Business Review (1999) skriven av Hansen, Nohria
och Tierney med fokus pd managementkonsultbranschen lyfts det fram olika strategier for
kunskapshantering. FramfGrallt dr det tva strategier som gor sig utmérkande.

Den fOrsta strategin dr en systembaserad sddan som bygger pé att kunskap lagras och
tillgédngliggdrs via databaser eller andra digitala lagringsplattformer. Kunskapen tillfors
foretaget dd den dokumenteras, sammanstills och gors atkomlig for alla medarbetar inom
foretaget. Denna strategi bendmns codification strategy. Den andra strategin, den
individbaserade, bygger pé att kunskapen ar personforankrad och att den utvecklas av
individen som forvérvat den samt sprids genom att medarbetare interagerar med varandra.
Istéllet for att datorerna anvinds som lagringsplattform utnyttjas de snarare som redskap for
medarbetarna att kommunicera och dela kunskap frén person till person. Strategin kallas
personalization strategy.

Anledningen till varfor managementkonsultfirmor arbetar med Knowledge Management &r 1
mangt om mycket att de vill skapa virde for deras klienter. Konsultforetagen tillfredsstéller
sina klienter genom att, pa ett effektivt sitt, overfora den kunskapen som finns inom firman
till klienten. For att det ska vara mojligt att overfora kunskap till klienten pé ett optimalt sétt
maste den interna kunskapsoverforingen vara vél genomténkt och ytterst funktionell.
Beroende pé vilken typ av strategi firmorna anvéinder skapas detta virde pa olika sitt. Nér det
kommer till den systemberoende kunskapshanteringen kan man dra paralleller till lego-bygge
dar konsulternas uppgift blir att anvinda existerande legobitar for att konstruera nagot nytt.
Den mer individbaserade strategin tillimpas ofta inom de firmor dér klienterna kréver
16sningar pa svérare, mer unika problem. Har soks det expertis fran kollegor med erfarenhet
av affarsomradet och tidigare studier for att dérefter kunna ha med sig detta 1 framtagandet av
en helt skraddarsydd 16sning pé det unika problemet. (Hansen, Nohria och Tierney 1999)

3.3.1 Codification

Den systembaserade kunskapshanteringen har kommit att bli vanlig 1 storre, globala foretag.
Foretagen finner olika tillvigagéngssitt for att transponera kunskapen fran individerna 1
foretaget till dokumenterad kunskap som kan bearbetas, lagras och atervinnas av foretagets
medarbetare. P4 grund av klientkédnslig information &r det vanligt att texterna forst
genomarbetas innan kunskap publiceras och gors tillgénglig pé interna digitalplattformar.
Medarbetarna kan direfter med hjélp av olika s6kverktyg finna relevant kunskap som tidigare
forvarvats av firman. Detta hanteringssitt leder till ett minskat individberoende for firman
eftersom konsulterna inte lingre behdver kontakta medarbetare eller fore detta anstidllda som
har erfarenheter av tidigare, liknande studier da allt material redan finns tillgéngligt var som
helst 1 vdrlden, oavsett tid. (Hansen, Nohria och Tierney 1999)
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Med hjélp av denna systemhantering 6ppnas mojligheter for foretagen att uppna skalfordelar
ndr det kommer till kunskap. Anledningen till detta &r att medarbetare inom firman inte
behover 16sa problem, skapa forbéttringsforslag och ta fram presentationsmaterial frén
grunden pa varje nytt projekt. Istéllet kan de utnyttja den kunskap som anskaffats 1 tidigare
studier som dr relevanta och kan tillimpas pé nya situationer. Detta innebér en generell
reducering av den tid konsulterna behover ldgga pa varje studie, vilket 6kar
konkurrensformagan. Det dr dven vanligt att konsultfirmorna har anstidllda som hjélper till
med lagring av kunskap samt navigering i1 kunskapsdatabaserna. Utdver detta tals det att
ndmnas att en systembaserad kunskapshanteringsstrategi inte nddvandigtvis betyder att
kunskap inte delas mellan medarbetar, frdn person till person. Viktigt dr dock att fokus 1
firmor med denna strategi ligger dr pa att kunna hantera och utnyttja de kunskapskallor som
finns. (Hansen, Nohria och Tierney 1999)

3.3.2 Personalization
I kontrast till ovan ndmnda strategi finns den individbaserade kunskapshanteringen som ar

mer frekvent forekommande pé de mindre konsultfirmorna. Till skillnad frén den
systembaserade kunskapshanteringen ligger fokus har pé dialogen mellan individerna.
Kunskap overfors genom moten mellan medarbetare, epost, telefonkonferenser etcetera och
digitala plattformar anvinds istéllet for att gora kunskap och expertis tillganglig genom
valutvecklade, interna kommunikationsnitverk. Vanliga sitt att frimja den dagliga
kommunikationen mellan medarbetarna &r att exempelvis gora det enklare for de anstédllda att
transfereras mellan olika kontor, skapa en kultur dir det ar obligatoriskt att svara 1 telefonen
nér kollegor ringer om hjilp, anvédnda sig av interna experter och sa vidare. (Hansen, Nohria
och Tierney 1999)

Det téls att nimna att pa den hér typen av mer individberoende firmor ar det inte ovanligt att
det ocksa anvénds kodifierad kunskap, dock mer som ett komplement. Ofta har firmorna
utvecklat databaser dir det laggs in dokument fran tidigare studier innehallande de slutsatser
och lardomar som dragits av projekten. Dérefter kan konsulterna sdka och ldsa dokument som
ar relevanta for deras nuvarande projekt och dédrigenom kontakta de som har gjort de tidigare
studierna och skrivit om @mnet. (Hansen, Nohria och Tierney 1999)

3.3.3 Strategival
Valet av strategi dr ofta sammanlénkat med typen av firma, firmans affarsplan och dess

konkurrensstrategi. Beroende pa vilken typ av klientel som servas bor strategin anpassas.
Utgors klientbasen av foretag med relativt likartade problem dér det finns ménga
gemensamma faktorer kan det ses ldmpligt att implementera en systembaserad
kunskapshantering medan ett foretag som specialiserar sig pa bredd och unika problem kan
dra mer nytta av den mer individbaserade kunskapshanteringen. Vidare spelar det ocksa roll
huruvida de anstillda tillimpar explicit eller implicit kunskap i sitt problemldsande. Aven
storleken pa konsultfirman, niar det kommer till antalet anstillda, tenderar att padverka. Mindre
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firmor har exempelvis inte samma behov for stora kunskapssystem nér medarbetarna och
deras kunskap finns runt hérnet eller 1 fikarummet. (Hansen, Nohria och Tierney 1999)

Det hor dven till vanligheterna att konsultfirmorna anvénder bagge strategierna, dér den ena ar
huvudstrategin och den andra fungerar som ett komplement. I dessa sammanhang pratas det
om en ’80-20-regel”, vilket betyder att 80% av kunskapshanteringen f6ljer en strategi och
20% den andra. Anledningen till detta dr exempelvis att den implicita kunskapen ar
problematisk att framfora genom en systemberoende kunskapshantering av kodifierad
kunskap. Att tillimpa bédgge strategier likafullt har visat sig historiskt vara en dalig idé och
skapa mer problem &n fordelar. (Hansen, Nohria och Tierney 1999)
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4. Empiri

Foéljande Empiri-avsnitt &r uppdelat 1 tvd delar. Den forsta delen syftar till att fa en forstdelse
for teorin 1 foregadende avsnitt och hur denna kopplas samman till den undersdkning och de
intervjuer som gjorts med managementkonsultforetagen. Del tva fokuserar pé intervjuerna
och de svar som foretagen formedlat genom intervjuer.

4.1 Resultat av teori

De dimensioner som kommer att begrundas 1 denna studie dr systembaserad
kunskapshantering, individbaserad kunskapshantering och projekt samt arbetsformer. Inom
varje dimension finns det en rad olika faktorer som har identifierats och kommer att studeras
for att sedermera kunna avgora foretagens placeringar pa nedanstdende modell. Detta for att
dérefter kunna dra slutsatser av hur dessa dimensioner hinger thop och samspelar. Faktorer
som tagits fram grundar sig i teorin 1 foregédende avsnitt och anvidnds for att mojliggora en
rattvis och heltdckande jaimforelse foretagen emellan. De olika nivaerna och faktorerna som
tas upp dr nagot som har identifierats och definierats i denna studie men som &r baserat pa en
mingd olika skribenter och artiklar. Beroende pa hur framstdende och vélutvecklade
foretagen dr inom varje dimension, desto ldngre bort pa axlarna kommer de att placera sig.
Fragorna som stilldes till foretagen dr framtagna for att ticka de faktorer som anses vara av
vikt att studera inom varje dimension for att ge en overblick dver i vilken utstrackning
foretaget arbetar med dimensionen. Inom varje dimension finns det fem olika nivasteg. Nedan
beskrivs de tre olika dimensionerna och dess olika nivésteg.

Kunskapshanteringsstrategi

Individbaserad

Projekttyp A

Projekttyp B

Systembaserad

Figur 1 Unders6kningsmodell 6ver de tre dimensionerna
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4.1.1 Systembaserad kunskapshantering
Den forsta dimensionen att undersoka ér systembaserad kunskapshantering. Inom denna

dimension ryms de faktorer som krivs for att avgora hur bra foretagets arbete med att hantera
kunskap och skota kunskapsoverforingen med hjélp av system &r. I och med att
undersokningsmodellen for detta arbete, vilken det redogjordes for tidigare, dr framtagen som
ett resultat av den hér studien finns det ingen klar teori att referera till. De olika nivderna och
faktorerna som studeras inom varje dimension &r en blandning mellan egen intuition och
publicerad vetenskap. Nér det kommer till den systembaserade kunskapshanteringen har
utgangspunkt legat 1 de faktorer som identifierats av Grundstein, M. (2008) och Gallupe, R.
(2000). I dessa publikationer presenteras aspekter som dr vasentliga for ett vilfungerande
kunskapshanteringssystem. Grundstein, M. gar dven in pa de olika mognadsprocesserna for
diverse kunskapshanteringssystemen. Utifran dessa identifierade faktorer har det sedan skett
nivdindelning utifrén hur vil foretagen presterar inom respektive faktor. Denna nivaindelning
bygger mestadels pa egen intuition men med inspiration av Grundsteins mognadsprocess.

Exempel pa ndgra av de faktorer som dessa skribenter tar upp och som kommer att studeras ar
hur pass vélutvecklade system som innehas, hur frekvent de anvénds, vilken typ av kunskap
som lagras, hur anvindarvéanliga de dr, vem som anvénder systemen och pa vilket sitt samt i
vilka situationer de anvédnds. Nedan beskrivs de fem olika nivdstegen av systembaserad
kunskapshantering:

a) Steg ’a” innebdr att konsultforetaget arbetar med ytterst outvecklade system. Fran
ledningen finns det inga krav pa att projekten ska dokumenteras eller att erfarenheter
ska sammanstillas och tillfalla foretaget. Det finns heller inga tydliga riktlinjer nér
under projektens gdng som systemen ska anvindas eller vem pé foretaget som ska nyttja
dem. Systemens stOrsta syfte dr att tjina som en intern databas for lagring av artiklar
och annat som kan komma till nytta vid projekt och ge konsulterna samt teamen en
kunskapsbas kring det &mne de ska arbeta med.

b) Vid nésta nivasteg ar kunskapshanteringssystem mer utvecklade och
anvindningsfrekvensen av dessa hogre. Artiklar, studier och statistik lagras i systemen
och olika s6kverktyg gor det enkel att snabbt finna relevant kunskap om
projektomradet. Systemen uppdateras kontinuerligt med aktuell och giltig fakta.
Databasen ar tillgdnglig for alla medarbetare. Systemen anvinds fortlopande under
projekttiden av firmans medarbetare for att ge dessa en bra bas nir det kommer till
kunskap inom olika affairsomraden samt for att forse dessa med de mest aktuella rénen
inom olika branscher. Dock finns det, inte heller hér, ndgra sérskilda krav fran
ledningen att projekt och erfarenheter ska dokumenteras och tillgéngliggoras for
framtida teams projekt. Ett antal anstédllda ansvarar for att uppdatera systemen med
fakta.

c¢) Detta nivasteg kdnnetecknas av ett kunskapshanteringssystem som inte bara lagrar

explicit kunskap i form av artiklar och fakta, utan ocksa lagrar projekterfarenheter.
Sjdlva kunskapsbasen anvinds pa samma sétt som 1 ovanstaende nivéstegs beskrivning,
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men skillnaden ar att det hér existerar krav fran ledningen att forvarvade
projekterfarenheter ska stéllas samman och gagna framtida projekt savil som firman 1
sig. Ansvarig for sammanstéllandet av projektet ar projektledaren inom respektive team.
Denne ska dokumentera projektet fran start till mal, erfarenheter och lardomar,
utvirdera vilka problem de stotte pd och effektiviseringsmojligheter, samt ge tips infor
liknande, framtida projekt. Det ska dven framga tydligt vem som &r upphovsmakare till
texten och det far girna finnas kontaktuppgifter till denne. Information kan sedan
anvéndas av andra projektledare som stér infor starten av ett nytt projekt. Den kan dven
anvindas av ledningen for att kunna dra slutsatser kring hur strategiarbetet pa firman
ska fortskrida, om rekryteringsprocessen behdver forbéttras, vilken typ av kompetens
som behovs 1 nuldget och sé vidare.

d) Det som skiljer detta nivasteg och foregaende ar i méngt om mycket med vilken
frekvens och nér under projektets gang som systemen anvands. Projektledaren har hér
ytterligare krav fran ledningen att i storre utstrackning, och mer detaljerat, logga om de
olika faserna 1 projektet. Denne ska dokumentera projektet och hela arbetsprocessen
fortlopande for framtida bruk. Allt fran berdknad tidsatging i varje steg och vilka
modeller som ska anvéndas for att 16sa vilka problem till hur gruppkonflikter och annat
ska hanteras. Innan ett projekt paborjas ar det projektledarens ansvar att samla pé sig
relevant kunskap om hur projektet bor hanteras. Det ska 1 princip finnas en tydlig mall
for hur 16sningsprocessen ska ga till.

e) I det slutgiltiga nivésteget ar systemen s pass vélutvecklade och invdvda i den
dagliga verksamheten att de anvénds vid start, under och vid avslut av ett projekt. De ar
en central del av managementkonsultforetagets affarsplan och vitala for att
verksamheten ska flyta pd. Systemen anvénds av alla medarbetare och de anvénds hela
tiden. Anvédndandet av systemen kan liknas vid anvindandet av en lathund eller ett
recept. Det finns tydliga restriktioner pé hur ett projekt av en viss karaktir och inom en
viss bransch ska ga till, vilka 16sningsmodeller som ska anvéndas, hur lang tid varje
projektfas ska ta med mera. I dessa projektlathundar dr det ocksé tydligt vilka roller
konsulterna ska ha inom projektet och vem som &r ansvarig for vad. Alla
teammedlemmar bar hir ansvar for att kontinuerligt dokumentera allt om projektet,
daven om projektledaren bér det huvudsakliga ansvaret. Trots systemens enorma storlek
finns det avancerade verktyg for att finna relevant data. Systemen &r utformade for att
aven, till en viss grad, kunna finga upp implicit kunskap.

4.1.2 Individbaserad kunskapshantering

Den andra dimensionen som ska granskas dr foretagens arbete med den individbaserade
kunskapshanteringen. Inom denna dimension finner vi faktorer som anses centrala for att
bestimma foretagets niva av fortréfflighet ndr det kommer till att 6verlata hanterandet av
kunskap och kunskapsoverforing till firmans individer. Likt foregdende avsnitt om
systembaserad kunskapshantering dr dven detta kapitel baserat pa dels egen intuition och dels
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vetenskapliga artiklar. I artiklarna skrivna av Hansen, T., Nohria, N. & Tierney, T. (1999) och
CEN (2004) identifieras de faktorer som anses viktiga inom detta omrade och dérefter har
denna information, tillsammans med egen ingivelse, legat till grund for nivéindelningen.

Exempel pa ndgra av de omrdden som tas upp 1 artiklarna och som ska undersokas inom
denna dimension dr vilka mojligheter det skapas for medarbetar att interagera och 6verfora
kunskap, om det finns incitament att hjilpa varandra, hur féretagen arbetar med mentorskap,
hur kulturen dr pa firman nér det kommer till att hjdlpa medarbetare, hur
problemldsningstekniken ser ut och sa vidare. Som 1 foregédende avsnitt kommer de fem olika
nivastegen av individbaserad kunskapshantering att beskrivas nedan:

1) Det forsta nivasteget inom denna dimension, nivasteg ’1”, innebdr bland annat att
managementkonsultforetagets problemlosningsmetodik karaktériseras av att explicit
kunskap anvénds i stor utstrickning for att 16sa problemen. Konsulterna som rekryteras
ska kunna anvénda sig av existerande, explicit kunskap och problemlsningsmallar for
att finna en 16sning till klienten. Det finns inga existerande eller tydliga
kommunikationsnitverk dir medarbetare kan uppticka och na varandra baserat pa
tidigare erfarenheter, expertis inom affairsomraden eller eftersokt kompetens.
Kommunikation dr oftast begriansad till de egna teammedlemmarna och de dr upp till
dessa och den explicita kunskap som finns tillgédnglig att 16sa problemen.

2) Det andra steget ar likt forra, men skiljer sig pa det sitt att det krévs lite mer av
foretagets medarbetare dn att bara kunna pussla ihop explicit kunskap for att 16sa
problem. Det stills hogre krav pd konsulternas problemldsningsformaga och att kunna
skapa 16sningar som dven involverar en del implicit kunskap. P& detta nivasteg skapar
managementkonsultforetagen, 1 mindre skala, mgjligheter for dess medarbetare att
traffas och utbyta erfarenheter under workshops, utbildningar med mera.

3) Skillnaden mellan detta och tidigare nivasteg dr exempelvis att det stélls dnnu storre
krav pé problemldsningsformagan hos medarbetarna och att dessa ska kunna 16sa en
mingd problem av olika natur utan ndgra forkunskaper om omridet. Firmorna
rekryterar inte enbart nyutexaminerade studenter utan dven kandidater med erfarenheter
eller expertis fran andra firmor eller andra branscher. Inom firman finns det intranét och
andra kommunikationsmojligheter som underlittar kontakten och kommunikation
mellan medarbetare. Telefonnummer, e-postadresser, bransch- och projekterfarenhet
finns samlat 1 detta ndtverk och det gar att finns medarbetare som bar pé nyttig
information och kunskap om aktuella projekt genom utarbetade sokfunktioner.
Losningsmetodiken for projekten ar fortfarande huvudsakligen baserade péd hantering
och atervinning av explicit kunskap, men med inslag av implicita kunskapselement.

4) Nivasteg ’4” ar ganska likt foregaende nivasteg, men med vissa skillnader. I detta
nividsteg gir problemlosningsmetodiken fran att vara baserad pé explicit kunskap till att
involvera mer implicit kunskap och konsultens kompetens att 16sa problem. Teamen
sétts thop efter de kunskaper och erfarenheter som kravs for att leverera en unik 16sning
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till klienten och fa ett s& pass vélfungerande team som mdjligt. Néatverken for att
kommunicera med varandra internt dr mer utvecklade och anvdnds mer frekvent. Det
hor till den dagliga verksamheten att aktivt soka upp kollegor med erfarenheter av det
aktuella projektet for att kunna fa den bista kunskapen som finns tillgdnglig, bade
implicit och explicit sddan. Inom den hér typen av firmor &r det kultur att teamen bestar
av konsulter som arbetat olika ldnge pé firman och att de juniora konsulterna ska kunna
lara av de dldre av att se de arbeta. P4 s sitt kan de juniora konsulterna se och lira sig
saker som inte gar att lira via skrift och explicita kunskapskéllor. Nar teamen ska
komponeras ldggs det mycket resurser pé att fa ritt konsult pa rétt plats, i och med att
kunskapen i stort sett ligger hos individen.

5) I det sista nivasteget ar kunskapshanteringen och kunskapsoverforingen valdigt
individbaserad, nastintill individberoende. Konsulter rekryteras med hég precision
genom véldigt ldnga och krdvande anstédllningsprocesser och kompetenskraven pa de
sOkande kandidaterna dr hogst 1 branschen. Forutom nyutexaminerade, toppresterande
studenter vill firmorna &ven locka till sig de bista konsulter frdn branschen och expertis
inom olika affairsomraden. Projekten som firmorna atar sig ar oftast unika och
komplicerade. Klienten savél som dennes problem kréver ofta skraddarsydda och
kreativa 16sningar. Som ett resultat av detta ligger huvudfokus hos firmorna som
befinner sig i1 detta nivasteg pa anvdndandet av implicit kunskap vid problemldsning,
snarare dn explicit.

Kommunikationsnétverken pa firmorna dr avancerade och vélgenomténkta. Det gér
enkelt att finna experter internt via intranit dir det tydligt framgér vem som ar expert
inom vad, vilka projekt denne har medverkat i och annat som kan vara till hjilp. Aven
kulturen pé foretagen ar utformad pa ett sitt att man alltid stédller upp och hjilper sina
kollegor och det dr enkelt att transferera mellan olika kontor och sé vidare. Det &r heller
inte ovanligt att det finns upparbetade avdelningar med experter inom olika omraden
som finns néra till hands vid problemlosning.

Avslutningsvis dr det ocksa vanligt att firmorna arbetar effektivt med mentorskap for att
fora vidare kunskap och expertis till nya generationer av medarbetar inom firman.
Genom dessa mentorskap ges det mdjlighet att fora vidare kunskap som ér problematisk
att dokumentera, den implicita kunskapen, och gora att denna behalls inom foretaget.

4.1.3 Projekt samt arbetsformer

Efter att ha studerat de tva ovanstiende dimensionerna &r det tid att addera den tredje och
sista, vilken typ av projekt samt arbetsformer som foretagen arbetar med. Med tanke pd
studiens explorativa ansats kring just denna dimension, vilken nimndes 1 metodavsnittet,
finns hdr ingen teoretisk data och dirmed inga direkta férvéntningar pa resultatet. Det ska helt
enkelt undersokas vilken typ av projekt som genereras som f6ljd av ett visst strategival for
kunskapshantering. Nar det kommer till denna dimension studeras faktorer som,
intuitionsmassigt, tros vara relevanta for att kunna dra slutsatser kring hur foretaget arbetar
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och hur den karakteristiska “projekttypen” for foretaget ser ut. Tillskillnad fran de andra tvd
dimensionerna finns det inte inga tydliga nivisteg utan projekten kommer att kategoriseras
utefter projekttyper. Faktorer som kommer att vara dominerande nér det kommer till
faststillandet av projekttyp ér till exempel tiden som spenderas pa varje projekt, hur teamen
till projekten viljs ut, hur lange en konsult arbetar med samma klient, hur teamen &r
strukturerade, storleken pa klienten, vilken typ av problem som &r vanliga, problemens
originalitet med mera.

4.2 Resultat

I f6ljande kapitel ska det, med hjilp av dokumentation fran genomforda intervjuer samt
tidigare teoretiskt material, identifieras samt beskrivas hur foretagen arbetar med Knowledge
Management kopplat till de tre dimensioner som presenterade 1 foregdende avsnitt. Varpa
detta dr gjort ska de intervjuade foretagen, i den utstrickning som det &r mojligt, kategoriseras
efter vilket nivasteg av kunskapshantering som dverensstimmer mest med deras sétt att
arbeta. Aven nu kommer den modell som presenterades tidigare att anviindas dér niva ”a”
eller ”1” ses som den mest primitiva dimensionen av hantering och “’e” eller ”5” som den
mest vdlutvecklade och dir hanteringen dr centraliserad. Avslutningsvis kommer det

kartlaggas vilket som dr firmans “typ-projekt”.

4.2.1 Foretag Global
Foretag Global har en stor, global kunskapsdatabas dér de samlar all typ av relevant kunskap.

Har gér det att finna allt fran explicit kunskap till erfarenheter och lardomar. Kopplat till detta
kunskapssystem finns dven ett socialt intranét dar personer som forfattat dokument enkelt kan
finnas med tillhorande kontaktuppgifter. Pa detta sociala nétverk finns det bilder pa de
anstillda, hur ldnge de har arbetet péd firman och inom vilka branscher samt ldnder de har varit
verksamma.

Vidare finns det en global research-avdelning pé firman vars uppgift ér att forse konsulter
med data och statistik. Varje kontor har sin egen avdelning som &r experter pd nairomradet och
ansvarig ifall ndgot projekt behdver data om négon industri inom just den regionen. Research-
avdelning har dven kunskap om vilka pa foretaget som ar experter inom vilka omraden och
vilka som har mycket erfarenheter av en speciell typ av projekt. Darfor kan konsulter kontakta
denna avdelning ndr de behdver hjélp med att finna experthjilp. Utdver att forse konsulter
med efterfragad information pa begdran har de ocksa 1 uppgift att uppdatera datasystemet med
nddvindig information och gallra bland informationen som redan finns dér.

Efter varje projekt har teamet som ansvar att dokumentera projektet, det vill sdga
sammanstdlla en slutrapport dar de samlar kunskap och erfarenheter som erhallits under
projektet samt bifoga slutpresentation. Med tanke pa den konfidentiella och klientkénsliga
informationen 1 rapporten méste dokumenten anonymiseras. For detta arbete har firman en
global avdelning som enbart arbetar med att anonymisera material. Det finns krav fran
ledningen att varje projekt ska dokumenteras och publiceras pa databasen, mirkt med industri,
affarsomrade, tjdnst och vilka som har varit delaktiga i projektet. Det upplevs inte som nagot
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hinder att gora detta efter varje projekt. Infor varje nystartat projekt har teamen som vana att
agna en till tva arbetsdagar med att soka i1 databasen efter relevant information som kan
komma att bli vardefull f6r framtida projekt. De ska gédrna kontakta personerna bakom
texterna for att f4 &nnu mer information om det tidigare projektet.

Nar det kommer till kunskapsoverforing mellan firmans medarbetare har Global arbetat hart
med att skapa en kultur dér alla hjdlper alla. Det dr kutym att svara i telefonen eller pa mail
om nagon kontaktar en och behdver hjélp. Foretaget anordnar dven globala utbildningar och
workshops som ir fria att anmaéla sig till. Varje sddan har ett specifikt tema och tanken &r att
medarbetar frin alla delar av virlden ska triffas, utbyta erfarenheter och ldra kidnna varandra.
Efter varje befordringssteg édr det ocksa obligatoriskt att dka ivig pa en veckas utbildning med
andra medarbetar som har befordrats till samma position. Har sker kunskapsoverforing genom
interaktion mellan de anstéllda fran de olika hierarkiska nivaerna och kompetensomradena.

Varje nyanstilld fir en senior partner, en mentor, som dr ansvarig for ens utveckling. Denna
ar ansvarig for att utvirdera och utveckla personen efter varje projekt. Helst ska det ske
manadsvisa moten dir dessa triaffas for att utbyta kunskap, dock ar det fran fall till fall hur
ofta motena sker.

Projekten som Global arbetar med kriaver i mangt om mycket skrdddarsydda 16sningar. Global
arbetar med vérldens storsta foretag och 1 manga fall har klienterna interna konsulter pa
foretaget som provat att 16sa problemen, men ¢j lyckats. Darfor ar det oftast 16nldst att
komma med en modell och tro att problemet ska 16sa sig. Foretag Global bygger upp en grund
med information frén liknande studier for att i ett senare skede anvénda teamets kompetenser
och kunskaper for att utveckla modeller och analyser f6r att 16sa problemen.

Projekten ér till stor del strategiska men sedan en tid tillbaka har det startats en avdelning som
enbart sysslar med implementering av framtagna strategier. Ett typiskt team bestér av fyra
konsulter och projektet pagar i genomsnitt i tre manader. Konsulterna ér séllan ldngre én tre
manader hos samma klient utan ror sig mellan olika branscher och klienter.

4.2.2 Foretag Internationell
Foretag Internationell har ett stort, globalt, webbaserat system for att lagra kunskap och detta

ar centralt 1 verksamheten. Detta system ar brukarbart och dtkomligt f6r alla medarbetar pé
firman, globala sett. I detta system lagras allt frin omvérldsdata, marknadsanalyser, statistik
och harddata till projektbeskrivningar, modeller, I6sningsmetodik, dokumenterade ldrdomar
och erfarenheter. Nar nagot ldggs upp 1 systemet marks det med en viss kategori, exempelvis
efter industri eller affarsomrade. Inom denna kategori finns det sedan en rad underkategorier
som ocksé anvénds for att ge dokumentet ritt soknycklar. Systemet dr utrustad med ett
avancerat soksystem dir det ar mojligt att soka mellan relevanta kategorier och
underkategorier. Det upplevs inte som att det finns ett verflod av information 1 systemet da
sOkverktygen fungerar bra och det arbetas inte 1 ndgon storre utstrickning med att rensa upp
bland data.
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Detta system for kunskapshantering &r sammanldnkat med ett annat system, nimligen
foretagets sociala, webbaserad system. Har gar det att finna uppgifter om foretagets anstillda,
kontaktuppgifter till dessa, eventuella expertisomréden och sé vidare. Med tanke pa denna
sammankoppling samt att varje dokument har en tydlig avsidndare, den som forfattat och
publicerat dokumentet, gér det enkelt att fa kontakt med varandra om det finns fragor pa
materialet som publicerats.

Pé foretaget finns en research-enhet som ar utspridd 6ver hela vérlden. I Sverige finns det tre
anstéllda som tillhor denna enhet. Varje person hir dr ansvarig for ett eller flera globala
affarsomraden. De har som uppgift att forse systemet med relevant marknadsdata och
omvdérldsinformation inom respektive ansvarsomréade.

I slutet av varje projekt rekommenderas det att en ansvarig inom projektteamet samlar
slutprodukt, lardomar samt erfarenheter, mérker detta med relevanta kategorier, och sedan
publicerar 1 systemet. For att gora detta maste dokumenten forst anonymiseras pa grund av de
konfidentiella klienterna och materialet. Det finns inga krav frén ledningen p4 att den hér
typen av dokument ska publiceras, dven om det rekommenderas. Intervjupersonen ndmnde att
en av de storsta anledningarna till att dokumenten inte publiceras &r svarigheterna och tiden
att fa ned allt 1 text for att senare anonymisera dokumenten.

Nér det kommer till den individbaserade kunskapshanteringen sker denna i mindre
utstrickning. Medarbetarna pé foretaget uppmanas att prata med varandra och hjélpa varandra
nér hjilp efterfragas. Det gér att finna varandra pa det interna, sociala nétverket och soka
medarbetare som kan ha expertis inom ett visst omrade. Det finns inga egentliga formella
moten dir konsulter méts och utbyter kunskaper och erfarenheter mer dn de utbildningar som
ager rum ndr en konsult blir befordrad och klattrar pa konsulttrappan. Sjélvklart besitter
individerna pa foretaget kunskap utéver den som finns dokumenterad i systemen och denna
sprids naturligt i en viss utstrickning mellan konsulter genom det vardagliga arbetet, sa kallad
”on the job training”. Men det finns inget aktivt arbete med att sprida den hér kunskapen
mellan foretagets medarbetare.

Nar det kommer till projekt och arbetsformer skiljer det sig mycket fran fall till fall. Foretaget
sysslar inte enbart med strategiarbete utan har dven enheter for teknik och implementering.
Vanligt dr att klienterna forst ber om en forstudie och framtagning av strategi och dérefter
valjer att utveckla och fa hjilp med att implementera denna. Ett rent strategiprojekt brukar
halla pa i tvd-tre manader medan ett projekt som dven inkluderar operativt arbete och
implementering av strategi kan vara runt ett ar.

Foretag Internationell anvinder sig i relativt hog grad av standardiserade metoder och
modeller for att l16sa problem hos klienterna. Badde nir det kommer till 16sningsmetodiken och
projektprocessen 1 sig. Alla nya konsulter fr ldra sig att soka och anvidnda dessa 1 borjan av
sin karridr. Det tals dock att tilldggas att det inte alltid gar att 16sa ett problem pa enbart de
grunder som finns utan ibland krdvs det ndgon typ av addering. En addering som sedermera,
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enligt reckommendation frin ledningen, ska bli dokumenterad och tillféras systemet.
Intervjupersonen namner att det foretaget har médnga omraden som de ér starka inom och letar
klienter inom de industrier dér de vet att de har stor kompetens.

4.2.3 Foretag Regional

Nar det kommer till systembaserad kunskapshantering anviander sig foretag Regional av tva
olika typer av metoder. P firman finns det en grupp individer som dagligen ldser av nyheter
och analyser av omvérlden for att dérefter kunna gora utskick av nyheter och minianalyser till
relevanta delar av bolaget som arbetar inom de omraden dér nyheterna gor sig géllande. Det
andra systemet for att dela kunskap 4r via en databascentral lik SharePoint. P& denna databas
kan firmans medarbetare ladda upp information och explicit kunskap som ér relevant for
foretaget. Dock laddas det inte upp nagot klientspecifikt pa dessa baser, till exempelvis
projektrapporter eller leveransmaterial. Denna information anses vara konfidentiell och anses
vara till for de som var med 1 projektteamet. Dock kan den laddas upp efter en léngre tid nir
informationen inte langre dr konfidentialitetsklassad. Det som kan goras &r att nagon 1 teamet
tar 1 uppgift att sammanstilla “branschspecifik” information, det vill séga information som
inte kan kopplas till klienten 1 sig, som ar fakta som &r tillganglig och relevant for hela
branschen. Systemet har ingen utvecklad sokfunktion utan &r mer som en samlingsplats for all
data, detta har gjort att det kan upplevas som ett dverflod av information i systemet och
svarigheter 1 att hitta relevant data.

Den kunskap som inte dokumenteras 1 dessa system dr den som foretag Regional anser vara
viktig fOr att vara en bra konsult. Den kunskapen finns hos firmans konsulter och frimst 1
partnerledet. Partnerledet ses som firmans storsta kunskapstillgang och den storsta kéllan till
utveckling for de mer juniora konsulterna.

P& firman finns det en stark kultur att medarbetarna hjilps at och att firman ses som ett stort
team. Mycket av den interna kunskapsoverforingen sker via moten, telefonsamtal och
mailkorrespondens. Det finns dven incitament for att medarbetare att dela med sig av kunskap
da konsulterna utvirderas bland annat efter hur mycket kunskap de tillfor sina kollegor. Detta
ar en av de storsta och viktigaste métfaktorerna efter ett projekt och ndgot som spelar roll nér
en konsult ska befordras.

Regional arbetar starkt med att skapa motespunkter for deras anstéllda sa att de ska kunna lidra
av varandra. De har bland annat ett mentorskapsprogram dir ett antal mer seniora konsulter
bér ansvar for de mer juniora konsulternas utveckling. Det handlar om allt fran utbildningar
och workshops till tips och delgivning av erfarenheter ett antal gdnger om aret.

Projekten som foretaget antar sig dr i mangt om mycket strategiska, &ven om viss kortare
implementering kan férekomma, och de &r ofta problemldsningstunga. Ett projekt varar i
genomsnitt fyra-fem ménader. Nér firman tar sig an ett projekt finns det inga tydliga recept pa
hur projektet ska redas. Enligt firman &r varje klients situation unik och kriaver foljaktligen en
unik 16sning, vilket dr svért att uppna genom att f6lja mallar och modeller. Projekten kréver
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ofta skrdddarsydda 16sningar och sittet att 16sa problem vilar mycket kring konsultens och
teamets kompetenser, erfarenheter och kunskap.

Det ir relativt vanligt att en konsult 4r hos en klient under en léngre tid. Féretag Regional
anser att klientrelationen tillsammans med slutresultatet dr det viktigaste i verksamheten och
ofta byggs det fortroende for konsulterna som &r pa plats, vilket gora att dessa fér stanna kvar.
Om klienten dr n6jd ar det vanligt att firman forsoker identifiera ytterligare
forbattringspotentialer och for att sedermera anta sig dessa projekt. Fokus ligger pa att de
klientrelationer som finns och att finna mer arbete dér, samtidigt som det pagér ett
kontinuerligt arbete med att hitta nya klienter.

4.2.4 Foretag Lokal
Foretag Deltas huvudsakliga strategi for kunskapshantering ér att lata denna vila hos firmans

medarbetare. Med tanke pa firmans, relativt korta, historia och storlek har det inte funnits
nagot behov av kunskapshanteringssystem eftersom kunskap har kunnat 6verféras “runt
fikabordet”. Att 1 ett tidigt stadie med f anstédllda krdva att projekt ska dokumenteras och att
allt ska lagras upplevdes som tidsineffektivt och som ett administrativt hinder. Men pa senare
tid, kontinuerligt med att firman har expanderat, har det vixt fram ett behov av att samla
modeller och information, ett arbete som firman pabdrjat 1 mindre skala. Ett nésta steg ar att
forsoka dokumentera erfarenheter och lardomar frén de olika projekten. Anledningen till detta
ar att bygga strukturkapital och skapa mojligheter for effektivisering snarare én att utveckla
konsulterna. Om hjulet har uppfunnits en gang vill de inte uppfinna det igen.

Lokal har en plattare organisation &n minga andra konsultfirmor, ndgot som de ser som en
fordel. Firman har bara ett kontor och forsoker skapa en kultur dér folk delar med sig. Det
sker informella samtal ddr kunskaps sprids mellan medarbetare nir de beréttar om sina olika
projekt. Det finns incitament for att dela med sig da detta dr ndgot som mats vid
utvérderingar.

Projekten som Lokal antar sig dr varierande och de arbetar med stora sd vil som mindre
klienter, med team som bestér av allt frn en till atta konsulter. Projekten kan vara allt frin tva
veckor till flera manader, med ett genomsnitt pa ungetér fyra manader. Det dr inte ovanligt att
en konsult dr hos samma klient under en ldngre tid. Firman ser stor vikt 1 att konsulten bygger
pa sin kunskap om foretaget och ha koll pa allt som hénder for att kunna serva denne pa bésta
sétt. Dock vill de att konsulter som &r juniora och nya i firman ska flytta runt och prova pa sa
mycket som mojligt.

Enligt Lokal dr klienterna idag mycket ”smartare” dn vad de var for ett antal &r sedan. Det ar
svart idag att komma med en fardig modell och en standardiserad process och applicera denna
pa klienten. Det ricker inte dé klienten ocksa har tillging till dessa modeller och typen av
16sningar. Darfor arbetar Lokal med en problemlosningsmetodik som bygger pa implicit
kunskap, konsulternas gemensamma kunskap, for att skraddarsy en 16sning at klienten.
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Avslutningsvis finns det en tro pa att varda den klientbas som finns och vara denna
tillmotesgiende. Att forsoka identifiera ytterligare problem hos redan existerande klienter
inom de branscher som Lokal &r starka anses betydelsefullare &n att forsoka finna nya klienter
1 nya affarsomraden.
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5. Analys

5.1 Foretagsanalys

I f6ljande analysavsnitt kommer resultatet av foretagsintervjuerna att analyseras. Foretagens
strategier och system kommer att jamforas for att finna likheter och skillnader. Efter
intervjuerna kunde det konstateras att Global och Internationell, vilka var de tv4 storsta
foretagen, hade liknande system och strategi for kunskapshantering medan Regional och
Lokal hade liknande. For att undvika repetitiva analysstycken har det darfor beslutats att dessa
kommer analyseras parvis 1 nedanstadende paragrafer.

5.1.1 Foretag Global och Internationell
Foretag Global och Internationell anvénder sig bada av vil utvecklade system for lagring och

hantering av kunskap. Dels pagar ett aktivt arbete med att uppdatera systemen med artiklar,
fakta, omvérldsanalyser, modeller med mera, och dels ett arbete med att dokumentera och
lagra erfarenheter och information fran genomforda projekt. Bada foretagen har avdelningar
med administratorer som aktivt fornyar kunskapsbasen med relevant information. Denna typ
av kunskap dr artikulerad och explicit eftersom den dr formell och foljer mallar. Dock
patriffas det skillnader 1 hur systemen anvénds.

Foretag Global anvinder systemet som ett sétt att ’komma 1 fas” innan ett projekt, det vill
sdga samla pa sig all n6dvéandig kunskap om branschen och tidigare studier. Det hinder ocksa
att systemen anvénds under projektets gaing om information skulle behdvas. Dock anvands
materialet bara som en grundstomme for att sedan vidareutvecklas av konsulterna och
kompetenserna 1 temat for att pa sa sitt forma en skriddarsydd 16sning. Den explicita
kunskapen i systemen moéter konsulternas implicita kunskap och erfarenheter 1
problemldsningsprocessen. Det sker en form av cirkelslutning d4 den organisatoriska
kunskapen, kunskapen fran systemen, overgér till individuell kunskap hos konsulterna som tar
del av den. Kunskapen beblandas da med kunskap som &r inneboende hos konsulterna och 1
slutet av ett projekt, nér slutresultatets ska dokumenteras och lagras, transformeras
individernas kunskap &terigen till organisatorisk, fast nu mer vardefull en tidigare pa grund av
den tillkomna kunskapen. Foretag Internationell anvinder mer systemet som ett
tillvigagangssatt for att [6sa problemen. I systemet finns det modeller och 16sningsmallar for
att hantera olika typer av problem. Det forsta de juniora konsulterna, som ar nya pé firman, lar
sig dr att hantera detta system och ldra sig att involvera detta i problemldsningen. Det finns
tydliga riktlinjer for vad som ska gdras och verksamheten bygger 1 méngt om mycket pé att
systemet anvénds. I slutet av projekten dr det snarare modellerna och 16sningsmallarna som
uppdateras @n erfarenheterna och lardomarna.

Utdver detta kan det sdgas att kunskapen som lagras i systemen skiljer sig ar. Globals system
innehéller 1 storre utstrdckning erfarenheter och lardomar medan Internationells fokuserar mer
pa explicit kunskap. I och med att det finns en avdelning pa foretag Global som arbetar med
att anonymisera slutrapporter kommer alla dessa upp i systemen medan Internationell
upplever hinder med att anonymisera och didrmed inte gor det. Att Globals system har
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formagan ta upp implicit kunskap och transformera denna till explicit, organisatorisk kunskap
ger systemet ytterligare en dimension.

Aven om stor del av kunskapshanteringen kretsar kring systemen p4 foretagen finns det dven
en del kunskapshantering som &r individbaserad, framfor allt pa foretag Global. Hér pagér ett
aktivt arbete med att skapa moéten mellan foretagets anstillda, bade Gver nationsgrianser och
hierarkinivaer. De anvinder sig av mentorsprogram for att fa ett utbyte av kunskap mellan de
juniora och seniora konsulterna och det uppmanas till kommunikation 6éver hela firman. Detta
arbete med individbaserad kunskapshantering aterfinns inte hos Internationell dér
kunskapsutbytet mer sker av en slump och inte dr ndgot som ledningen forsoker fordra. Bdda
foretagen har dock sociala system for att enkelt kunna finna kompetenser och né varandra.

Om denna analys av foretagen ska kopplas samman med den undersokningsmodell som togs
fram 1 empirikapitlet kan det konstateras att foretag Global placerar sig pd niva ’d” medan
foretag Internationell placerar sig pd niva “’e” sett till fortrafflighet nér det kommer till
systembaserad kunskapshantering. Internationells system har en central plats i verksamheten
och ar vital for det dagliga arbetet. I Globals fall spelar systemen inte en lika viktig roll men
ar dnd4 en av huvudkallorna kring den interna kunskapsoverforingen. Nér det kommer till

o

individbaserade kunskapshanteringen hamnar Global pd nivd ”3” medan Internationell blir
placerad péd niva ”’1”. Internationell arbetar 1 princip inget med denna typ av
kunskapsoverforing medan Global 1 hogre grad lagger mer tyngd pa individerna och deras

kunskap.

Vidare kan det konstateras att denna unders6kningsmodell primért sdger ndgot om hur
utvecklade foretagen dr pa varje omrade, men den ger dven en indikation pa vilken strategi
som tilldmpas och hur strategiférhéllandet ser ut. Om det ska beslutas vilken strategi som de
tva olika foretagen har for sin kunskapshantering kan det konstateras att bada tillimpar en
systembaserad kunskapshantering. Dock skiljer de sig nir det kommer till vilken utstrackning
de kombinerar denna strategi med en individbaserad kunskapshanteringsstrategi. Enligt teorin
skulle forhdllandet mellan strategierna vara 80/20 for att vara optimalt. Hur forhallandet ska
bedomas ér svart och det finns ingen formell skala att utga ifrdn utan detta forhallande handlar
mer om “en kédnsla” av var fokus ligger och anses darfor vara relativt subjektiv. Global
anvénder systemen 1 stor utstrackning men kombinerar detta med en stor del individbaserad
kunskap medan Internationell néstintill enbart anvinder systemen. Med tanke pa detta anses
Global ha en strategi som har forhallandet 70/30 och Internationell 90/10 dir systembaserad
kunskapshantering star for den dominerande parten.

Foretag Globals projekttyp, kallad Projekttyp A, dr ett strategiprojekt déar klienten forvéntar
sig en skriddarsydd 18sning. Aven om huvudfokus ligger pa strategi har de pa senare tid dven
infort en mindre del implementering. Konsulterna plockas till ett projekt baserat pa deras
kompetensomraden och erfarenheter, snarare dn vilken relation de har till klienten och om de
har varit dir tidigare. Om detta skulle plottras 1 tidigare ndmnda unders6kningsmodell skulle
Globals profil ha foljande utseende:
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Kunskapshanteringsstrategi
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Figur 2 Modell é6ver foretag Globals dimensioner

Foretag Internationells projekt dr mer operativa och projektprocessen, modellerna och
l6sningarna som ges dr mer standardiserade. Ofta &r de fler konsulter pa ett projekt i
jamforelse med de andra firmorna och projekttiden dr oftast ldngre. Internationell tenderar att
vara starka inom vissa typer av problem och arbetar med att aktivt soka klienter som behdver
hjilp inom just dessa omraden. Deras profil ser ut som foljer:

Kunskapshanteringsstrategi

Individbaserad

=
=
=
=

e

Systembaserad

Figur 3 Modell é6ver foretag Internationells dimensioner
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5.1.2 Foéretag Regional och Lokal

Nér det kommer till kunskapshanteringen pé foretag Regional och Lokal skiljer sig denna
kraftigt mot foregaende foretag. Pa dessa foretag dr det den individbaserade
kunskapshanteringen som star 1 fokus. Istillet for att forlita sig pé ett system arbetar foretagen
med implicit kunskap som 1 huvudsak bestar av ldrdomar och erfarenheter fran tidigare
projekt eller annan arbetslivserfarenhet. Det dr upp till medarbetare att formedla kunskap
mellan varandra och utveckla varandra som konsulter. Detta sker ”mun till mun”, via telefon
eller via mail. Kulturen pa foretagen ar att medarbetar hjdlps at och tar sig tiden att underlétta
for varandra. Med tanke pa att foretagen dr mindre dn de foregaende, sett till antalet anstillda,
finns det inte samma behov av att lagra all kunskap nir den kan beréttas i1 fikarummet eller 1
korridorerna, vilket tros vara en av forklaringarna till att fokus ligger pé detta
kunskapshanteringssitt.

P& bada firmorna finnes incitament att dela med sig av kunskap da detta &r en av de punkter
som utvérderas efter varje projekt och som sedermera ligger till grund for en eventuell
befordring och ddrmed 16nedkning. En annan likhet 4r att bdda firmorna arbetar med
mentorskap, vilket gor att det skapas moten mellan firmans olika hierarkinivier och en
mojlighet att fora kunskap vidare under mer avslappnade former. I tilldgg till detta arbetar
bada foretagen med en problemldsningsmetodik som bygger pa implicit kunskap.

Aven om merparten av kunskapshanteringen ir individkopplad férekommer ocksa
kunskapssystem och databaser. Det som lagras 1 dessa system dr mangt om mycket artiklar
och branschinformation. Det som skiljer foretagen at ar att Regional har ett system dér det
ocksé inryms projekterfarenheter, &ven om denna i manga fall publiceras langt efter
genomforandet av projektet pa grund av den klientkénsliga informationen.

Nar det kommer till hur dessa tva foretag placerar sig pa strategiaxlarna sett utifran prestation
inom respektive omrade kan det faststillas att foretag Regional placerar sig pa niva ”4” och
Lokal pa niva 7’5 nér det kommer till individbaserad kunskapshantering. Nir det géiller den
systembaserade hanteringen landar Regional pd niva ’b” och Lokal pa nivd ”a”. Det som
skiljer foretagen 4t dr bland annat att Regional har mer utvecklade system som ocksa kommer
till anvéndning 1 projektarbetet och Lokal tenderar att 1 storre utstrdckning forlita sig pa den
tysta kunskapen hos konsulterna och skapar mer moten, formella som informella, mellan
deras medarbetare.

Med detta sagt gar det nu att dra slutsatser kring vilka kunskapshanteringsstrategier dessa tva
foretag arbetar efter och det rader inga tvivel om att bdda foretagen arbetar utefter en
individbaserad kunskapshantering. Dock téls det att, &ven hér, pavisa att bada foretagen
arbetar med béagge strategierna, men likt foregaende jamforelse pétraffas skillnader i
torhéllandet mellan foretagen. Regional har en strategi som forhéller sig 20/80 och Lokal
10/90 med overtag for den individbaserade hanteringsstrategin.

Eftersom Regional och Lokal arbetar med liknande projekt pa liknande sitt kommer
projekttyp C och D att beskrivas tillsammans. Foretagen arbetar nidstan uteslutande med
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strategiska projekt, men 1 nagot enstaka fall kan det forekomma négot slags mindre
implementeringsarbete. Klienterna soker allt som oftast skraddarsydda 16sningar, varpa
foretagen lutar sig mot konsulternas inneboende kunskap istillet for standardiserade modeller
och l6sningsforslag. Vidare dr det vanligt att samma konsult stannar hos samma klient under
en langre tid for att bygga relation och for att ha koll pa bolaget och vad som hénder.
Projektteamen dr mindre och projekttiden ndgot ldngre dn hos de tva andra foretagen. . En
skillnad mellan projekttyperna ér att foretag Lokal forlitar sig mer pd den individbaserade
kunskapen én foretag Regional, vid problemldsningen. En ytterligare olikhet &r att Regional
har mer utvecklade system for sin kunskapsoverforing och dirmed en storre bas med
aggregerad kunskap som nyttjas vid projekten och i I6sningsprocessen. Genom att applicera
undersokningsmodellen pa dessa tva foretag fas foljande:

Kunskapshanteringsstrategi

Individbaserad

5

Projekttyp C

Systembaserad

Figur 4 Modell éver foretag Regionals dimensioner

Kunskapshanteringsstrategi

Individbaserad

Projekttyp D

Systembaserad

Figur 5 Modell 6ver foretag Lokals dimensioner
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For att fa en bild dver hur foretagen och kunskapshanteringsstrategierna forhéller sig till
varandra har alla foretag sammanstéllts 1 nedanstdende undersokningsmodell:

Kunskapshanteringsstrategi

Individbaserad
sk :
Projekttyp D
4 T ZEETRLIE EEPRRRRPRRRY'
Projekttyp C
3 F ................................................. ;
Prolew A

2 —

1 F ............................................................. ;
I I 1

a b C d

Systembaserad

Figur 6 Samlad modell éver alla foretagens dimensioner

5.2 Sambandsanalys

Kommande sambandsanalys dr uppdelad 1 tva delar. Den f6rsta delen behandlar sambanden
som upptickts mellan valet av kunskapshanteringsstrategi och vilken projekttyp foretagen
arbetar med. Den andra delen dr mer inriktad pa sambandet mellan foretagen och dess
organisation kontra vilken kunskapshanteringsstrategi som anvénds.

5.2.1 Tre dimensioner
Forst och frimst patriffas samband mellan valet av kunskapshanteringsstrategi och vilken

karaktdr projekten har. Det observerades att foretagen med mer systembaserad
kunskapshantering tenderade att i stérre utstrackning arbeta med implementeringsprojekt vid
sidan om de mer frekvent forekommande strategiprojekten. Det kan finnas manga anledningar
till varfor det dr sd hér, men en stark parallell kan dras mellan detta och vilken typ av roll
konsulterna spelar pa de olika foretagen. Ett foretag som arbetar med en individbaserad
kunskapshanteringsstrategi dr beroende av de specifika konsulterna och deras kunskaper.
Konsulterna och deras formaga ar den storsta tillgdngen 1 problemldsningen.

Ett implementeringsprojekt pagar ofta under en ldngre tid eftersom malet 4r att fa en
organisation att anamma ett nytt arbetssétt eller skapa forandring i nuvarande rutiner. Ett
sadant projekt handlar mer om ledning dn problemldsning eftersom denna del redan ar
avklarad. Att lata konsulter gora ett implementeringsprojekt Idser nddvéandiga
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problemldsningskallor vid en klient nér de kan behdvas ndgon annan stans. Det finns ingen
mojlighet att fa tillgdng till erfarenheten och kompetensen om inte konsulten kan nérvara vid
problemldsningen. Detta problem uppstér inte i samma utstrackning i de foretag som har
system dér det gar finna dokument fran tidigare projekt med problemldsningsinputen de
behover. Alltsé blir det svérare for ett foretag med individbaserad kunskapshantering att
syssla med implementeringsprojekt.

Foljaktligen kan det dven konstateras att det finns ett samband nér det kommer till
problemldsningsmetoder och l6sningar. Foretagen som tilldmpar en individbaserad
kunskapshantering anvénder mer implicit kunskap 1 problemlosningsforfarandet. Detta
samband har en relativt enkel forklaring, det vill sdga att konsulterna sjilva besitter
kunskapen i form av erfarenheter och annan tyst kunskap, vilket logiskt leder till att tyst
kunskap anvénds for att 16sa problem. Detta sétt att problemldsa genererar i sin tur mer
skriaddarsydda l6sningar at klienten med tanke pa att varje konsult &r unik och har sina egna
erfarenheter. Med tanke pa att 10sningarna méste skriddarsys forklarar detta varfor
projekttiden for de hér foretagen dr generellt lingre. Anvinds standardiserade modeller och
tidigare material for att utforma en 16sning séger det sig sjalvt att detta arbete kan ske mer
tidseffektivt, vilket gor att projekttiden blir kortare. Ddrmed kan det konkluderas att en
individbaserad kunskapshanteringsstrategi renderar tidsmissigt ldngre projekt.

Vidare finns det samband mellan valet av strategi och sdttet man letar nya klienter och
uppdrag pa. Firmorna som praktiserade en individbaserad kunskapshantering tenderade att
utgd frin befintlig klientbas och identifiera forbattringspotentialer och finna uppdrag hos
denna. De 6vriga, det vill sidga de systembaserade foretagen, utgick istéllet frdn nagra
branscher och problemtyper, dir foretagen har sin kirnkompetens, for att finna klienter inom
denna typ av problemomriden. Det rdder en viss skillnad mellan dessa tvé sitt att ska nya
projekt. Likt det som ndmndes 1 ovanstdende paragraf kan dven detta forklaras med att de
systembaserade foretagens standardiserade 10sningsprocesser gor det enkelt att 16sa problem
som dr liknande de som redan genomforts. En 16sning kan tillverkas efter samma
bruksanvisning som anvénts tidigare. De individbaserade foretagen lagger mer vikt vid att
bygga relationer och serva klienten. Det dr viktigt att de dr uppdaterade pa vad som hinder
och hur bolaget fungerar. Eftersom dessa konsultféretag arbetar med skriaddarsydda 16sningar
blir det mer tidseffektivt att arbeta med klienter som de redan ar pélésta pa och gjort projekt
for tidigare.

Avslutningsvis gar det ocksa att finna ett tydligt samband mellan valet av kunskapsstrategi
och tiden en konsult arbetar hos en klient. Bdide Regional och Lokal uppger att det
rekommenderas att en konsult arbetar hos och bygger upp en relation med klienten under
langre tid, att hen bygger pa sin kunskapsbas om bolaget och stédndigt &r uppdaterad pa vad
som hénder for att kunna serva klienten pa bésta sitt. Foretag Global och Internationell, &
andra sidan, foresprakade att deras konsulter skiftar mellan klienter och projekt i hogsta
mojliga utstrackning. En forklaring till detta &r att de mindre bolagen, som arbetar med en
individbaserad kunskapsstrategi, inte lagrar bolagsinfo och uppdateringar i system utan hos
konsulterna. Om en konsult lamnar en klient s& lamnar dven den kunskap om klienten som
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konsulten besitter da denna &r starkt forankrad med den individuella konsulten. De mer
systembaserade foretagen har inte detta problem dé de lagrar och uppdaterar systemen med
allt som hénder pé bolagen. Information som sedan delges konsulter som &r nya hos klienten
och som uppdaterar konsulterna pé laget.

5.2.2 Organisation och strategival

Nar det kommer till samband mellan féretagens organisation och valet av
kunskapshanteringsstrategi kan det ocksé dras en del slutsatser. Foretagen som tilldmpar en
systembaserad strategi dr storre, sett till antalet anstdllda, och har mer omfattande, global
verksamhet. En stor global verksamhet forsvarar arbetet med att skapa mdten mellan de
anstéllda och bygga en strategi som grundar sig pa att kunskap ska spridas ”mun till mun”,
dérav kan det bli det mer naturligt, i takt med att en firma véxer, att en systemstrategi
implementeras.

Vidare har foretagen som arbetar efter en individbaserad kunskapshantering en plattare
organisationsstruktur. I en stark hierarki dr det vanligt att de anstidllda kommunicerar med folk
pa samma niva” och att resultatet formedlas uppat snarare én att det finns en kontinuerlig
dialog som bygger pa dmsesidigt givande och tagande. Att en forsta-ars-konsult skulle
diskutera ndgot med en senior partner kan ses som tidsineffektivt. Detta gor att kunskap inte
kan spridas lika vil mellan de anstillda. Ar hierarkin plattare ir det stdrre chans att de juniora
samtalar med de mer seniora och pd sa sitt utbyter lardomar och erfarenheter som gagnar
deras utveckling. Nagot som kan forklara varfor starka hierarkiska organisationer véljer att
tillimpa en systembaserad strategi.

Slutligen kan det konstateras att firmorna som tillimpar en individbaserad strategi uppger att
de virdesitter klientrelationen hogt och att det dr en av deras USP:ar (Unique selling points).
Eftersom det ar kultur pa dessa firmor att kunskap sprids genom moten mellan medarbetare ar
det inte konstigt att &ven denna strategi anvinds nér det giller kunskapsoverforing till klient.
Ju mer vardaglig och “ansikte mot ansikte”-interaktion med klient desto personligare blir
relationen, vilket sedermera gor relationen mer véanskaplig och kanske till och med starkare.
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6. Slutsats

Efter genomford analys kan det nu konstateras att det finns tydliga samband mellan séttet att
hantera kunskapsdéverforing och projekttyper som managementkonsultforetag arbetar med.
Arbetet med Knowledge Management har alltsd konkret paverkan pa konsultforetagens
projekt. Ju mer ett foretag hemfaller till en enskild strategi, desto mer specifika blir projekten
foretaget antar sig. For att askadliggora detta samband har foljande modell konstruerats.

Individbaserad
[
100% | ) 0%
50% 50%
0% 100%
Systembaserad

Figur 7 Modell som beskriver samband mellan kunskapshanteringsstrategi och projekttyp

Denna modell anvénds for att beskriva sambandet mellan kunskapshanteringsstrategier och
projekttyper. Genom att faststilla ett foretags kunskapshanteringsstrategi kan man avgora
dess placering pa “’projekttyps-hypotenusan” och dérefter konkludera vilken typ av projekt
som genereras. Ett foretag som placerar sig langt till hoger, det vill sdga ett mer
individbaserad kunskapshanteringssystem tenderar att vara och att i hdgre utstrackning arbeta
med projekt som karaktériseras av:

* Skrdddarsydda 16sningar

* Problemldsningsmetodik som bygger pa implicit kunskap
* Strategiska projekt

* Tidsmaéssigt langre projekt

* Konsulter stannar ldngre perioder hos samma klient

* Mentorskapsorienterad utveckling

* Férre antal anstéllda

* Plattare foretagshierarki

Medan foretag som placerar sig langre till vinster, och ddrmed har en mer systembaserad
kunskapshantering, arbetar med projekt som kénnetecknas av:

* Standardiserade problemldsningsmetoder, -modeller och —processer
* Problemldsningsmetodik som bygger pa explicit kunskap

* Mer implementationsinriktade projekt

* Konsulterna skiftar mellan olika klienter
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* Fler anstéllda pd firman
* Tydligare roller och hierarkisk struktur

Men detta konstaterat syns det bestimt att det finns ett samband mellan dessa tre dimensioner
och hur valet av kunskapshanteringsstrategi influerar foretagens projekt, vilket betyder att
syftet med studien ar uppnatt.

Det tals dven att dra paralleller mellan denna slutsats och det som lyftes fram 1 teorin nér det
refererades till Hansens, Nohrias och Tierneys artikel 1 Harvard Business Review (1999). De
pastod att den optimala fordelningen bor vara 80% kontra 20% mellan de olika strategierna
och att en 50/50 fordelning inte var att rekommendera. Nir modellen ovan studeras gér det att
se att alla foretag har sin tyngdpunkt i en av strategierna och komplimenterar med den andra.
Inget av foretagen tilldmpar bagge strategierna likafullt, vilket verifierar den beskrivning som
angavs i teorin.

Slutligen har det, 1 detta arbete, blivit tydligt att Knowledge Management &r en viktig del i en
av de fyra byggstenar som utgdr en organisation, ndmligen strukturkapital. Men férutom detta
har det ocksa uppdagats att ett framgangsrikt arbete med Knowledge Management dven kan
fa positiva konsekvenser for resterande omraden som utgor det intellektuella kapitalet sasom
affarsplan, humankapital och relationskapital. Genom att bemistra kunskapshanterings-
konsten kan det uppsta synergieffekter som, utover ett effektivare sétt att hantera kunskap,
ocksa bidrar till en starkare organisation sett ur flera perspektiv.

6.1 Studiens giltighet

Resultatet och slutsatserna av denna kvalitativa studie ar ett forsok att beskriva och analysera
ett visst omrade inom managementkonsultbranschen. Det vill sdga de konklusioner som denna
rapport mynnar ut i behover inte spegla hela populationen, vilket i sin tur betyder att de inte
heller behover gilla for alla managementkonsultforetag och deras kunskapshantering. Dock
téls det att ndmna faktumet att informationen i rapporten dr baserad pa intervjuer med fyra
olika managementkonsultféretag som har blivit ombedda att ge en sé pass
verklighetsforankrad bild som mgjligt av foretagen och det dagliga arbetet. Resultatet och
slutsatserna &r baserade pa dessa intervjuer och de teoretiska kéllor som anvénts 1 arbetet har
valts ut genom en kéllkritisk gallring.

Vidare kan det konstateras att fallen 1 denna rapport anses representativa, nagot som
Denscombe, M. (1998) pekar ut som en visentlighet {for att kunna dra generella slutsatser. De
har blivit noga utvalda for att ticka in samtliga delar av managementkonsultforetagsspektret.
Undersokningen baseras pé flera enheter och dven om resultaten till viss del 4r unika dé det
finns nyanserade skillnader mellan foretagen, anses det &nda var rimligt att dra generella
slutsatser utifrdn de resultat som har uppdagats.
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6.2 Forslag till uppfoljningsstudier

Denna studies bidrag till &mnet har varit hur valet av kunskapshanteringsstrategi paverkar
vilken typ av projekt som managementkonsultfirmorna antar sig och det finns indikationer pé
att det rdder tydliga samband mellan dessa dimensioner. Forslag till vidare forskning och
nagot som skulle vara ett intressant bidrag dr en bredare studie som kan verifiera det som
konkluderas i denna studie och gora en djupare analys. Exempelvis studera vilka aspekter 1
kunskapshanteringen som paverkar vilken typ av projekt som &r lampliga. Vidare lagger detta
arbete inte nagra varderingar i eventuella fordelar och nackdelar med de olika strategierna och
vilka konsekvenser som foljer av valet av en strategi. Detta dr darfor ett intressant omréde att
studera och ett forslag till fortsatt forskning.
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Bilagor

Intervjuguide

Inledning

1. Beritta lite kort om dig sjilv och din roll 1 foretaget. Hur lange har du arbetat dér? Arbetar

du inom Sverige?

Systembaserad kunskapshantering
2. Har ni ndgot system eller databas for att lagra information? Vilka har atkomst till detta och

finns det ndgon som dr ansvarig for att uppdatera systemen med kunskap? Vad lagras det for
kunskap? Beskriv hur systemet fungerar.

3. Sammanstélls samt lagras kunskapen som erhélls efter ett projekt och 1 sa fall hur?
- vem sammanstiller detta?

4. Sammanstills samt lagras erfarenheter och kompetens som erhalls under ett projekt och 1 sa
fall hur?
- vem sammanstéller detta?

5. Nir och 1 vilken utstrackning anvénder ni den lagrade kunskapen?
6. Infor ett projekt, hur gar du tillviga for att finna relevant kunskap?

7. Hur agerar ni efter att ett projekt ar avslutat, finns det nigra krav frdn ledning eller dylikt
att kunskap ska dokumenteras? Vem ar ansvarig for dokumentationen och nér?
Utvérderingar? Slutsatser och lardomar?

8. Upplever du att det finns ett informationsdverflod 1 kunskapssystemen? Om ja, vad gor ni
for att hantera informationen och motverka overflodet?

Individbaserad kunskapshantering
9. Hur ser organisationen ut? Ar rollerna tydliga eller otydliga, beskriv strukturen.

10. Vilka kommunikationsnatverk finns det inom firman?

11. Har ni regelbundna méten och sammantriden? Ar dessa formella eller informella? Hur
sker kunskapsoverforingen under dessa moten?

12. Finns det incitament pd foretaget att dela med sig av kunskap och erfarenheter efter ett
projekt? Upplever du att det finns en konkurrenssituation mellan medarbetarna? (kultur)

13. Arbetar ni ndgot med mentorskap och hur fungerar detta i sé fall?

Arbetsformer/Projekt
14. Hur ser det typiska projektet ut? (Hur langt ar det, hur manga dr man pa teamet, nagon

speciell bransch?)
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15. Hur ser den typiska klienten ut? (Storlek, &terkommande uppdrag, bransch, nya eller
gamla kunder?)

16. Hur linge arbetar en viss konsult med klienten? (Ar det samma konsult som har hand om
samma klient i flera ar eller &r man dar endast nagra ménader? Byter konsulterna mellan
branscher eller arbetar de inom samma)

17. Anvénder ni standardiserade modeller for att 16sa problem och leverera forbéttringsforslag
eller skriddarsys dessa efter varje klient?

18. Skulle du pésta att projekten ni dtar er behandlar problemen som ni stétt pa tidigare eller
ar det problem som &r unika 1 dess natur?

19. Skulle du pésta att ni anviander er av implicit eller explicit kunskap vid problemlésning?
Motivera.
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