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KREATIVT
KAPITAL

Emma Stenstrim och Lars Strannegérd (Handelshgskolan i Stockholm)

NAR DEN SOCIALA nitverkstjdnsten LinkedIn i december 2012 publice-
rade en lista 6ver de ord som, i meritférteckningar, anvindes mest av
deras 187 miljoner medlemmar toppades listan av ordet "kreativ”. Det
ar inte férvanande; sedan flera &r blaser kreativa vindar 6ver samhallet
i stort, 6ver néringslivet och in i mirgen pa politiska beslutsfattare i
manga lander.

Kreativitet, entreprendrskap, innovationer och nytdnkande har
blivit honnérsord, eftersom de 4r oljan i det globala ekonomiska till-
vaxtmaskineriet. Bakgrunden ér enkel: tillvaxten i vasterlandska eko-
nomier kommer inte langre fran fysisk produktion — den senare har
vilejt ut tilllinder dar l6nerna ar lagre och produktiviteten hogre. Pa
hemmaplan ska viistillet d4gna oss at konceptutveckling, varumérkning,
design och kédnsloproduktion. Det 4r sadana verksamheter som sags
gora det mojligt f6r vastvarlden att klattra langre upp i foradlingskedjan
och dérigenom bidra mer till virdebyggande.

Konsekvensen av en sddan forflyttning 4r att vi inte kan leva pa
att gora samma saker om och om igen. Férmagan att tdnka nytt och
icke-repetitivt blir var viktigaste fodkrok. Kreativitet blir dirigenom
en ekonomisk grundbult och en av tillvixtens mest grundlidggande
mekanismer. Det ar saledes genom att vara kreativa som vi kan upp-
ratthalla och forbéttra vér levnadsstandard. Dessutom, kan man tilligga,
star vi forstds infor manga utmaningar vad géller allt fran klimat till

klyftor, som ocksa kraver kreativa 16sningar.



Problemet ér att var kollektiva, systematiska kunskap kring hur vi ar
kreativa pa ett sitt som skapar hallbar ekonomisk tillvaxt ar ytterligt
begransad. Vi vet kort sagt inte hur man blir kreativ pa bestallning,
hur man blir mer kreativ pa kortare tid, eller hur man ser till att
det kommer nya idéer, produkter och tjinster pa ett effektivt sétt.
Kreativitet och effektivitet 4r tva begrepp som inte omedelbart trivs
ihop. De tva begreppen dr som olja och vatten, och kan till och med
ses som varandras motsatser. Skalet till det kan vara att kreativitet
ibland likstélls med att vinda pé radande forestillningar och med
att ifrdgasitta nuvarande handlingsmonster. Den kreative véander sig
helt enkelt mot den radande ordningen med att ifrdgasitta nuvarande
handlingsmonster. Att vara kreativ framhalls som roligare, finare
och mer fargfyllt 4n det graa, systematiska och inrutade som ofta
forknippas med effektivitet.

Likval ar det postindustriella samhallets gordiska knut just denna:
hur blir vi mer effektiva i vart sitt att vara kreativa och nytdankande?
Det sdgs att nytankande borde tillita misslyckanden, men resurser
anvénds ju battre om man tréffar ratt och med hogsta mojliga innova-
tionsgrad frdn bérjan. Gar det att 6ka traffsakerheten i det utforskande
och experimenterande?

Kreativitetsbegreppet ligger ocksa nira de verksamheter som
ibland klumpas ihop och kallas “kulturella”, exempelvis teater, dans,
konst och litteratur. Dessa omraden ar narmast arketyper for var
kreativitet kommer till uttryck. Kreativitet och kultur 4r saledes som
ler- och langhalm.

Ytterligare en forklaring till att kreativitet och kultur har blivit
fixstjarnor kan spéras till att féretagandets villkor i ménga branscher
successivt fordndrats. Foretagare har i 6kande grad borjat fraga sig
hur de skall sticka ut p4 marknader nér varor och tjanster av hog kva-
litet till ett bra pris blivit s& kallade hygienfaktorer: sjélvklara, men
inte tillrdckliga for att nd kommersiell framgang. Jordbrukssamhillet
hade sina forutsittningar for foretagande, industrisamhéllet hade
sina och tjanstesamhallet sina. De f6rutsédttningar som rader idag — att



konsumenter ér krasna och att féretag maste kimpa for att synas — har
skapat nagot som allt fler talar om som en upplevelse-, kdnslo-, eller
uppmairksamhetsekonomi.

Foretag som har ett kulturellt och kreativt fokus har d4 blivit intres-
santa att fista blickarna pa. Om vilr oss mer om dessa, och stimulerar
deras utveckling, kanske det gér att stimulera ekonomin som helhet
och ldra oss mer om hur véirde skapas i en ekonomi som i 6kande grad

vilar pa upplevelser och kénslor.

KULTURELLA OCH KREATIVA NARINGAR

I Sverige blev kulturella och kreativa néringar ett begrepp pa den
politiska agendan &r 2009, nir kultur- och néringsdepartementen
tillsammans lanserade ett handlingsprogram for just kulturella och
kreativa naringar. Till omradet rdknas verksamheter som har vad
som kallas ett “kulturellt och kreativt varde”. Dessa verksamheter
liknar i mangt och mycket de kulturpolitiska, men kompletterades
med nagra omraden med ett mer uttalat kommersiellt fokus. Verksam-
heterna inom de kulturella och kreativa naringarna utgors av arkitektur,
design, film och foto, konst, litteratur, media, mode, musik, maltid,
scenkonst samt upplevelsebaserat lirande. Liknande program fanns
redan i manga andra linder.

Hir hemma var malsittningen med handlingsprogrammet att starka
entreprenérskap och foretagande inom de kulturella och kreativa
omradena, att frimja “kulturell och kreativ kompetens i niringslivet”
samt att se till att Sverige ska vara ett "kreativt, 6ppet land dar kultur
och konstnarligt skapande tas tillvara”. Den sistnimnda mélséttningen
kan tolkas som ett explicitgérande av hallningen att regeringen inte ser
kulturskapande enbart som en instrumentell praktik. Hela tiden lurar
ett slags spinningsfilt mellan ekonomi och kultur. A ena sidan aterfinns
det omedelbart applicerbara och till reda pengar invéxlingsbara, 4 andra
sidan det fria skapandet och kulturen f6r dess egen skull.
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Som ett led i handlingsprogrammet fick Vinnova i uppdrag att genom-
fora studier i sméa och medelstora foretag, i syfte att belysa och 6ka
kunskapen om hur framgangsrika féretag inom de kulturella och krea-
tiva ndringarna leds och organiseras samt hur féretagen bedriver sin
affarsverksamhet.

Denna skrift 4r slutrapporten fran programmet. Har har vi samlat
de fem forskningsprojekt som genomférdes inom ramen for denna
utlysning. Det 4r, med andra ord, inte en traditionell antologi, dar vi
som redaktorer bett ett antal forfattare skriva utifran en specifik frage-
stallning, utan projekten var redan givna och delvis genomférda.

De fem forskningsprojekten har alla utgétt fran tva fragestill-
ningar: (1) hur leds och organiseras kreativa processer, samt (2) hur
bedriver foretag sin affdrsverksamhet kring de kreativa resultaten.
Darutéver var utgangspunkten att varje forskningsprojekt skulle
genomfora fallstudier i ”framgangsrika féretag” och sammanlagt
har 23 fallstudier genomférts inom arkitektur, design, film, mode,
musik, maltid och reklam.

Trots att utgdngspunkterna har varit desamma, finns det stora olik-
heter mellan de fem forskningsprojekten. Forst och framst for att det
finns stora variationer inom de kulturella och kreativa naringarna, vilket
ar ett genomgaende tema i boken, men ocksa f6r att de fem forsknings-
grupperna har valt att angripa uppgiften pa olika satt.

FEM VARIATIONER PA TEMAT

Det forsta projektet 4r sammanfattat i kapitlet Personalidén och till-
vdxtens utmaningar inom mdltid, reklam och filmproduktion. Rubriken
talar for sig sjalv. Det handlar om personalens viktiga roll och de
utmaningar foretag inom tre branscher: maltid, reklam och filmpro-
duktion, stills infor nar de vixer.

Valet av branscher illustrerar den spannvidd, som alla forfattare ater-
kommer till, mellan kommersiella och konstnarliga mal. Medan mél-



tids- och reklamféretagen ligger ndrmare den kommersiella polen ligger

filmforetagen narmare den konstnarliga. Foretagen i de tre olika bran-
scherna 4r dessutom organiserade pa olika sétt: maltidsforetagen som

ett kontinuerligt fléde; reklam- och filmféretagen mer i projektform.

Fokus i studien ar vilka utmaningar foretagen star inf6r néir de
véxer och, forutom i filmbranschen, ér foretagen i studien valda utifrdn
Dagens Industris “gasellista” 6ver féretag som véxt snabbt pa ett eko-
nomiskt hallbart satt. Féretagen i studien ar spridda i landet.

Den f6rsta utmaningen, att skapa skalbara koncept, fokuserar pa vilka
utmaningar man stills infor, inte minst vad giller personalen, nar man
expanderar geografiskt. Utmaningen illustreras av tva fallstudier i mal-
tidsbranschen, narmare bestamt Lindius Fisk och Debaser.

Har blir det tydligt att det inte ricker med att ha en bra affirsidé,
utan man ocksi maste ta hiansyn till personalens kompetens och erfa-
renheter for att kunna forverkliga idén. Att finna réitt medarbetare ar
avgorande for framgang. Ar verksamheten dessutom platsbunden, som
i fallen hir, kriavs ocksa en forstielse for den lokala marknaden.

Den andra utmaningen, att strukturera och professionalisera en
vaxande verksamhet, handlar om hur man f6rmar att halla ihop en
kreativ organisation nir den vixer och hur man kan dra nytta av de
kreativa synergier som bildas nar man blir fler. Har 4r exemplen hdm-
tade fran reklambranschen, frin byraerna Ottoboni och United.

Nir foretagen vixer, stills det krav pa starkare struktur och styrning,
men det blir ocksa tydligt hur viktigt det 4r att parallellt arbeta med att
skapa en gemensam identitet, som béde haller ihop och 6ppnar upp orga-
nisationen for kreativitet. Strukturerna och styrningen skapar tydliga
ramar samtidigt som den gemensamma identiteten bade skapar en kinsla
av frihet och en gemensam riktning. Identiteten ar saledes central.

Den tredje och sista utmaningen, att sakerstilla resurser, behandlar
ett klassiskt problem: hur man i en konstnarlig verksamhet attraherar
finansiella resurser. Utmaningen illustreras i tva fallstudier inom film-
branschen, G6taFilm och Garagefilm, och hér syns tydligt behovet av
inte enbart konstnérlig, utan ocksa ekonomisk kreativitet.

11
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Studien som helhet visar fraimst pa vikten av att inte enbart ha en
genomtankt och hallbar affirsidé, utan ocksé en lika genomtiankt och
hallbar personalidé. Kapitlet visar med storsta tydlighet att personal-
idén ér helt avgérande f6r framgang i den hér typen av verksamheter.

I kapitlet som foljer, Kommers och kreativitet i framgdngsrika
svenska modeforetag, flyttas fokus till en annan bransch: mode. Hér
undersoks hur fyra modeforetag har hanterat sin tillvixt, och framfér
allt hur de har balanserat kommersiella och estetiska 6verviganden.
De fyra foretagen far illustrera olika framgangskoncept inom mode-
branschen.

Forst ut ar Odd Molly, som enligt den uppstéllda modellen framstar
som det mest kommersiella. Redan fran borjan satsade de pa att skapa
ett starkt varumarke, de tog in investeringar utifran, rekryterade en
extern vd, expanderade utomlands samt borsintroducerades. Lonsam-
heten har dock sviktat under éren.

Darefter foljer Filippa K, som fér illustrera ett annat koncept. Har
har man véxt mer organiskt och framfér allt satsat pa att bygga ett
starkt design- och livsstilsdrivet varumérke samt expandera inter-
nationellt. Fran bérjan avstod man medvetet frén att ta in externt
kapital, men sedan kom riskkapitalbolaget Novax in som del4gare
och tillvaxten tog fart. Filippa K 4r i dagsldget ett ekonomiskt fram-
gangsrikt bolag.

Nista fallstudie, Rodebjer, illustrerar ett annat framgéngskoncept.
Har var det fran bérjan designern sjélv som drev foretaget och det kom-
mersiella kom i andra hand. Dock tog dven Rodebjer s& sméningom
in externa 4dgare och ledning, och darmed gér de ocks& mot att bli mer
fokuserade pa det kommersiella och expandera. Samtidigt som det
ocksa skapar mojligheter for de estetiska ambitionerna och for desig-
nen att utvecklas, vilket dr en annan viktig faktor.

Aven nista fallforetag, Stylein, startas och drivs av en designer, men
tar efter ett tag in en extern dgare. Diarmed verkar dven de bli mer
kommersiellt inriktade; i likhet med de andra satsar de pa att skapa
ett varumdrke, fokusera pa forsiljning samt férsoka expandera inter-



nationellt. Har 4r dock designern sjalv i hogsta grad involverad, och
det rader ingen 6ppen motsittning mellan de kommersiella och de
estetiska ambitionerna.

Fallstudierna illustrerar hur processerna ser ut. Odd Molly utgér
lite av ett undantag, eftersom de direkt fran start har mer kommersiellt
fokus. De andra verkar f4 det i takt med att de tar in externt kapital och
extern ledning, det vill saga nir ett externt entreprendrskap kommer
in. Det externa entreprendrskapet balanserar det kreativa skapandet
som redan finns i féretagen och darmed skapas, i bista fall, en synergi
mellan det kreativa och det kommersiella.

Nasta kapitel, Entreprendrskap och kreativitet i mode- och design-
foretag, handlar dven det delvis om mode samt annan typ av design.
De tre valda fallféretagen har bade visat ekonomisk tillvixt och fatt
manga priser och utmérkelser for sina produkter — och de kan alltsa
anses vara framgéangsrika ur flera perspektiv.

Fragor som har véglett arbetet har varit hur organisationen och
ledningen férandrats nér foretagen har véxt, hur de har agerat for
att behalla friheten nér tillvaxten stallt krav pa en mer strukturerad
organisation och hur tillvaxten har paverkat den interna kommuni-
kationen.

Den forsta fallstudien av POC, ett foretag som framst designar
skyddsutrustning, visar bland annat pa organisationens roll i fram-
gangen. Hir syns tydliga visioner, en stark foretagskultur samt ett
gemensamt “designseende”, som varje medarbetare foérvintas hysa.
Aven om det inte ir personalen, utan snarare produkterna, som ses
som de verkliga stjarnorna i organisationen, vilket ocksa brukar anses
typiskt for den hér typen av kulturell och kreativ verksamhet.

Grundaren sjilv 4r en entreprendr, med designbakgrund, som redan
fran bérjan omgett sig med andra som delat hans visioner. Féretaget
har vuxit snabbt och ddrmed stalls det ocksa storre krav pa samordning.
Har hanger organisationen kanske inte riktigt med och likasé har
kapitalanskaffningen, som i manga tillvixtf6retag, varit en utmaning.
Efter fallstudiens genomférande blev féretaget dock uppkopt.
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Nista fallforetag, Zound Industries, skapar horlurar under flera olika
varumirken. Aven det féretaget dr grundat av en entreprendr, som
inte designar sjélv, men som ocksa har starka asikter om design, och
en “trinad magkéinsla”, som han uttrycker det.

Aven i fallet Zound Industries mirktes interna spinningar, bland
annat mellan varumérkeskreatérerna pa marknadsavdelningen och
produktformgivarna. Efter det att fallstudien var avslutad genom-
fordes ocksa en organisationsforandring, dar bland annat en ny vd
tillsattes.

Den tredje fallstudien, Whyred, bryter delvis ménstret. Har hand-
lar det om ett modeforetag som efter nagra framgéangsrika ar fate det
svarare ekonomiskt. Till skillnad fran i de andra tv4 fallféretagen,
kommer den grundare som fortfarande finns kvar, och r ansiktet utét,
fran designhall och foretaget har dessutom alltid lutat sig at samarbete
med eller inspiration fran konstnérer.

Alla tre fallstudierna pekar samtidigt pa att framgéng, &tminstone
delvis, hanger pa att entreprendrer och kreatdrer delar samma visioner.
Viktigt blir ocksa berittelserna; genom att artikulera visionerna fyller
entreprenorerna en viktig roll for att samordna det kreativa arbetet,
dven om de inte sjalva designar. Likas4 fyller varumérket en viktig funk-
tion, inte minst som link mellan det kommersiella och det estetiska.

Kapitlet slar till sist ocksa hal pa myten att entreprendrer inte skulle
vara kreativa. Tvartom visar de hur det har &r entreprenérerna som ar
drivna av intuition och ibland agerar oforutsidgbart, medan de som kal-
las kreatorer ofta har ett mycket mer strukturerat arbetssitt.

Vilket leder oss in pa det fjarde kapitlet, Kreativ pd bestillning —
att styra designkonsulters skapandeprocesser, som bestar av detaljerade
fallstudier av de kreativa processerna hos tva olika designkonsulter,
Oxyma Innovation och Transformator Design Group. Har flyttas
alltsa fokus fran de 6vergripande ledningsfragorna till de konkreta,
kreativa skapandeprocesserna — och kapitlet visar att det inte finns
ett sitt att leda och organisera den hér typen av kreativa skapande-
processer, utan minst tva, eller flera.



Férenklat identifierar man tre faktorer som styr processerna: (1) upp-
dragens genomforande, det vill siga det sammanhang inom vilket
skapandeprocesserna dger rum; (2) bestillarnas forvintningar; (3)
styrningen av skapandeprocesser, och da framfér allt balansen mel-
lan medarbetarnas behov av kreativ frihet och kundernas behov av
struktur, forutsigbarhet och leverans i tid.

Processerna ser sedan helt olika ut pa de tvé studerade foretagen.
P4 Oxyma, grundat av civilingenjérer och framfér allt inriktade pa
produktutveckling, startar processerna med att man tillsammans med
uppdragsgivaren gemensamt identifierar vad produkterna ska ha for
funktionalitet, marknad och sa vidare. Uppdragsgivarna ar sedan
involverade under hela processen, vilket gor att férvantningarna hela
tiden kalibreras. Slutleveransen 4r till sist detaljerade produktspecifi-
kationer, som uppdragsgivarna kan bérja tillverka direkt.

P4 Transformator, grundat av industridesigners och framfér allt
inriktade p4 tjansteutveckling, utgar istéllet processerna fran oartikule-
rade behov hos sévil uppdragsgivare som slutkunder. Uppdragsgivarna
kan vara mer eller mindre involverade i arbetet. Slutleveransen r mer
konceptuella tjanstelosningar pé identifierade problem och behov, som
uppdragsgivarna sedan kan utveckla.

Det intressanta dr ocksa att dessa tva foretag representerar tva
skilda férhallningssitt till sjdlva skapandeprocesserna. P4 Oxyma
ar frihetsgraderna hoga, sd linge resultatet blir det forvintade. Pa
Transformator foljer alla samma metod, medan slutresultatet dr 6ppet.
Kapitlet visar alltsa pa tva, ndrmast motsatta sitt, att styra och organi-
sera kreativa skapandeprocesser, mot ett mal eller genom medel.

Aven det femte och sista projektet, avrapporterat i kapitlet Kreativitet
och kapital pd arkitektkontoret, tar upp olika satt att leda och organisera
kreativ verksamhet. Har handlar det om arkitektur och i detta kapitel
ar utblicken ocksa internationell.

Nio fallstudier har sammanlagt gjorts pa fyra svenska kontor:
White, Tengbom, Claesson Koivisto Rune samt Johan Sundberg, och
fem utlandsbaserade: Building Design Partnership (BDP), Biad-UFO,
MAD Architects, OMA och Zaha Hadid Architects.

15
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Utifran dessa fallstudier har fyra olika organisationsmodeller for att
leda och organisera kreativa processer identifierats. Den forsta gar
under benamningen “genimodellen”. Det dr den klassiska arketypen av
en arkitekt, men den visar sig inte vara sarskilt vanlig i praktiken. Det
ar daremot de 6vriga tre. I den sa kallade “stilmodellen”, ar stilen, det
vill sdga en specifik estetik, styrande; i den s& kallade metodmodellen”
ar det snarare specifika metoder, och i den sista, s& kallade "skolmodel-
len”, styr en 6nskan om att generera ny kunskap och idéer. Férenklat
kan man sdga att medan genimodellen har bade definierade mal och
medel, har stilmodellen definierade mal, metodmodellen definierade
medel och skolmodellen, slutligen, varken definierade mél eller medel.
Exempel pa de respektive modellerna hamtas fran fallféretagen, dven
om ingen renodlat foljer en specifik modell.

For att besvara den andra fragan, hur arkitektkontoren kapitaliserar
pé sin kreativitet, konstateras forst att de strivar efter och behover olika
sorters kapital: ekonomiske, kulturellt och socialt, samt att de har olika
strategier for att hantera och balansera mellan de olika kapitalslagen.

Kapitaliseringen sker ocksé genom innovationer och hér handlar
det bade om att vara 6ppna for och ta till sig innovationer som kom-
mer utifran och att sjilva skapa dem, vare sig de ar tekniska, estetiska,
affarsmassiga, organisatoriska, intellektuella, ideologiska eller andra
sorters innovationer.

Intressant ar ocksa att flera av kontoren inte vill vixa; diremot kan
de uppmuntra avknoppningar, vilket dr ett annat sétt att se pa tillvaxt,
som kanske inte hors lika ofta i det offentliga samtalet.

Slutligen noteras det att det verkar finnas vissa skillnader mellan de
svenska och de utlindska kontoren, bland annat vad giller den filosofiska,
ideologiska hallningen. Flera av de utldndska kontoren har en uttalad
filosofi for sin roll i samhallsbygget, vilket kan vara ett sétt att tydligare
artikulera det varde man skapar som arkitekt. De svenska kontoren ar
generellt, med ndgot undantag, mindre internationaliserade och framfor
allt mindre filosofiskt orienterade. Den viktigaste slutsatsen 4r dock att det
generellt finns en mangfald, och att denna mangfald i sig 4r en styrka.



GENERELLA OBSERVATIONER

De 23 fallbeskrivningarna sétter sokarljuset pé olika delar av kreativ
verksamhet, och en 6vergripande slutsats som framstar mycket tydligt
ar att det inte finns ez# sitt att leda och organisera kreativa processer;
inte ezt sétt att bedriva verksamhet kring de kreativa resultaten, inte
ens inom samma bransch. Om det 4r ndgot som kommer fram i alla
dessa studier ar det mangfalden.

Mingfalden manifesterar sig pd manga vis. Vi ser exempel pa olika
satt att leda och organisera kreativa processer, som exempelvis i fall-
studierna om designkonsulter och arkitekter. Och de kreativa pro-
cesserna verkar ocksa skilja sig at; dir vissa arbetar enligt en specifik
metod, arbetar andra snarare mot ett specifikt mal. Att tala om den
kreativa processen, i singularis, kidnns inte meningsfullt. Snarare finns
det olika sorters kreativa processer, precis som det finns méanga varia-
tioner av organisationer.

Variationerna marks bade mellan och inom olika branscher — och
mangfalden fyller ocksé en funktion. Exempelvis ser vi hur olika sor-
ters féretag tenderar att 5ppna upp for och komma med olika sorters
innovationer. Vill vi ha ett starkt innovationsklimat, 4r det darfér vik-
tigt att uppmuntra just mangfalden — och inte f6rsoka fa alla foretag
att passa in i en och samma mall.

Fallstudierna i den hér boken visar ocksa pa sadana uppenbara
skillnader som att vissa foretag séljer tjdnster, andra produkter och
nagra bagge delarna. I manga foretag stir personalen i centrum, i
andra snarare produkterna. Nagra arbetar internationellt, andra pa en
lokal hemmamarknad, och manga pa bada tva. Vissa kan enkelt flytta
sin verksamhet, andra 4r mer platsbundna, och s vidare. Mangfalden
tar sig, som sagt var, en mangd uttryck.

Alla forskargrupperna studerade framgangsrika foretag, men hur
man definierade framgang varierade ocksa mellan féretagen. En del
sdg mer till kommersiell framgéng, andra till kulturell eller kreativ,
och manga forsokte hitta en kombination. Att det inte finns nigot
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enkelt framgangsmatt 4r uppenbart. Kulturella och kreativa niringar
skapar manga, olika virden, och att reducera dem till att passa endast
en mattstock tjanar inget till.

Gemensamt for alla de studerade foretagen var ocksa att de behéver
balansera i spanningsfiltet mellan det kommersiella och det kulturella
eller kreativa. Detta ar forstas ingen nyhet, utan denna balansgéng
har s& gott som alltid lyfts fram i forskningen om kulturella och krea-
tiva ndringar. David Hesmondhalgh, en av de manga pa féltet, sager
till exempel att det 4r omojligt att forstd vad som sérskiljer kultur-
néringar frdn andra néringar, utan en forstielse for dialektiken mellan
det kreativa och det kommersiella. Andra, som nationalekonomen
Richard Caves, forsoker forsta hur denna spanning sedan paverkar de
ekonomiska forutsittningarna for foretagande inom de kulturella och
kreativa filten, och lagger da bland annat vikt vid de hga riskerna, de
starka inre drivkrafterna, den komplexa samordningen, avsaknaden av
standardisering och den stindiga differentieringen som préglar den
hér typen av foretagande.* Om man vill, kan man alltsé séga att det r
ett foretagande som p& méanga sétt r svarare dn annat foretagande.

Dessutom finns, som kapitlen visar, ett antal andra utmaningar,
som exempelvis bristen pa externt kapital. Externt kapital ar sjalvfal-
let inte nédgot som alla kulturella och kreativa foretag beh6ver, men
det 4r ofta en bristvara i denna sektor av samhallet, vilket stoppar en
del féretag fran att vaxa.? Kapitlen i den har boken visar tydligt hur
manga foretag har kimpat for att i extern finansiering, men ocksa
hur den har paverkat féretagen i fraga.

Intressant i det ssammanhanget 4r att det kanske inte alltid handlar
om att gora kreatorerna till entreprendrer, som debatten ibland har
handlat om, utan att det kan vara lika viktigt att se till att kreatérer
och entreprenérer méts, eftersom det 4r nér deras respektive kompe-
tens kombineras som det tar fart.

Kapitlen belyser ocksa andra fragor av mer generell karaktar. Till
exempel det stora beroende av personalen som finns i ménga branscher
och vikten av att ha en héllbar personalidé. Kanske har personalidén

1 Se till exempel Hesmondhalgh, D. (2007). The Cultural Industries.
London: Sage, och Caves, R. (2000). Creative Industries: Contract Between

Art and Commerce. Cambridge: Harvard University Press.

2 The Study on the Entrepreneurial Dimension of Cultural and Creative Industries,
http://ec.europa.eu/culture/key-documents/doc3124_en.htm [online 2012-12-04].



inte alltid betonats tillrackligt, utan det har framfor allt handlat om
att hitta héllbara affarsidéer. Men utan ritt personal, kan inte ens de
bésta affarsidéer genomforas.

Att personalen ar central, paverkar ocksa vilka strategier man val-
jer. En alltfér kommersiell strategi kan till exempel avskricka, eftersom
det snarare ar hog kulturell status som 4r viktigt i professionella kretsar,
atminstone i vissa branscher. Det ar ocksé pa det professionella filtet, i
den professionella gemenskapen, som normerna fér vad som &r bra res-
pektive daligt, vad som skapar ett hogt respektive lagt kulturellt kapital,
skapas. Darfor gar det inte att se foretagen som isolerade foreteelser, utan
de méste ses som delar av ett storre ssmmanhang — och det &r ocksa tyd-
ligt att mobiliteten mellan olika aktSrer inom en bransch ofta dr hog.

Diérmed tangerar vi ocksé en annan viktig faktor, identiteten. Att
den professionella identiteten 4r central 4r alltsd uppenbar, men det
ar ocksa tydligt att flera féretag arbetar med att skapa en stark fére-
tagsidentitet for att kunna halla ihop och samtidigt 6ppna upp sina
foretag. Fordelen med en identitet som kreativ dr att den kan gora
bégge delarna; bade halla ihop, ”vi som ar kreativa”, och 6ppna upp,

“som kreativa dr vi 6ppna”. Detsamma verkar dven kunna gilla for
specifika yrkesgrupper som exempelvis designer.

Aterigen handlar det alltsa om en balansgang, vilket ir nagot som i
stort sett alla kapitel handlar om. Hur man f6rmar att styra, strukturera
och halla ihop de kreativa krafterna, utan att kanslan av frihet, maéjlighet
och skapande gar férlorad. Precis som det handlar om att balansera mel-
lan det kommersiella och det kulturella/kreativa, handlar det alltsd om
att i ledning och organisering balansera mellan struktur och frihet.

Flera kapitel slar ocksa hal pa en rad myter, som exempelvis den att
det dr kreatorerna som r de intuitiva och oforutségbara. I sjilva verket
kan det snarare vara entreprenérerna som ar det, medan kreatérerna
star for det strukturerade, metodiska arbetsséttet. Inte heller dr det
enbart kreatérerna som behéver vara kreativa, utan det géller i allra
hogsta grad de som ska attrahera finansiella resurser. Den ekonomiska
kreativiteten beh6ver utan tvekan vara stor i dessa branscher.
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Likasa ar det uppenbart att varumarken och varumarkesbyggande
fyller en viktig funktion. Varumérket kan fungera som en lank mellan
det kulturella och det kommersiella, och inrymmer egentligen biagge
aspekterna. Det kan ocksa bidra till att skapa en annan férhandlings-
situation, ett hégre pris och annat, som gor livet lattare for en kultur-
eller kreativ foretagare. Samtidigt som det ocksa finns en risk att bygga
ett starkt varumérke kopplat till en specifik livsstil, om idealen svinger.
Aven hir giller alltsa nagot slags balans.

Flera av fallféretagen arbetar ocksa internationellt och pé senare
tid har exporten och internationaliseringen av kulturella och kreativa
naringar fatt allt storre uppmiérksamhet. De fungerar forstas inte for alla
och det finns, som sagt var, inte ett sitt att bedriva sitt foretagande pa,
men for vissa kan en internationell marknad skapa méjligheter, varfor
en internationell aspekt kan vara viktig att ha med sig. I en globaliserad
vérld ar det inte meningsfullt att alltid hélla sig inom nationsgrénser,
om man vill f6rsta hur féretagandet fungerar.

Virt att notera dr ocksé att det sker en hel del samarbete bade inom
och mellan olika branscher, till exempel mellan mode och savil konst
som arkitektur. P4 sa sitt utvecklar branscherna ocksé varandra. Men
flédena gar ocksa ut mot det 6vriga niringslivet, inte minst i de bran-
scher som direkt siljer sina tjanster, som reklambyréer, designkon-
sulter och arkitekter. Det intressanta ar ocksa att de inte enbart sdljer
sina uppenbara tjanster, utan att de ocksa bidrar med nagon form av
kreativitet mer generellt. P4 sa sitt skapar dessa naringar ocksa ett
mer generellt, och spritt, kreativt kapital.



CREATIVE
CAPITAL

On leadership and organisation in cultural and creative industries

Emma Stenstrim and Lars Strannegérd (Stockholm School of Economics)
Translation by: Kerstin Lind Bonnier

IN DECEMBER 2012 the social network site LinkedIn published a list of

words used most frequently in résumés by their 187 million members.
At the top of the list was “creative.” This is not surprising; for many
years now, winds of creativity have been blowing across society as a
whole, over business, and reaching all the way to political leaders in
many countries.

Creativity, entrepreneurship, innovation and new ideas have become
prestige terms, the oil that lubricates the machinery of global growth.
The reason is simple: Western economic growth no longer comes from
physical production, which we have already outsourced to countries
where wages are lower and productivity higher. Instead we apply oursel-
ves to concept development, branding, design, and producing emotions.
Supposedly such activities will enable us to rise higher in the processing
chain and thereby contribute to the accumulation of value.

The result of such a shift is that we cannot thrive by doing the same
things over and over again. The capacity to think originally and non-
repetitively becomes our most important means of making a living.
Creativity becomes an economic linchpin and one of the most basic
mechanisms for growth. Thus it is by being creative that we can main-
tain our standard of living. In addition, we are of course facing many
challenges concerning everything from climate change to economic
and social inequalities also requiring creative solutions.
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The problem is that our collective, systematic knowledge of how we
are creative in ways that contribute to a sustainable economic growth
is utterly limited. In short, we do not know how to be creative on
demand, how to be more creative more quickly, or how to make sure
there will be an efficient flow of new ideas, products and services.
Creativity and efficiency are two concepts whose potential compati-
bility is not readily evident. They are like oil and water and can even
be regarded as each other’s opposites. The reason may be that being
creative is sometimes equated with overturning existing ideas, with
questioning the current course of action. The creative person simply
opposes the existing order. To be creative is often presented as more
fun, better and more colorful than the grey, systematic routine often
associated with efficiency.

Nevertheless, the Gordian Knot of the post-industrial society is
exactly this: how do we become more efficient as we are being creative
and innovative? Supposedly innovation should allow for failures. But
of course resources are better applied the more accurate and innovative
you are from the beginning. Is it possible to increase the degree of
accuracy in what is essentially research and experimentation?

The notion of creativity is closely related to activities that are some-
times collectively referred to as “cultural,” such as theater, dance, music, art
and literature. These areas are practically archetypes of creative expression.
In other words: creativity and culture are intimately related.

Another explanation for the pairing of creativity and culture can
be traced to a gradual change in the conditions for business. Many
companies are asking themselves how to stand out in the market when
goods and services of high quality for a good price have become so
called hygiene factors — taken for granted, but not in themselves suf-
ficient for commercial success. The agrarian society had its conditions
for business; the industrial society had its own; and so too does the
service society. The conditions today, with discriminating consumers
and businesses struggling for visibility, have created something more
and more people call an experience - or attention — economy.



As a consequence, companies with a cultural and creative focus are beco-
ming more interesting. If we learn more about such companies and

stimulate their development, perhaps the economy as a whole can be

stimulated and teach us more about how value is created in an economy
that increasingly relies on experiences and emotions.

CULTURAL AND CREATIVE INDUSTRIES

In Sweden, the concept of cultural and creative industries became part
of the political agenda in 2009 when the ministries of Culture and
Enterprise together launched an action plan for cultural and creative
industries. Included among these were businesses with a “cultural and
creative value.” These businesses are close to those that count within the
national cultural policy, but were supplemented with some businesses
with a more pronounced commercial focus. Counting as cultural and
creative industries are architecture, design, film and photography, art,
literature, media, fashion, music, food and beverage, dramatic arts, and
experience-based learning. Similar programs already existed in many
other countries.

Here at home, the objective of the action plan was to strengthen
entrepreneurship within the areas of culture and creativity, to promote
“cultural and creative competence in business,” and to promote the iden-
tity of Sweden as a “creative, open country where culture and artistic
creativity are safeguarded.” The last objective can be interpreted as an
explicit expression of the government’s attitude of seeing the creation of
culture not only as an instrumental practice. Lurking in the background
is the tension between finance and culture: on the one hand, whatever
can be immediately implemented and monetized; on the other, free

creative power, and culture for its own sake.

Within the framework of the action plan, Vinnova (Swedish
Governmental Agency for Innovation Systems) was asked to carry
out studies of small and medium-sized companies to examine and
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illustrate how successful companies within the cultural and creative
sectors are managed and organized, and how these companies run
their businesses.

This publication is the final report of the initiative. In it we have
collected the five research projects that were included in the assignment.
In other words, this is not a traditional anthology in which, as editors, we
have asked a number of authors to write about specific issues, since the
projects had already been assigned and were partly completed.

All five research projects addressed two specific issues: 1) how are
creative processes managed and organized, and 2) how do companies
run their businesses in relation to the creative results. Furthermore, each
research project was asked to do case studies of “successful compa-
nies” and all together a total of 23 case studies have been completed
within architecture, design, film, fashion, music, food and beverage,
and advertising.

Although all five research projects shared the same point of departure,
there are substantial differences among them, primarily because of the
differences among the cultural and creative industries — a pervasive
theme in this book — but also because each of the five projects chose to
address the assignment differently.

FIVE VARIATIONS ON THE THEME

The first project is summarized in the chapter Human Resource Phi-
losophy and the Challenges of Growth — a Study of Food and Beverage,

Advertising and Film Production. The title speaks for itself: it is about the

importance of the staff and the challenges of growth facing companies

in the three chosen areas of business.

The choice of industries illustrates the polarity between commercial
and artistic objectives, an issue that runs through all of the studies.
While the food and beverage and advertising companies are closer
to the commercial pole, film companies are closer to the artistic. The



companies in the three industries are also organized differently: the

food and beverage companies as a continuous flow, while the adverti-
sing and film companies are more likely to have a project-by-project

structure.

The study focuses on the challenges the companies are facing with
growth. Except for the film indsutry, the companies are selected from
the daily business newspaper Dagens Industri’s list of “gazelles,” which
covers companies that have grown rapidly in a financially sustainable
way. It is worth noting that the study is not limited to Stockholm; the
companies are spread across the country.

The first challenge — to create scalable concepts — focuses on the diffi-
culties of expanding geographically, not least for the staff. This challenge
is illustrated by two case studies from the food and beverage industry:
Lindius Fisk and Debaser.

Here it becomes clear that having a good business concept it not
enough. Rather, the competence and experience of the staff have to
be taken into account in order to realize the concept. Finding the
right people is instrumental for success. If the business is confined
geographically — as in these cases — an understanding of the local
market is also needed.

The second challenge — to structure and professionalize a growing
business — is how to keep a creative organization together when expan-
ding and how to take advantage of the creative synergies of a growing
staff. Here, the examples come from advertising: the agencies Ottoboni
and United.

When companies grow, demands for a stronger structure and mana-
gement grow too. But it also becomes clear how important it is to build a
shared identity, both to keep the staff together and to open up the orga-
nization to creativity. The structures and the management create distinct
boundaries at the same time as the shared identity creates both a sense of
freedom as well as a shared direction. Thus, identity is key.

The third and last challenge - to secure resources — concerns a clas-
sic problem: how to attract financial resources to artistic businesses.
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This challenge is illustrated by two case studies from the film industry:
GotaFilm and Garagefilm, and here evidently there is a need not merely
for artistic but also for financial creativity.

The study as a whole points chiefly to the importance of having,
beyond a comprehensive and sustainable business idea, an equally com-
prehensive and sustainable human resource philosophy. This chapter
demonstrates that the human resource philosophy is crucial to success
in these types of businesses.

In the following chapter, Business and Creativity in Successful Swedish
Fashion Companies, the focus has moved to another industry. The study
examines how four companies have dealt with growth, especially how
they balanced commercial and aesthetic considerations. The four com-
panies illustrate different concepts for success in the fashion industry.

The first example is Odd Molly, the most commercial of the four
companies studied. From the very beginning, they concentrated on
building a strong brand, brought in external investments, recruited an
external CEO, expanded internationally, and went public. However,
profitability has been unstable over the years.

The next example, Filippa K, illustrates another concept. Here the
growth has been more organic, focused primarily on building a strong
design- and lifestyle-driven brand, as well as expanding internationally.
Early on, the company consciously avoided external capital, but later the
venture capital group Novax came in as shareholders and growth picked
up. Today Filippa K is a financially successful company.

Rodebjer, the next case study, is another example of a success story.
The designer herself ran the company from the start, and the commercial
aspects came second. Eventually, Rodebjer also invited external investors
and management, and is becoming more focused on business and expan-
sion. Importantly, the change has also freed the designer to concentrate
on aesthetic ambitions and develop the design.

The next case study, Stylein, is also created and run by a designer, but
is inviting an external owner, and is apparently becoming more com-
mercially focused. Like the others, the company is concentrating on



creating a brand, growing sales, and expanding internationally. In this
case, however, the designer is actively involved and there is no percei-
vable conflict between commercial and the aesthetic ambitions.

The case studies illustrate what the processes look like. Odd Molly is
something of an exception, since they have been commercially focused
from the beginning. The others are gradually becoming more commer-
cial as they bring in external capital and management — in other words,
when external entrepreneurship is brought in. The external entrepre-
neurship complements the existing creativity and hopefully produces
a synergy between the creative and the commercial.

The next chapter, Entrepreneurship and Creativity in Fashion and
Design Companies also deals partly with fashion, and also with another
type of design. The three companies studied have all grown financially, as
well as having received a number of prizes and awards for their products.
From a variety of viewpoints, they can all be considered successful.

The studies deal with issues of how the organization and manage-
ment changed when the companies grew, how they acted to maintain
freedom when growth demanded a more structured organization, and
how growth had impacted internal communication.

The first case study of POC, primarily a designer of protective gear,
illustrates among other things the importance of organization to suc-
cess: clear objectives, a strong corporate culture and a common “design
vision” that each member of the staff is expected to share. However,
the products rather than the staff are seen as the real stars in the
organization, as is often the case in this type of cultural and creative
business.

The founder is an entrepreneur with a background in design. From
the beginning he has surrounded himself with people who share his
visions. The company has grown quickly, resulting in a demand for bet-
ter coordination. In this area, the organization may be lagging a bit.
As is the case with many growth companies, raising capital has also
been a challenge. Since the case study was completed, the company
has been sold.
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The next company, Zound Industries, makes ear phones that are sold
under different labels. This company, too, is founded by an entrepreneur,
who is not a designer himself but has strong views about design and
a well developed “gut feeling,” as he puts it.

In the case of Zound Industries, internal tensions could be perceived
between the brand creators in the marketing department and the pro-
duct designers. Following the case study, a reorganization was imple-
mented and a new CEO was appointed.

The third case study, Whyred, is a bit different: After a couple of suc-
cessful years, this fashion company is experiencing financial difficulties.
In contrast to the two other cases, the remaining founder, who represents
the company image, comes from design and the company has always
tended to collaborate with, and been inspired by, artists.

All three case studies indicate that success, at least partly, depends
on entrepreneurs and creators sharing a single vision. The stories also
become important: by articulating the vision, the entrepreneurs play an
important part in coordinating the creative work, even if they are not
designers themselves. Similarly, the brand has an important function,
not least as a link between the commercial and the aesthetic.

Finally the chapter picks a hole in the notion that entrepreneurs can-
not be creative. On the contrary, we see here that the entrepreneurs are
driven by intuition and sometimes act unpredictably, while the so-called
creators often have a more organized method of working.

This leads us to the fourth chapter, Creative on Demand — Managing
Design Consultants’ Creative Processes. This chapter describes detailed
case studies of the creative processes of two design consultants, Oxyma
Innovation and Transformator Design Group. In this chapter the focus
shifts from issues of management to concrete, creative processes. The
chapter demonstrates that there is more than one way to manage and
organize these kinds of creative processes.

Basically, three factors are identified as decisive for the creative
processes: 1) the carrying out assignments, i.e. the context in which the
creative processes take place. 2) the expectations of the client; and 3) the



managing of the creative processes, primarily the balance between the
creative freedom of the team and the clients’ need for structure, relia-
bility and timely delivery.

The processes are entirely different in the two companies studied.
At Oxyma, which was founded by engineers and is primarily focused
on product development, the process starts with the client and the
company identifying together the desired functionality of the pro-
ducts, the market at which they will be aimed, and so forth. The clients
continue to be involved during the whole process, so that it is possible
to continuously calibrate expectations. The final delivery consists of
detailed product specifications that the clients can immediately use
for manufacturing.

At Transformator, founded by industrial designers and particularly
dedicated to development of services, the processes are rooted in the
recognition of needs that neither the client nor the end consumer had
previously articulated. The clients can be more or less involved in the
work. The final delivery consists of conceptual service solutions to iden-
tified problems and needs, which the clients then can develop.

Interestingly, these two companies represent two different
approaches to the creative process itself. At Oxyma the degree of
freedom is high as long as the result meets expectations. At Trans-
formator, everybody follows the same method, while the end result
is open. The chapter thus points to two almost opposite practices for
managing and organizing creative processes: one based on a single
specified goal, the other on process.

The fifth and final chapter, Creativity and Capital in Architectural
Firms, also brings up different ways of managing and organizing crea-
tive activities, in this case architecture. In this chapter the outlook is
also international.

There are nine case studies of four Swedish architectural firms: White,
Tengbom, Claesson Koivisto Rune, and Johan Sundberg; plus five that
are internationally based: Building Design Partnership (BDP), Biad-
UFO, MAD Architects, and Zaha Hadid Architects.

29



30

On the basis of these case studies, four different organizational models
have been identified for managing and organizing creative processes.
The first is called the“genius model.” It is the classic archetype of an
architect, but it turns out to be less common in practice than one might
have expected. On the other hand, the other three are very prevalent.
In the so-called “style model,” the style, a specific aesthetic, is the domi-
nating factor. The “method model” relies on specific methods. And
the last, the “school model” is designed to generate new knowledge and
ideas. In simple terms, while the genius model has both defined goals
and means, the style model has defined goals, the method model has
defined means and, finally, the school model has neither defined goals
nor means. The case studies show examples of the different models,
although no one firm uses only one particular model.

To answer the second question — how architects capitalize on their
creativity — it is necessary first to establish that they search for and
need different kinds of capital — financial, cultural, and social — and
that they have different strategies for managing and balancing among
the various types of capital.

Capitalization also can be achieved through innovation and this
requires not merely creating innovations but also being open to and
willing to adopt external innovations — be they technical, aesthetic,
commercial, organizational, intellectual or other innovations.

It is interesting to note that many architectural firms do not want to
grow. But they do encourage spin-offs, which is another way of conceiving
growth, although one less frequently mentioned in the public arena.

Finally, it can be noted that there seem to be some differences bet-
ween Swedish and foreign firms, for example in terms of philosophical
and ideological attitudes. Several foreign firms have a pronounced phi-
losophy about their role in fostering communities and progressive social
structures, which may be a way to articulate the value created by the
architect. Generally, with a few exceptions, Swedish architects are less
internationalized and, above all, less philosophically oriented. However,
the main conclusion from the project is that there is great diversity in
general, and that this diversity is an asset in itself.
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GENERAL OBSERVATIONS

The 23 case studies highlight different aspects of creative activity. The
general conclusion that stands out most clearly is that there is not just
one way to manage and organize a business based on creative results,
not even within the same industry. More than anything, the studies
highlight diversity.

Diversity manifests itself in many ways. There are examples of dif-
ferent ways to manage and organize creative processes, for instance
in the case studies of design consultants and architects. The creative
processes also seem to differ: Some follow a specific method; others
are more oriented towards a specific goal. Talking about the creative
process in the singular is not particularly meaningful. Rather, there are
different kinds of creative processes, just as there are many varieties of
organizations.

Variations can be seen both among and within different industries;
diversity plays a role. For example, we can see how different kinds of
companies tend to be open to various innovations. If we want a strong
climate for innovation, it is thus important to encourage diversity — and
not try to fit all companies into the same mould.

The case studies in this book also point to obvious differences. Some
companies are selling services, some are selling manufactured products,
and some both. In many companies, the employees are at the center, in
other companies the products are. Some operate internationally, oth-
ers in alocal market, and many do both. Some can easily relocate their
businesses; others are more tied to a particular geographical area, and
so forth. In short, diversity takes many forms.

All the research groups studied successful companies, but the defi-
nition of success varied among them. Some were more concerned with
commercial success, others with cultural or creative success, and many
tried to find a combination. Evidently, no simple measurement of suc-
cess exists. Cultural and creative industries create many and varied assets.
Trying to reduce them to a single standard is pointless.
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Common to all the companies is a need to balance the tension between
commercial interests, on one hand, and cultural and creative interests,
on the other. Obviously, this is not news: This balancing act is nearly
always emphasized in research on cultural and creative industries. For
example, David Hesmondhalgh, one of many in the field, says thatitis
impossible to understand what distinguishes cultural industries from
other industries without an understanding of the dialectic between the
creative and the commercial. Others, such as the economist Richard
Caves, try to understand how this tension in turn influences the finan-
cial conditions for doing business within the cultural and creative fields,
emphasizing the high risks, the strong inner driving force, the complex
coordination, the lack of standardization and the constant differentia-
tion characteristic of this type of business.* Put differently, this type of
business may in many ways be more difficult that other types.

The chapters show, in addition, that there are a number of other
challenges, such as the lack of external capital. Naturally, not all cultural
and creative companies need external capital, but it is often a scarce
resource in this sector of the economy, which in many cases leads to
stifled growth.? The chapters in this book clearly demonstrate how many
companies have fought hard to find external financing, but also what
impact the challenge has had on the companies in question.

In this connection, it is also interesting to note that the point is not
always to try to turn creators into entrepreneurs, as is often the topic
of discussion, but rather that it is just as important to make sure that
creators and entrepreneurs meet each other. When their respective
competences are combined, momentum builds.

The chapters also shed light on more general issues, for example the
high degree to which many industries are dependent upon staff and
the consequent importance of having a sustainable human resource
philosophy. Perhaps the human resource philosophy is not always suf-
ficiently emphasized because priority is given to finding the right busi-
ness concept. But without the right people, not even the best business
concept can be realized.

1 See for example Hesmondhalgh, D. (2007). The Cultural Industries.

London: Sage, and Caves, R. (2000). Creative Industries: Contract Between

Art and Commerce. Cambridge: Harvard University Press.

2 The Study on the Entrepreneurial Dimension of Cultural and Creative Industries,
http://ec.europa.eu/culture/key-documents/doc3124_en.htm [online 2012-12-04].



That the employees are central also influences the choice of strategies.
For example, an overly commercial strategy may have a negative effect,
since a high cultural status may be more important in professional
circles, at least in some industries. Furthermore, the norms for what
is good and bad, what is high and low cultural status, are determined
in the professional arena, in the professional community. Thus, a com-
pany cannot be regarded as an isolated entity, but must be placed in
a bigger context; and it is also evident that there is a high degree of
mobility among different actors within a given industry.

Here we touch on another important factor: identity. Professional
identity is obviously central, but it is also clear in many cases that a
company concentrates on creating a strong corporate identity in order
to keep the company together while simultaneously opening it up. The
advantage of building an identity as being creative is that it can do
both: keep together (“we who are creative”) and open up (“because we
are creative, we are open”). The same seems to be the case with specific
professions, such as designers.

Again, this is a balancing act, which is largely what all the chapters
are about. How to manage, structure, and keep together the creative
forces without losing the sense of freedom, potential, and creativity. Just
as commercial and cultural/creative interests are balanced, management
and organization balance between structure and freedom.

Many chapters also challenge a number of myths, for example, that
creators are intuitive and unpredictable. In reality, entrepreneurs may
well be intuitive and unpredictable and creators may represent a struc-
tured, methodical way of working. Nor is it true that only creators need
to be creative, for creativity it is an essential attribute of those who are in
charge of attracting financial resources. Financial creativity is unques-
tionably important in these industries.

It is also obvious that branding and building brands are important.
'The brand functions as a link between the cultural and the commercial,
in fact containing both aspects. A brand can also contribute to creating
a different negotiating position, a higher price, and other factors that
make life easier for a creative or cultural entrepreneur.
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Several companies in the case studies also operate internationally and
the exports and internationalization of cultural and creative industries

have recently been receiving increased attention. This may not be

relevant for all companies — as been said repeatedly, there is not just
one way to run a business — but for some an international market can

create opportunities, so it can be important to be aware of the interna-
tional dimension. To understand how business works in a globalized

world, it makes sense not to be limited by national borders.

Also worth noticing is the degree of cooperation among different
industries, for example between fashion and art as well as architecture,
cross-benefitting from each other. But the flow of cooperation also
extends to the rest of business, not least those that directly sell their
services, such as advertising agencies, design consultants and architects.
Interestingly, they do not just sell the obvious services but also contri-
bute creativity in one form or another. Thus these industries also create
a more general and more dispersed creative capital.
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TRE UTMANINGAR

ETT UTMARKANDE DRAG for de kulturella och kreativa naringarna ar
att de ar starkt beroende av méanniskors idéer, kunskaper, kreativitet
och engagemang. Mer 4n manga andra typer av organisationer byg-
ger de sin framgéng p4 individer och deras f6rmaga att enskilt och i
samarbete med andra skapa lsningar, produkter och tjanster. For
verksamheter inom de kreativa niringarna r personalen saledes inte
bara organisationens viktigaste resurs — i manga fall ar de den enda
resursen.

I detta kapitel staller vi oss fragan hur organisationer hanterar
expansion och tillvixt mot bakgrund av att de 4r starkt beroende av
personalen for verksamhetens fortlevnad och framgéng. Vi visar att
detta skapar ett antal specifika och delvis unika utmaningar. Tre av
dessa utmaningar stdr i fokus har — geografisk expansion, samordning
av kunskap och kreativitet och sikrande av resurser. Aven om dessa
utmaningar galler f6r minga organisationer inom de kulturella och
kreativa naringarna ér de olika centrala och tar sig delvis olika uttryck
i olika sektorer, beroende pa verksamhetens art. I det f6ljande ska vi
dérfor diskutera varje utmaning i relation till en specifik sektor dar
den utgdr en nyckelutmaning.

Den férsta utmaningen bottnar i den platsbundenhet som ofta upp-
star ndr organisationer ar sa pass beroende av manniskors kunskaper
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och engagemang. Eftersom det upplevda virdet i det som produce-
ras skapas i interaktion mellan personalen och kunden, ar geografisk
expansion av verksamheten via skalbara koncept den enda tillvaxt-
mojligheten som finns nér den lokala marknaden 4r mattad, vilket blir
tydligt i maltidsbranschen. Vad krévs affirs- och personalmassigt for
att en organisation framgangsrikt ska kunna 4terskapa verksamheten
pa en ny plats?

Den andra utmaningen ber6r organisationers forméga att ta tillvara
de 6kande mojligheter som skapas nir organisationer inom de krea-
tiva néringarna blir stérre, en utmaning som hir illustreras av vixande
verksamheter inom reklambranschen. Samtidigt som tillvéixt i form av
fler anstillda 6kar kunskaperna och idéerna en organisation har till sitt
forfogande, 6kar ocksa risken att de kreativa individerna drar at olika
hall. Hur kan en organisation bevara den kreativa 6ppenhet som utgor
grunden f6r verksamheten och utnyttja den potential till synergier som
fler kreativa individer innebdr, utan att den blir en samling kreativa
individer som alla arbetar pa sitt eget satt?

Den tredje utmaningen fokuserar pa organisationers mojligheter
att attrahera resurser, inte minst finansiella sddana, till sin verksamhet.
Kulturella och kreativa verksamheters beroende av individer och deras
kreativitet gor vardeskapandet i denna sektor osiker. Nyskapande ar
en viktig strdvan och det ar darfor ofta svart att forutsiga resultatet av
en viss satsning. Detta har kallats “ingen vet”-egenskapen (the nobody
knows property)* som blir sarskilt tydlig i verksamhet av konstnérlig
natur. Denna utmaning kommer dérfor att diskuteras i relation till film-
branschen och produktionsbolagens arbete. Det ar svért att i forvag veta
vilken film som kommer att sl4, vilket gor att traditionella investerare
sdllan ser denna sektor som attraktiv. Hur kan en organisation som
praglas av en sadan osikerhet kring sin langsiktiga I6nsamhet saker-
stalla tillgang till resurser?

I detta kapitel diskuterar vi dessa utmaningar utifran studier av sex
framgéngsrika organisationer i sektorerna maltid, reklam och filmpro-
duktion. Sektorerna har valts f6r att de manga ganger forknippas med

1 Caves, R. E. (2000). Creative industries: Contracts between art and
commerce. Cambridge, MA: Harvard University Press.
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kreativitet och &r tydliga representanter for de kulturella och krea-
tiva niringarna, men ocksa for att de aterspeglar den variation som
finns inom sektorn. Vért val av sektorer speglar dels spannet mellan

verksamheter som framférallt stravar efter ekonomisk framgang och

de som i forsta hand syftar till konstnarlig framgang, dels skillnader
i hur verksamheten organiseras — som ett kontinuerligt flode, eller i

projektform. Urvalet aterspeglar dirmed bade en variation i syfte och
i organisering av verksamheten. Nér det galler syftet betonas kom-
mersiell framgang mer i maltid och reklam &n i filmen, som 4r mer
inriktad pa konstnarlig framgang. Nér det giller organisering utgor
branschurvalet snarare ett spektrum, frdn méltid, som organiseras

som ett kontinuerligt fléde, 6ver reklam till filmproduktion, som ar
extremt projektorienterad, se Tabell 1.

KOMMERSIELL FRAMGANG KONSTNARLIG FRAMGANG
KONTINUERLIGT FLODE PROJEKTORGANISATION

WAITD AHQS[?‘PH QEQEH—XDIB HERAN A”;EJHWHWM QEJ‘[‘JN;XUTQ :l\ll-’:;l]ﬂUKTlﬂN AHZS[;TF& 25‘[']‘?)89
gteohnishgg\‘m/lwalmﬁ 59 258 % gﬂ)ﬁi:]i":mw‘ 90 RISICG GotaFilm, Goteborg 4 n/a
o EIEE I R
Tabell 1. Fallftretagen inom maéltid, reklam och film/tv-produktion. * Inkusive franchisetagare

Inom varje sektor har vi valt ut tva foretag som lyckats kombinera
ekonomisk framgang med kreativ framgang. Nar det géller méltid
och reklam ér féretagen valda utifran Dagens Industris lista 6ver s&
kallade “gaseller” for 4r 2010. Listan ar en uppstillning av de fore-
tag med fler 4n tio anstéllda och med en omséttning om minst tio
miljoner kronor, som under aret 6kat sin omséttning mest i procent
raknat och som dessutom kan visa pa en langsiktigt sund ekonomisk
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utveckling sett 6ver de senaste fyra dren. Gasellforetagen ar séledes
sma till medelstora foretag som har satsat pa tillvixt och lyckats med
det. Nar det galler film har urvalsprincipen varit en annan, beroende
péatt filmbranschen i mycket hogre utstrackning 4n maltid och reklam
ar organiserad kring tillfalliga projekt. Som en konsekvens ar tills-
vidareanstéllningar mycket ovanliga och 99 procent av dem som arbetar
med filmproduktion saknar fast anstallning.? En foljdeffeket blir att
filmproduktionsbolag svérligen hamnar pa ndgon gaselllista, eftersom
de helt enkelt 4r for sma sett till antalet anstéllda. Eftersom filmen
dessutom 4r en mer uttalat konstnérlig bransch, dar den framgang
som efterstrivas inte alltid mits i ekonomiska termer, har vi istallet
anvént en annan urvalsprincip, ndmligen konstnérligt framgéangsrika
produktionsbolag som har lyckats kombinera detta med férhallandevis
god ekonomisk stabilitet.

Fallstudierna av de sex foretagen 4r baserade p4 intervjuer med
nyckelpersoner i verksamheten. Intervjuerna foljde en intervjumall
som var gemensam for alla foretag. Totalt genomférdes 35 intervjuer
samt ytterligare tre platsbesok. Intervjuerna gjordes av en eller tva
forskare i samarbete och spelades in.

I det f6ljande kommer vi att diskutera de tre ovannamnda utma-
ningarna i relation till de sex fallféretagen. Eftersom utmaningarna
ar olika framtradande i de olika sektorerna har vi valt att pa djupet
belysa respektive utmaning utifran de tva fallféretagen som tydligast
illustrerar utmaningen. Saledes kommer vi att fokusera pa méltids-
sektorn och Lindius Fisk och Debaser nir det giller utmaningen att
expandera geografiskt, pa reklam och Ottoboni och United nir det
géller utmaningen att samordna och organisera kreativitet och p4 film-
sektorn och GétaFilm och Garagefilm nér det galler utmaningen att
attrahera resurser. Varje avsnitt inleds med en presentation av de tva
fallféretagen som studerats inom den valda branschen, varefter vi gar
vidare med en diskussion av hur den aktuella utmaningen hanterats.
Kapitlet avslutas med en sammanfattande diskussion.

2 Klerby, A. & Naslund, L. (2011). Alla mér bra? Arbetsmiljoundersokning av svensk
film och tv-drama. Stockholm: Teaterforbundet/Film & TV-producenterna.



42

KREATIVT KAPITAL

UTMANING 1: ATT SKAPA SKALBARA KONCEPT

Foretagen i fokus for detta kapitel producerar upplevelser som inte sél-
lan 4r lokala, allra helst om det rér sig om tjénster. Det 4r i interaktion
med en kund som det upplevda virdet produceras, vilket skapar en
utmaning nér det géller att expandera verksamheten. I manga kreativa
verksamheter innebir tillvixt och utveckling ndgon form av geografisk
expansion via skalbara koncept. Denna problematik illustreras i denna
studie av vara fallféretag i maltidsnéringen.

”Maltid” 4r ett brett begrepp, som i princip innefattar allt fran livs-
medelsproduktion via restaurangniring till dagligvaruhandel. Nar
man studerar kreativitet i denna sektor fokuserar man ofta pa mat-
madssiga innovationer, exempelvis genom studier av framstaende lyx-
restauranger som spanska El Bulli.2 Den typen av verksamhet dr dock
knappast regel pa omradet, och vi har istéllet valt att lyfta fram tva
kanske ndgot mer vardagliga, men kanske ocksa mer typiska foretag
pé omradet: rockklubben och restaurangen Debaser samt fiskhandeln
Lindius Fisk. Vi vill darigenom synliggora att kreativitet i maltids-
sektorn inte nédvandigtvis behover utspela sig i koket, utan lika gérna
kan besta i att utveckla ett innovativt koncept eller ett sitt att géra
maltiden I6nsam och darigenom skapa langsiktig lonsamhet i en oséker
bransch med hég konkursfrekvens.

Aven om Lindius Fisk och Debaser sinsemellan ir mycket olika, har
de gemensamt att den tillvixt som gjort att de hamnat pa gaselllistan,
bottnar i att de med bérjan i en lyckad forsta butik/restaurang, har véxt
genom att multiplicera den forsta framgéangen till flera olika platser. Att
man véljer denna modell for tillvixt ligger atminstone delvis i tjanstens
natur: butiker och restauranger har en begriansad fé6rmaga att bli storre,
och tillvixt nas istéllet genom att finnas pa fler platser. Eftersom tjansten
produceras och konsumeras lokalt sitter den lokala marknaden gransen
f6r hur stor den enskilda butiken eller restaurangen kan bli, och for att
vixa méste man sdledes finna nya, lokala marknader. Eftersom en stor
del av virdeti det som produceras ligger i upplevelsen 4r det inte heller

3 Svejenova, S., Mazza, C. & Planellas, M. (2007). Cooking up change in haute cuisine: Ferran
Adria as an institutional entrepreneur. Journal of Organizational Behavior 28(s), s. 539—561.
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alltid mojligt att bibehalla kvalitet och upplevelse om verksamheten
vaxer alltfér mycket. Att sitta i en restaurang for 200 personer ar inte
samma upplevelse som att sitta i en lokal som rymmer 40, och darfér
kan det bésta sittet att utdka verksamheten utan att forandra den tjanst
man tillhandahéller vara just att bli fler. Bide Lindius Fisk och Debaser
borjade i liten skala som enskild butik/restaurang, och har sedermera
expanderat till fler platser. Som vi kommer att se dr den framgéangsrika
spridningen beroende av att man bade vet om och behaller det som
gor det egna konceptet unikt, och samtidigt lyckas anpassa det till den
lokala marknaden.

A. Lindius Fisk & Delikatesser: Den kunskapsintensiva fiskdisken
Fiskhandeln A. Lindius Fisk & Delikatesser har sina rotter i S6der-
tilje. Agaren tillika grundaren Anders Lindius kommer fran en lokalt
kand restauratérsfamilj och hans numer pensionerade far var en gang
i tiden nagot av en krogkung i staden. Anders Lindius sjalv har ett
forflutet som kock, dels pa familjens restauranger, dels pa hogprofil-
restauranger i Stockholm. Den nuvarande fiskhandeln startade 2004
pé forfragan av den lokala varuhuschefen f6r Coop Forum, en gammal
vian till 4garen. Butiken ligger inrymd i Coop Forum och ger intrycket
att vara en del av varuhuset. I samma varuhus ligger ocksa féretagets
huvudkontor, varifrdn administration och inkép skots.

A LINDIUS FISK & DELIKATESSER
GRUNDAT 2004

OMSATTNING (2011) 435 miljoner kronor
ANTAL ANSTALLDA 30 (inkl franchisetagare)

Kala: Arsredovisning 2011

Lindius Fisk saljer farsk fisk och skaldjur, egenlagade fiskritter, inlagg-
ningar och réror samt bedriver catering. Foretaget hyr lokaler med
utrustning av Coop, anvander sig av Coops kassasystem, och ar saledes
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en integrerad del av varuhuset. Erséttningen till Coop ges i form av
procent av omsittningen. Da den ursprungliga butiken snart visade
sig framgéngsrik tillfragades Anders Lindius om att 6ppna liknande
butiker i andra Coop-butiker och varuhus. Coop driver ocksa fiskdiskar
i egen regi, men har haft stora I6nsamhetsproblem. Enligt Coop beror
det pa att det krévs en hog kunskapsniva for att driva en fiskdisk och att
en sadan kunskapsniva inte 4r mojlig att uppratthélla i ett varuhus dar
personalen inte kan specialisera sig utan behover kunna rotera mellan
olika avdelningar i varuhuset. Lindius Fisk vixte darigenom snabbt,
med en kombination av egenigda butiker och franchisetagare. Idag
finns sju butiker, varav fyra franchisebutiker.

Bade de egenigda butikerna och franchisebutikerna ar i hog
utstrackning styrda av det ursprungliga konceptet, dir det finns angivet
vilket minimisortiment som ska finnas, vilka roror och matritter som ska
séljas och hur de ska lagas till. Butikerna har ocksé ett timligen likt utse-
ende. Det finns dven ett kunskapsutbyte mellan de olika butikerna, som
alla ligger i Stockholmsomradet. Man sprider lyckosamma recept pa
exempelvis sillinldggningar, liksom andra mindre justeringar och expe-
riment som fungerat bra. Ur Coops perspektiv tillfér en vil fungerande
Lindius-butik vérde till varuhuset inte bara genom att forbattra lon-
samheten for fiskavdelningen, utan ocksé genom att ur kundernas per-
spektiv héja butiken som helhet. Den framstar som trevligare och mer
valsorterad, och Lindius-butiken kan rent av fungera som “indragare”
och pé sa sitt locka kunder ocksa till varuhusets 6vriga sortiment.

Lindius Fisk framstér saledes pa manga sétt som ett lyckat koncept.
En tydlig affarsmodell har gjort att man kunnat kopiera den ursprung-
liga, framgangsrika butiken och vixa genom att 6ppna nya butiker.
Anvindningen av franchising har gjort att foretaget kunnat véxa utan
storre investeringar och utan utékade stédfunktioner som inkdp, eko-
nomi och Iénehantering.

Det har dock funnits variationer i framgéngen fér de olika butikerna,
och ddrmed ocksa i samarbetet med Coop. Enligt Coop ér ett problem
att Lindius Fisk har haft ojamna butikschefer — man ar n6jd med de
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butiker som har skickliga chefer, men missnéjd med dem dar butiks-
chefen upplevs som mindre kompetent. Butikschefernas roll 4r viktig
eftersom de, dven om affirsidé och grundkoncept ar timligen standar-
diserade, ldmnas utrymme f6r anpassning till den lokala efterfragan.
Anders Lindius beskriver butikernas frihet som féljer:

”Det dr ganska bdrt reglerat, vad som dr minimisortiment, vilka
leverantirer vi bar. Men de fir bestdmma ganska mycket
sjdlva, for att anpassa efter de lokala kunderna och vad de
vill ha. Samma sortiment, men stor skillnad i volymer.”

Samtidigt som affarskonceptet ér relativt standardiserat ar skillnaden i hur
personalen rekryteras stor mellan de egendgda butikerna och franchise-
tagarna. I de egendgda butikerna ér alla anstéllda av grundaren sjilv, medan
franchisetagarna viljer ut sin egen personal. Anders Lindius har anvént sig
av sitt personliga kontaktnét for att hitta bade butikschefer och personal.
Han beskriver sina urvalsprinciper pé foljande stt:

”De dr sugna pd att jobba, det dr inte sd svdrt att lira
upp sig just pd fiskdelen. Det viktigaste dr att man kan
sdlja och ta folk, filea och sant lir man sig snabbt.”

Eftersom han sjélv har en bakgrund i restaurangbranschen har i princip
alla han anstiller ocksa det, kanske inte s& mycket utifran en medve-
ten strategi, utan mer som en effekt av det egna kontaketnétet. Det som
erbjuds de tidigare restauranganstillda 4r framf6rallt mer attraktiva
arbetstider och fler tillfillen till kundkontakt 4n vad man normalt har
som kock, vilket flera i personalen lyfter fram som en f6rdel. Personal-
omsattningen ar mycket 14g jimfort med det normala for detaljhandeln,
och det forefaller ocksé finnas ett stort matt av familjaritet och lojalitet
mellan arbetsgivare och anstillda beroende p4 att relationen i manga fall
bygger pa gamla vinskapsband. Sammantaget tycks detta skapa ett att-
raktivt erbjudande till arbetsmarknaden, dér laga rekryteringskostnader,
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6msesidig lojalitet och hég kunskap hos personalen pa grund av den laga
personalomsittningen, bidrar positivt till féretagets I6nsamhet.

I franchisebutikerna sker rekrytering pa ett delvis annat sétt. Fran-
chisetagarna kommer typiskt inte fran restaurangbranschen, och aven
om de forefaller anvinda sig av en liknande rekryteringsstrategi som
grundaren och till stor del rekryterar frin egna nitverk, sa innebar det
att deras anstallda har en brokigare bakgrund. Personalomsittningen
och antalet heltidstjanster 4r ocksa mer i nivd med vad som 4r normalt
i detaljhandeln.

Dessa skillnader i personalens bakgrund och erfarenheter ater-
speglas i hur de forverkligar och utvecklar det generella konceptet
lokalt. De anstillda med en bakgrund i restaurangbranschen visar
stor kreativitet ndr det géller nya recept, nya matritter, exponering
av varorna i disken och vilja att ta in nya produkter som exempelvis
skrej (norsk premiumtorsk). De anstédllda med annan bakgrund rik-
tar daremot sin kreativitet i storre utstrackning mot ren forsiljning,
sasom butiksdemonstrationer och mer gimmickartad mekanisk for-
sdljning, exempelvis att tillfalligt hyra in en bat som fylls med varor
for att locka kunder och att experimentera med namnen som ges olika
roéror och ratter som sljs.

Den mekaniska forséljningen, i termer av hur varorna exponeras i buti-
ken, héller generellt hogre standard i de egendgda butikerna jamfért med
franchisebutikerna. Kunskapen och erfarenheten fran tidigare arbeten i
restaurangbranschen forefaller gora de anstéllda i de egendgda butikerna
mer benégna att finna kreativa 16sningar pa exempelvis hur man kan ta
tillvara oséld fisk och hur man exponerar mat s att den ser aptitretande
ut och lockar till kop. Rent konkret innebar det att man i de egendgda
butikerna méts av isade berg av fiskfiléer, dekorerade med citroner och
skaldjur, och av enstaka storre, hela fiskar med mer spektakulért utseende,
medan man i franchisebutiken méts av hela fiskar ndstan helt nedgravda
iis. Den lokala butikschefen forklarar valet dels med att fisken har ldngre
hallbarhet om den forvaras sa, dels med att kunderna tror att fisken ar
farskare och handlaren mer kunnig om den fileas forst vid kop.
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Sammanfattningsvis vill vi lyfta fram tva viktiga iakttagelser fran fallet
Lindius Fisk. For det forsta, att ett val specificerat affarskoncept inte &r
tillracklig for framgangsrik duplikation. Affarskonceptet maste f6ljas
at av en forstaelse for vilka kompetenser och erfarenheter som krévs
av personalen for att férvekliga och utveckla konceptet i det lokala
sammanhanget. For det andra, att organisationens kreativa férmaga
ligger ilinje med medarbetarnas tidigare erfarenheter: kockar experi-
menterar med matrétter och recept, séljare med mer siljinriktade idéer.
Bada slutsatserna kan till stor del hanforas till att maltidsnéringen
forutom en kreativ naring ocksa ar en kunskapsintensiv naring, vil-
ket gor att medarbetarna blir avgérande f6r méjligheterna till kreativ
och ekonomisk framgang. Detta aterspeglas ocksa i dgarens syn pa
medarbetarna:

“Man fir se det lite lingsiktigt, det dr de som ska jobba in pengarna
dt mig. Utan dem skulle jag inte tjina en krona, sd dr det ju.”

Debaser: Rockklubben pa tre ben

I vart andra fallforetag i méltidssektorn, Debaser, 4r maten likaledes en
viktig grund f6r ekonomisk framgang, om 4n pa ett annat vis 4n hos
Lindius Fisk. Yttre olikheter till trots har de bidda en gemensam forut-
sattning i att verksamheten bedrivs pa en lokal marknad, vilket gor att
man bara i begrinsad omfattning kan viixa genom att bli stérre. Aven for
Debaser har tillvaxt i forsta hand resulterat i att bli flera, och foretaget
har under sina tio ar gitt fran att bestd av en klubb i Stockholm till att
idag omfatta fyra restauranger i Stockholm och Malmo.

DEBASER
GRUNDAT 2002

OMSATTNING (2011) 91 miljoner kronor
ANTAL ANSTALLDA 59

Kalla: Arsredovisning 2011
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Debaser ar en restaurang och musikklubb, som startades 2002 i Stock-
holm av en grupp entusiaster som pa olika sétt varit involverade i
liknande verksamhet tidigare. De fem grundarna, tvé fran restaurang-
branschen och tre som tidigare arbetat med livemusik, hade alla
erfarenhet av att driva musikklubb. De hade god kidnnedom om den
lokala marknaden och det utbud och den efterfraga som fanns dar. Nar
det genom olika omstandigheter uppstod en brist pa musikklubbar i
Stockholm, vilket ssammanf6ll med att en lamplig lokal for livemusik
blev tillgédnglig vid Slussen, startades Debaser. Som en av grundarna
tillika den verkstillande direktoren beskriver det:

”Vi sdg att det fanns ett bebov och vi hade en
chans att sld oss in, vi bade kunskapen.”

Klubben blev inom kort mycket framgéngsrik. Anledningen var inte
minst att man, vis av erfarenhet, redan fran borjan satsade pa att bli en
klubb f6r musiker, en klubb dér det var enkelt och trevligt att arbeta,
dir tekniken fungerade och dar man blev vil omhéndertagen. Manga
musiker bor i Stockholm, och det fanns séledes en efterfragan inte
bara fran publiken att fa se livemusik, utan ocksa fran lokala musiker
att ha tillgang till en spelplats pa hemmaplan. Verksamheten bygg-
des saledes fran borjan upp med ett tydligt fokus mot bade en kund-
marknad och en arbetsmarknad for en nyckelgrupp f6r verksamheten
— de musiker som stod for det kundmissigt viktigaste benet. Gransen
mellan medarbetare och kund visade sig dessutom inom kort bli fly-
tande. De musiker som ofta spelade pa Debaser blev ocksé stamgéster
som tog med sig sina vénner och gjorde klubben till ett stamhak f6r
personer ur Stockholms musikerkretsar. Den initiala framgangen
berodde saledes dels pa gedigen kunskap om marknadens utbud och
efterfragan, dels p4 att satsningen pa musikernas vilbefinnande slog

val ut. Som vd:n beskriver det:
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”Om du bar massor med bandmedlemmar som hinger
hos dig sa kommer andra minniskor ocksa, for
man tycker att rockstjirnorna dr coola.”

Debaser blev ett stélle dir manga ville vara, till den grad att enorma
koer blev regel snarare 4n undantag, och man lyckades finga den
flyktiga Stockholmspubliken.

Foretaget har sedan successivt véixt, och omfattar nu fyra restau-
ranger, tre i Stockholm och en i Malmé. Dagens verksambhet vilar
pa tre ben: bar, musik och restaurang, som tillsammans skapar den
helhet som gjort konceptet framgangsrikt. Debaser ar idag Sveriges
storsta klubbscen, med en sammanlagd kapacitet pa 1 850 gister.
Ryggraden i verksamheten &r alltjamt musiken, det 4r ddr man ligger
i framkant och det 4r framforallt den delen av verksamheten som
lockar publiken till Debaser. Restaurangen och baren skapar snarare
ett mervirde: man gar dit for musiken, men det 4r mojligt att i sam-
band med det ocksé dta middag eller ta nédgot att dricka i baren. De
tre benen fyller séledes olika funktion. Musiken ger Debaser sjal
och identitet, och 4r huvudanledningen till att publiken lockas dit
och stannar dér en kvill. Men nir publiken vil befinner sig innanfor
dorrarna ser bar- och restaurangverksamhet till att Debaser ocksa
kan na en rimlig l6nsamhet, vilket i sin tur skapar férutsittning-
arna for att aven fortsattningsvis halla hg kvalitet pa musikutbudet.
Den ena delen av verksamheten skulle inte vara livskraftig utan den
andra: utan mat och 6l inga inkomster att betala musikerna med,
utan musiker inga gister som vill képa 61 och mat.

Liksom i fallet Lindius Fisk 4r personalen en central resurs. ”Per-
sonalen ar det absolut mest kritiska, framforallt bandbokarna och
klubbarrangoérerna, eftersom de sitter programmen”, enligt vd:n. Bar-
och restaurangpersonalen 4r naturligtvis ocksé viktiga, eftersom de
star bakom den delen av verksamheten som ger 16nsamhet. De upp-
levs dock av foretagsledningen som léttare att styra, eftersom de var-
ken har eller férviantas ha samma konstnarliga eller kreativa visioner.
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Det ér inte i kéket innovationerna sker i férsta hand. Menyn bestar
av vad man kan kalla sékra kort, den typ av mat man forvintar sig
att finna pa en rockklubb, utan storre 6verraskningar eller krav pa
nyskapande. Aven om de inte forvintas std for kreativiteten, ir bar- och
restaurangpersonalen viktig pa ett annat sitt. De skapar namligen
den ritta stimningen, den som gor att publiken trivs och vill komma
tillbaka. Personalchefen, som ocksé ar en av grundarna, beskriver
det som att det viktigaste 4r “att hitta en personal som gillar musik,
att de ar dar och tycker det dr kul att jobba tillsammans”. Liksom hos
Lindius Fisk ar framf6rallt nyckelpersonerna, men aven 6vrig perso-
nal, till stor del rekryterad via det personliga natverket, bland vanner
och slaktingar pa huvudkontoret, och bland stamgister och bekanta
pa sjalva klubbarna.

Kreativitet och nyskapande ligger istallet dels i bandbokningarna,
dér man strévar efter att ligga i framkant for att locka publiken, dels
i sattet att fortgédende hitta lonsamhet i en bransch dér publiken ar
notoriskt ombytlig och alltid pa jakt efter det mest intressanta just nu.
Ett exempel pa det senare 4r att man later sommarens 6lf6rséljning pa
uteserveringarna finansiera vinterns satsningar pa smalare spelningar
som gor att man kan behélla sin karnpublik. Debasers férmaga att
driva verksamheten med lénsamhet bottnar 4 ena sidan i en trend-
kénslig och kreativ bandbokarskara som har fingret pa vad som ar
mest intressant just nu, 4 andra sidan i ett genomténkt affarstink med
ett stindigt 6ga pa I6nsamheten, starka och svaga sidor, vad som ska
drain pengar och vad som far kosta, vad som bygger varumarket och
vad som uppratthaller identiteten och lockar publik — en publik som
varken far bli s smal att Ilonsamheten hotas, eller si bred att Debaser
tappar sin sjil och upplevs som “svennigt”

De av Debasers grundare som idag dger verksamheten var redan
fran borjan instéllda pa att starta ett lonsamt och framgangsrikt fore-
tag, och det 4r kanske darfor inte helt 6verraskande att man ganska
snart efter den inledande framgéngen pa Debaser Slussen borjade se
sig om efter méjligheten att starta fler klubbar pa andra orter. Valet
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foll s& smaningom pa Malmé. Har visade det sig snart, liksom i fal-

let Lindius Fisk, att det inte 4r oproblematiskt att flytta ett koncept
med bibehallen framgang. Vil medveten om behovet av kunskap
om den lokala musikscenen mobilserades personer med erfarenhet
och forankring i det lokala musiklivet i Malmé. Exempelvis flyttade
en av bandbokarna, med lang erfarenhet som bandbokare i Lund
bakom sig, till Malmé6. Men detta rickte inte for att framgangsrike
anpassa Debasers koncept till den nya miljén. Med en annorlunda
krogkultur och betalningsvilja hos publiken blev den egna analysen
att man underskattat lokalpatriotismen och den motvind som vantar
ett Stockholmsforetag som vill etablera musikklubb i Malmé. ” Vi

kopierade for mycket av Debaser Stockholms koncept till Malmg”,

enligt vd:n. Efter en del anpassningar av konceptet och genom att
anstilla personer med kunskap om den lokala krogkulturen hittade
man s& sméningom ett livskraftigt koncept som delvis skiljde sig fran
det ursprungliga i till exempel val av musik och fri entré innan en
viss tid.

Liksom i fallet Lindius pekar Debasers framgangsrika utveck-

ling pa behovet av inte bara ett tydligt affarskoncept utan ocksa
en forstaelse for vilka erfarenheter och relationer som krévs for att
anpassa och foérverkliga konceptet i ett nytt sammanhang. De bada
fallen visar tillsammans pa de tva huvudutmaningarna som uppstar
nér koncept ska flyttas frén den ursprungliga verksamheten till nya
enheter. For det forsta, en medvetenhet om vad i affairskonceptet
som 4r barande for verksamhetens framgéng och vilket humant

och socialt kapital som krévs for att forverkliga det. For det andra,

kunskap om den lokala marknaden och vad som krévs i termer av
anpassning for att bli framgéngsrik dar.

Utmaningen med konceptférflyttning géller inte pa samma sétt
alla delar av de kreativa ndringarna, utan frimst dem dar man i forsta
hand véinder sig till en lokal marknad, dérfér att det man producerar
inte later sig forflyttas. Séledes stoter vi inte pa problemet i exempelvis
film- eller reklambranschen i ndgon storre omfattning, eftersom en
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film eller reklamkampanj latt later sig mangfaldigas och forflyttas till
nya marknader. Skulle man diaremot vilja expandera produktionen av
till exempel film eller reklam till nya platser, vilket kan vara en forut-
sdttning for att erovra nya lokala marknader, uppstar samma typ av
utmaningar dér ett framgangsrikt affarskoncept maste kompletteras
med réitt kunskaper och nitverk for att kunna fungera i ett nytt lokalt
sammanhang.

UTMANING 2: ATT STRUKTURERA OCH
PROFESSIONALISERA EN VAXANDE
VERKSAMHET

Inom organisationerna i fokus f6r detta kapitel bygger verksamheten

ofta pé en kreativ vision om ett visst innehall i produkten eller ett

visst sétt att arbeta. Manga ganger stir den innehallsliga visionen och

inte minst den ”fria” kreativa processen i centrum. En framgéangsrik

kommersialisering kraver dock att en viss férutsagbarhet skapas i det

kreativa arbetet, inte minst for att utnyttja de extra kunskapsresurser
en vaxande organisation ger. Utan vissa enande strukturer och tillviga-
gangssitt ar det svart att engagera fler i organisationens kreativa proces-
ser. Strukturering och professionalisering 4r ett sitt att dstadkomma

sadan forutsidgbarhet och samordning. Samtidigt far sidan strukture-
ring och professionalisering inte leda till att man tappar kontakt med

den ursprungliga drivkraften — den kreativa visionen.

Denna balansging mellan kreativ 6ppenhet och samordnande
och standardiserande strukturer och arbetsprocesser ér i var studie
tydligast inom reklamsektorn, d&ven om den méste hanteras ocksa
hos de andra fallféretagen. De foretag vi valt, Ottoboni och United,
ar bada framgéngsrika inom sin respektive nisch. Tillvaxt har gétt
hand i hand med en framgangsrik och successiv strukturering och
professionalisering av verksamheten diar man skapat 6nskad forut-
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sdgbarhet, men samtidigt aktivt och medvetet aven skapat utrymme
for de kollektivt praglade kreativa processer som utgor grunden for
verksamheten. Som antytts ovan ar det en balans som inte &r helt latt
att traffa. Strukturerna far inte kvéva kreativiteten, men samtidigt far
inte 6ppenheten skapa osikerhet om att forvéntat resultat levereras
pé utsatt tid. Som vi kommer att se uppnas detta delvis genom explicita
processer siasom strukturerade arbetssatt, men i minst lika hog grad
genom en mer osynlig struktur, nimligen foretagets identitet. En iden-
titet som genomsyrar verksamheten leder till att medarbetarna delar
virderingar och sprék, vilket dels underlattar gemensam férstaelse
och samarbete kring den kreativa processen, dels styr och samordnar
medarbetares kreativa engagemang pa ett sitt som dnda inte upplevs
som en begrinsning.

Ottoboni: Fran Kocksgatan till borsnotering

Vart forsta fallféretag p4 omradet reklam 4r Ottoboni, en digital kom-
munikationsbyréd med kontor p4 S6dermalm i Stockholm. Nir foreta-
get grundades efter att IT-bubblan sprack ar 2001 var de "tva personer
pa Kocksgatan”, som en av grundarna tillika den verkstallande direk-
toren beskriver det. Namnet valdes for att ge tyngd 4t verksamheten.

”Vi ville att det skulle kidnnas som fyrtio kostymkillar nar man kom
inirummet, s vi ville att det skulle heta ndgot advokatigt”, sager han.
Namnet Ottoboni (ursprungligen Ottoboni Group) ér saledes taget
fran en amerikansk advokatbyra vid namn Ottoboni, Art & Doyle.

OTTOBONI
GRUNDAT 2001

OMSATTNING (2011) 90 miljoner kronor
ANTAL ANSTALLDA 90

Kalla: Arsredovisning 2011
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Hosten 2012 har Stockholmskontoret 8o anstillda, och det finns ocksa
en syskonorganisation i Géteborg med 20 anstillda. Redan fran borjan
riktade man medvetet in sig pa stora kunder, som ett sétt att skapa
ekonomisk stabilitet och manéverutrymme. Sa har det ocksa fortsatt.
Kunderna utgdrs exempelvis av Absolut Vodka, Anticimex, Google,
RFSU, Skanska och Stadium. Hos Ottoboni finns tre huvudsakliga
kompetensomraden — design och kommunikation, projektstyrning
samt teknik och utveckling — med det digitala som “négon slags
ryggrad i det vi gor”, som vd:n beskriver det. De ar specialister inom
digitala kanaler, men arbetar ocksd med traditionella medier och
kanaloberoende kommunikationskoncept. I praktiken innebér det
att de tar fram 6vergripande kommunikationsstrategier och kampanj-
koncept likavil som webbplatser, intranét och mobila 16sningar. Bland
de anstillda finns formgivare, projektledare, strateger och tekniker.
Redan frin starten lade foretaget en viss vikt vid att skapa struk-
turer, och dérigenom ordning och legitimitet. Det borjade redan genom
namnet och inriktningen pa stora kunder, och fortsatte sedan genom
utformandet av en tydlig organisationsstruktur med tre jamnstarka ben,
nidmligen de ovan nimnda kompetensomrédena. Ottoboni har med
tiden blivit byran som vuxit i det tysta. De framhéver gérna att byran
inte star pa barrikaderna och skriker, men dnda vuxit till en storspelare
i sin nisch. Ar 2011 blev det till slut dags for en storre forindring. Med
80 anstillda gick det inte ldngre att driva byran ”pa samma satt som nar
vi var tva personer pa Kocksgatan”, enligt vd:n, och man valde att sélja
foretaget till de nuvarande 4garna, ett traditionellt mediebolag, for att
den vigen Oka stabiliteten och fa in en annan ledningskompetens. Om
man tidigare upplevde att det var magkénslan som fick styra 4r det idag
ett langt storre fokus pa ekonomistyrning och explicita avkastningskrav.
Tidigare strdvade man mer mot att i férsta hand ha ett solvent foretag,
och exempelvis kunna unna sig en resa till Italien med hela foretaget, dven
om det innebar att Iénsamheten det aret sjonk fran tio till 4tta procent.
Idag 4r ramarna fastare, och sddana infall knappast lingre mojliga. Man
forefaller dock samtidigt tycka att denna forandring gjort foretaget mer
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professionellt, och att den inte varit o6nskad. Man ville bli en byra med
balans mellan magkénsla och ekonomistyrning, och de tydliga ramarna
kan ses som ett led i att na dit.

Strukturerna skapar saledes tydlighet och identitet i verksamheten,
men lika viktigt har det varit att samla ratt méanniskor i féretaget. Vd:n
beskriver det som foljer:

“En framgdngsfaktor bar varit att bitta vitt méinniskor som driver
det bdr bygget framdt. Att inte vara ridd for att plocka in folk som
passarin i gruppen men som kanske kommer med ndgot annat.
Ndgon typ av annat kunskapsomrdde som angrinsar till det vi
haller pa med, men som pd ndgot sétt far oss att utvecklas framadt.”

Denna rekryteringsstrategi pekar p4 den vikt man lagger vid att mén-
niskor ska passa in for att skapa god stimning och ett gott arbets-
klimat, vilket i sin tur 6kar forutsdttningarna for att fler individer med
sin kompetens engageras i organisationens kreativa arbete. Strategin
vittnar om en insikt i hur goda férutséttningar for kollektiv kreativi-
tet skapas. Genom att medvetet sitta ihop en grupp méanniskor med
olika bakgrund samtidigt som man skapar en samarbetsmiljé dér det
ar hogt i tak forbattras férutsittningarna att nd kreativa 16sningar.
Ottobonis medarbetare tycks ha en liknande bild av vad det ar som
gor att man viljer och blir vald att arbeta hos Ottoboni. Chefen for
design och kommunikation beskriver det pa f6ljande satt:

”Jag letade efter byrder dir man ligger stor vikt vid vilka som

jobbar dér och bur stimningen dr. Dér det kanske inte bandlar

sd mycket om boga bhdstar, utan folk som gillar att bjilpas dt.”

Kommentaren visar ocksa pa en annan faktor som frimjar kreativitet,
namligen en miljé dar man genom tjanst och gentjanst hjélps at,
dédr man alltid kan be om - och faktiskt ocksa fa — hjilp fran nagon
utanfér det aktuella problemet eller projektet. Pa sa sitt utdkas de

4 Hargadon, A. B. & Bechky, B. A. (2006). When collections of creatives become
creative collectives: A field study of problem solving at work. Organization Science 17(4),
s. 484—-500. Se ocksd: Edmondson, A. C. (1999). Psychological safety and learning
behaviour in work teams. Administrative Science Quarterly 44(2), s. 350-383.
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kunskapsresurser man kan anvéinda sig av for att l6sa problemet.
Den gemenskap som finns p4 Ottoboni framstér alltsa, dtminstone
i medarbetarnas beskrivning av verksamheten och de val som gjorts,
som resultatet av ett medvetet arbete. Den omsorgfulla rekryterings-
strategin ar ett exempel pa detta. Ett annat ar den fysiska arbets-
miljon, som préglas av strivan efter kontaktytor, bade genom det
6ppna kontorslandskapet och genom en god tillgang till grupp- och
konferensrum for moten. Istéllet f6r att, som man upplever som
mer brukligt, lata design och kommunikation sta for det kreativa
medan de resterande tva benen far fokusera pd att hitta praktiska
l6sningar, sd stravar man istéllet efter att lata kreativiteten genom-
syra hela verksamheten, och se teknik som lika kreativt som design.
Som chefen f6r design och kommunikation beskriver det:

”Vi kan inte bara vara kreativa i ett ben, vi satsar
lika mycket pd alla och bar kreativiteten liggandes
pa alla, dér ligger mycket av vdr framging.”

Verksamheten forefaller alltsa i hog grad ha utvecklats kring tvéd paral-
lella principer. A ena sidan: tydliga strukturer, stora kunder med
langsiktiga kontrakt och tydlig ekonomisk styrning. A andra sidan:
gemenskap, méanniskor som "lirar” med varandra, en byra beldgen pa
S6dermalm i Stockholm snarare 4n i ndgon av de andra stadsdelarna,
samarbeten mellan de olika benen, och kreativitet som genomsyrande
alla delar av verksamheten. Den gemensamma identiteten — forstael-
sen for vad Ottoboni dr, och vilka ménniskor som arbetar dar - 4r en
viktig f6érutsittning for att kunna utnyttja den i organisationen och
6ver olika specialistomraden spridda kompetensen i gemensamma
kreativa processer. Den gemensamma identiteten skapar en miljé for
frihet och kreativitet, samtidigt som de organisatoriska och adminis-
trativa strukturerna bidrar till en vilorganiserad arbetsplats dar alla
delar fyller sin specifika funktion och man kan na langsiktig stabilitet
och framgéng.
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United: Inte som Stureplan

Om Ottoboni 4r en framgangsrik och relativt stor Stockholmsbyra,
som visserligen i kraft av sitt kontor pa S6dermalm inte ser sig som en
stereotypisk reklambyra som gor sig synliga sa fort de kan, s& har United
sin identitet och sin framgéng i just att inte vara en Stockholmsbyra.
Som en av originalarna beskriver det:

”Vi dr mdnniskor. Vi himtar och limnar ocksa pad dagis. Vi sitter
inte i svarta klider och glasigon. Jag tror [kunderna] dr ridda
for att inte kinna sig bekvima i det konferensrummet dér de
flashiga sitter. De tycker det dr bekvimt att komma bit och
sitta vid vdrt frukostbord. Det dr en vitt avslappnad miljo.”

Men om United inte 4r en “flashig” Stockholmsbyra, vad ar de da?
Foretaget, som grundades ér 1997, har idag nio anstéillda och héller
till i Vaxj6. Funktionerna som finns pa byran utgors av art direc-
tors, copywriters, grafiska formgivare, grafisk produktion, projekt-
ledare och webbproduktion. Tidigare har United arbetat med
kunder som IKEA, Lekolar, Bixia och Prysmian Group. I Uniteds
vardag samsas langsiktiga strategiska uppdrag med férpacknings-
design, webbplatser, kundtidningar, arsredovisningar och kataloger.
Man vinder sig i forsta hand till mer “folkliga” foretag som vén-
der sig till hela landet men som inte sillan har en lokal anknytning
till trakterna kring Viaxj6. United och deras kunder kan sale-
des i viss man sdgas ha det gemensamt, att de inte sitter i flashiga
Stockholmskontor.

UNITED
GRUNDAT 1997

OMSATTNING (2011) 75 miljoner kronor
ANTAL ANSTALLDA 9

Kalla: Arsredovisning 2011



KREATIVT KAPITAL

Liksom hos Ottoboni anvénds identiteten f6r att skapa struktur, om 4n
kanske 4nnu mer uttalat. I de anstélldas och 4garnas beskrivning av vad
som utmérker United aterkommer tdmligen samstdmmigt att de r ett
arligt foretag. Ett féretag som inte saltar sina fakturor pa det satt man
menar att storstadsbyraerna ofta gor, utan som jobbar “tillsammans, pa
ett drligt och uppriktigt sitt, med vara kunder”, enligt en av grundarna,
som ocksé ér projektledare. Kanske inte alltf6r forvanande givet den
starka lokala férankringen har foretaget starka kopplingar till IKEA,
inte bara genom att man har en direkt kundrelation, utan ocksa genom
att man rekryterar fran ett ndtverk med bade personal och kunder som
till del bestér av ”ikeaner”, det vill siga fore detta IKEA-medarbetare
som hallit kontakten. Aven om alla medarbetare inte kommer fran
IKEA, sa upplever man att United 4nda har mycket gemensamt med
IKEA i termer av varderingar. ’7Om man passade pa IKEA sa passar
man hér ocksa” enligt en av originalarna. I linje med det 4rliga och
hederliga ser man ocksé organisationen som 6dmjuk. En av grundarna
beskriver det som foljer:

”Sedan dr det himla kul nir ni kommer hit och man blir
uppmdrksammad pd det hdr sittet ocksa, och att det rdkar
dimpa ner ett Gasell-diplom i brevlidan. Lite sina utmdirkelser
har vi ocksa fitt utan att vi bar gjort visen av oss. Det dr vdr
nackdel, vi dr ddliga pd att skryta. Vi skulle kunna skryta

lite mer dn vad vi gor, men det ligger inte for oss riktigt.”

Nar det galler den kreativa processen och hdjden férsdker man vara
rak och enkel. En av grundarna beskriver det pa f6ljande sétt:

”Det finns mdnga byrder som kringer ut och in pd sig sjilva for
att det ska vara sd forbannat kreativt eller att det ska upplevas
av andra som sd forbannat kreativt. Det finns ndgon slags
grundjobb som mdste goras, och alla foretag bar inte rad med den

° »

kreativa twisten, de bebdover vara rakare och tydligare dn sa.
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Man skulle kunna saga att den tydliga identiteten skapar en strukeur,
som sétter ramar kring vad som 4r lampligt att gora, vilka mal man bor
ha och vilka virderingar som ér viktiga. Dar ingér ocksa att organisa-
tionen r liten och platt och lagger liten vikt vid hierarkier och prestige.
Finns det ett problem som behéver 16sas s ar alla lika valkomna att
hjalpa till, och man véljer den bésta 16sningen oavsett vem den kom
ifran. Som en av grundarna beskriver andan i organisationen:

”Vi bar jittebogt i tak. Jag dr ingen copywriter, men det kan vara
jag som kommer pd rubriken eller originalaren som kommer pai
bildidén. Det dr otroligt hogt i tak. Det dr vildigt rdtt men bjirtligt
pa det bér foretaget, men ddr finns ingen prestige. Noll prestige.”

Arlig, hederlig, 6dmjuk och prestigelds — ett foretag for riktiga mén-
niskor. Annu tydligare én i fallet Ottoboni kan denna identitet kanske
sdgas bade 6ppna for kreativitet och rolloverskridande samarbeten,
samtidigt som den skapar ramar som gor att kreativiteten inte blommar
ohdmmat pa bekostnad av mal och resultat. En stark gemenskap, med
gemensam identitet och gemensamma varderingar, underlittar visser-
ligen samarbete, men den riskerar ocksé att himma kreativiteten om
gruppen blir alltf6r likriktad och alla idéer gar i samma fara. Ett smidigt
samarbete dar man stindigt kommer pa samma l6sningar pa problemen.
De tva grundarna, som ocksa utgor ledningen, har myntat begreppet
”innanfér 7o-skyltarna”, eller snarare vikten av att mentalt réra sig utan-
for 70-skyltarna for att inte fastna bakom dem. ”’Man maste se nya saker
for att komma pa nya idéer”, som en av dem uttrycker det. Forhallandet
mellan struktur och kreativitet dr dock inte helt oproblematiskt. A ena
sidan upplever man sig som en mycket 6ppen och kreativitetsfraimjande
organisation, dir dorren alltid star 6ppen och det 4r otroligt hogt i tak.
A andra sidan ir man ett enkelt, irligt och rittframt foretag som inte
kranglar till det, utan levererar rakt pa sak utan krusiduller och hoga
héstar. Man vill bryta sig loss fran 70-vigens begrinsningar, samtidigt
som man har mycket av sin identitet i att faktiskt befinna sig i 7o-filen
och inte dra ivag pa det sitt som man upplever att storstadsbyraer gor.
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Aven om identitet som styr- och samordningsmekanism var mest fram-
tridande i de studerade foretagen i reklambranschen spelade den en
viktig roll &ven i Lindius Fisk och Debaser, som inte minst genom sitt
fokus pé att rekrytera genom nétverk sdkrade en personalstyrka med
viss likriktning. I filmbranschen ddremot, som r starkt projektorien-
terad och dér det darfor ar svért att bygga upp en tydlig identitet kring
till exempel en filmproduktion, var det istéllet tydliga och viélspecifi-
cerade normer och roller i branschen som méjliggjorde samordning
av olika individers insatser och bidrag.

UTMANING 3: ATT SAKERSTALLA RESURSER

Var tredje och sista bransch, filmen, skiljer sig pa olika sitt fran de
tva foregaende. De néringar man kanske framforallt kopplar samman
med kreativa naringar dr de konstnirliga, som musik, teater, konst,
litteratur — och film. Ett av de karakteristika som kiannetecknar kreativ,
i betydelsen konstnirlig, verksamhet 4r vad man kallar ”ingen vet”-
egenskapen, det vill sédga att man sallan pa férhand kan séga exake vad
resultatet av en produktion kommer att bli eller hur den kommer att
tas emot av publiken.® Denna of6rutsigbarhet skapar osédkerhet inte
minst nér det galler ekonomisk avkastning. Finansiering ar speciellt
problematiskt i verksamheter dér det, sésom for spelfilm, kravs stora
initialinvesteringar. Film ar mycket kunskaps- och personalintensivt att
producera och produktionskostnaderna ligger i viss mén fast, samtidigt
som marknaden och darmed avkastningsmoéjligheterna f6r svensk film
ar ganska smé. Att géra kommersiellt framgangsrik spelfilm i Sverige
ar svart, och lyckas bara mycket sillan.

Utmaningen fér de flesta svenska produktionsbolag ligger darfor
till stor del i att hitta finansiering fér projekt som troligtvis inte kom-
mer generera nagon storre vinst. Detta kraver i sin tur ett stort matt av
kunskap och kontakter — att man vet vilka méjligheter som finns och
forstar att utnyttja dem pa ett sidant sitt att bolaget 6verlever langsik-

5 Caves (2000).
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tigt — samtidigt som man férmar producera den typen av film man vill
gora. For att undersoka hur detta gar till i praktiken har vi valt att stu-
dera tva svenska produktionsbolag, Garagefilm i Stockholm och Géta-
Film i Goteborg. De bada produktionsbolagen har det gemensamt att
de strévar efter att producera hogkvalitativ spelfilm och tv-drama, det
vill siga filmer med osiker l6nsamhet. Den bristande I6nsamheten
ar inget sjalvindamal, utan &r snarare ett resultat av balansgéngen
mellan det kommersiellt gangbara och konstnérligt intressanta. De
bada foretagen ar pa flera sitt typiska for svenska filmproducenter:
de stravar i forsta hand efter att gora intressanta filmer och de har en
relativt liten fast personalstyrka pa tre till fyra personer (producenter
och produktionsassistenter) men anstéller ytterligare personal nir de
gar in i produktioner. I en spelfilm har vanligtvis 6ver ett hundratal
personer varit inblandade innan den har premiér. De tva produktions-
bolagen i denna studie gor en till tva spelfilmer eller tv-serier per ar.
Bada foretagen 4gs av sina grundare, som sjilva ar producenter. Efter-
som produktionsbolagen ar smé och helt beroende av samarbeten med
finansidrer, samarbetspartners och frilansare utanfor organisationen
for att skapa nodvindiga resurser for en filmproduktion, har vi valt
att analysera filmen pa branschniva, snarare 4n som tidigare, féretag
for foretag. De organiserande strukturer som i sektorerna maltid och
reklam i h6g grad aterfinns inomorganisatoriskt, aterfinns har istallet
pa branschniva, med starka néitverk och branschnormer, som skapar
ramarna for filmarbetet.

GotaFilm hade fran borjan flera dgare men 4gs idag av en ensam
producent. I likhet med flera av de andra foretagen i denna studie
grundades foretaget av en mindre grupp som kdnde varandra sen
tidigare, hade god kunskap om sin bransch och ség en lucka: nir fore-
taget grundades fanns i princip alla produktionsbolag i Stockholm,
vilket gjorde det svart som filmarbetare att bo och arbeta i G6teborg.
Man ville séledes bygga upp en Géteborgsk filmindustri. Att starten
av foretaget sammanfoll med populariteten f6r Goteborgskarakta-
ren Kurt Olsson gav vind i seglen redan fran borjan. Nar GotaFilm
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fick mojlighet att gora den kommersiellt gingbara filmen om Kurt
Olsson gav det foretaget kapital nog att fortsitta bedriva verksam-
heten. Ett uttalat syfte med féretaget ar att skildra andra historier
an de som kommer till tals fran Stockholm, och erbjuda ett annat
perspektiv. G6taFilm blev med tiden en del av en Géteborgsk film-
vag, vilket i kombination med regionala satsningar som Film i Vst
och Trollhéttan ledde till att G6teborg tillsammans med Stockholm
idag kan sdgas vara centrum for svensk film, sarskilt nar det géller
teknisk och konstnirlig personal. Framférallt A-funktionerna (de
som leder det konstnérliga arbetet i filmen och har copyright: manus-
forfattare, regissor, A-fotograf och kostymor) aterfinns idag i stor
utstrackning i Goteborg, vilket beror p4 att utbildningarna i manga
tekniska filmyrken idag finns i staden. Eftersom filminspelningar ar
sa pass personalkravande har det stor ekonomisk betydelse om det
finns personal att tillga lokalt, eftersom dessa annars méste flygas in
och inkvarteras p4 produktionsbolagets bekostnad. En forutsittning
for att filmproduktioner skulle flyttas till Géteborg var séledes att det
fanns tillrackligt med personal tillginglig i Goteborg for att bemanna
produktionerna. GotaFilm var tidiga med att specifikt rikta sig till
den vistsvenska arbetsmarknaden for filmarbetare.

GOTAFILM
GRUNDAT 2004

OMSATTNING (2011) 14,6 miljoner kronor
ANTAL ANSTALLDA 4

Kalla: Arsredovisning 2011

GotaFilm har i stor utstrackning kombinerat kommersiella projekt med
mer konstnérliga projekt, med Géteborgsperspektivet mer eller mindre
uttalat. Bland bolagets produktioner finns exempelvis Tala! Det dr sd
morkt, Det nya landet, Upp till kamp, Salton, Simon och ekarna, Smala
Sussie och Maria Larssons eviga Ggonblick. Den sistndmnda blev Sveriges
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bidrag till Oscarsnomineringarna, visades pa filmfestivalen i Toronto,
nominerades till en Golden Globe, och nominerades i atta av atta moj-
liga kategorier pa den svenska Guldbaggegalan, varav den vann fem.

Garagefilm ar ett jamforelsevis betydligt yngre bolag, som forst
startades av en fristdende producent tillsammans med en manusfér-
fattare i syfte att ha en bas f6r att kunna driva egna projekt. Med tiden
tillkom ytterligare tva producenter. De tvd producenterna ville bli
sina egna for att kunna driva egna projekt, men saknade resurserna
for att starta ett eget bolag och blev istillet deldgare i Garagefilm. Med
deras ankomst till Garagefilm 6kade produktionstakten betydligt,
och numera heltidssysselsitter foretaget tre personer: de bada pro-
ducenterna och en anstilld assistent. Efter négra inledande kortfilmer
och mindre produktioner fick man sitt konstnarliga genombrott med
filmen Sebbe, som bland annat vann en Guldbagge f6r basta svenska
film 2010, priset f6r bista nykomling vid filmfestivalen i Berlin, och
prisades och deltog vid en rad andra internationella filmfestivaler.
Efter framgangen med Sebbe har bolaget 6kat sin produktionstakt och
fick med komedin Cockpit sin férsta stérre kommersiella framgang
sommaren 2012. 2012 hade ocksa Call Girl premiir, regisséren Mikael
Marcimains langfilmsdebut, fotograferad av Hoyte van Hoytema, som
redan rént framgang pé filmfestivaler.

GARAGEFILM
GRUNDAT 2007

OMSATTNING (2011) 23 miljoner kronor
ANTAL ANSTALLDA 3

Kala: Arsredovisning 2011

Bada bolagen kan alltsa ses som framgangsrika, och har producerat
bade kommersiellt och konstnérligt framgangsrika filmer. Detta till
trots ser bada bolagen den finansiella 6verlevnaden som sitt storsta
problem, bade nir det giller att finansiera den fasta personalen mellan
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produktioner och att kunna finansiera filmerna. Aven om film natur-
ligtvis har ménga andra kreativa aspekter vad géller manus, regi och
foto exempelvis, ar det ur producentperspektiv kanske framforallt
finansiell kreativitet som krévs: formagan att kunna trolla med knéna
och pa olika vagar och omvéagar sakerstélla bade att produktionerna
kan genomféras och att bolaget 6verlever mellan produktioner. Denna
aspekt av kreativitet pa konstnirliga omraden belyses relativt séillan.
Vihar darfor f6r denna delstudie intervjuat inte bara medarbetare vid
de bada fallféretagen, utan ocksa féretradare for viktiga finansiérer i
svensk film, som Svenska Filminstitutet och Filmregion Stockholm-
Malardalen.

Ett till synes enkelt sétt att 16sa bristen pa resurser kunde kanske
forefalla vara att i hégre utstrackning satsa pA kommersiella snarare
an konstnarliga succéer. For att forstd varfor detta inte sker behéver
vi forstd hur bolagens produktioner samspelar med deras f6rmaga att
rekrytera nyckelpersoner till produktionerna. D4 filmproduktion &r sa
pass kravande nér det galler specialistkunskap, ar filmbolag ytterligt
beroende av sin formaga att attrahera den bésta arbetskraften, exem-
pelvis genom att kunna erbjuda attraktiva och statusfyllda uppdrag
och goda utvecklingsmojligheter. Eftersom svensk film har en sa pass
liten marknad, och film 4r sa kostsamt att spela in, gar det som film-
bolag inte att vara sjalvférsérjande pa publikintakter. Med f4 undan-
tag krévs filmstod fran Svenska Filminstitutet och andra offentliga
finansidrer i Sverige och 6vriga Europa, for att kunna gora en film i
Sverige idag. Det finns filmer som privatfinansieras, exempelvis Sean
Banan och Asa-Nisse, men de ir inte tillrickligt manga for att man
som filmarbetare ska kunna f6rsérja sig pa att gora den typen av film.
Saledes behover en filmarbetare dven kunna géra konstnarligt intres-
sant film for att stadigvarande kunna forsorja sig.

For att kunna erbjuda de ritta, meriterande och intressanta upp-
dragen, och dérigenom skapa ett attraktivt erbjudande till arbets-
marknaden, behéver ett produktionsbolag kunna erbjuda konstnarligt
intressanta projekt. Eftersom alla vet att branschen har notoriskt dalig
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I6nsamhet ar det i princip ingen som séker sig till filmen motive-

rad framforallt av mojligheten till ekonomisk vinning. Man gér det
inte f6r pengarna, utan for att man vill géra filmer som man upplever
borde goras, beritta historier som annars inte blir hérda och visa pa
nya perspektiv. Att géra en film som 4r ointressant pa de punkterna
framstar dé inte som sérskilt lockande, eftersom det 4r anledningen
till att man alls valde sitt osékra yrke. For manga filmarbetare ar det
inte kommersiell film, utan reklamfilm, som star f6r den I6nsamma
delen av arbetslivet. Reklamfilm &r betydligt mer l6nsam 4n dven den

mest kommersiella spelfilm, inte minst for att det inte finns nagon osa-

kerhet kring vilka inkomster filmen kommer att ge. Genom att vinda
sig till en gemensam arbetsmarknad kan man saledes séga att svensk
reklamfilm och spelfilm lever i symbios. Reklamfilmen drar nytta av
den kompetens som utvecklas genom spelfilmen, och spelfilmen drar

nytta av det ekonomiska tillskott som reklamfilmen ger filmarbetarna.

Reklamfilmens béttre ekonomi har ocksa bidragit till att flytta fram
de tekniska mojligheterna for spelfilmen.
Den viktigaste finansidren for svensk filmproduktion ar Svenska

Filminstitutet. Mycket fa filmer gors i Sverige utan deras stod. Undan-

tagen 4r oftast antingen mycket kommersiella projekt, eller mycket
sma projekt. Att kommersiella projekt gors utan Filminstitutets stod
(utover efterhandsstodet, som dr baserat pd publiksiffror) beror delvis
pa Filminstitutets uppdrag. Enkelt uttryckt ar det att, baserat pa en
skattning av férvintad konstnirlig och kommersiell framgang, vélja
ut de produktioner som ar viktigast att gora. Skattningen sker enligt
tva parametrar: forviantad konstnérlig niva och férvintad storlek pa

publik. Filminstitutets uppdrag &r att ge stod at filmer som kan for-

vantas kombinera framgéng i termer av konstnérlighet och publik. De

filmer som ér s pass smala att de formodligen kommer fa sin fram-

gang framst i termer av konstnérlighet, det vill siga goda recensioner
och framgangar pé filmfestivaler, kan ocksa komma i fraga om de

hamnar tillrackligt hogt i beddmningen av den konstnirliga poten-

tialen. Exempel pa sddana filmer skulle kunna vara kritikersuccéerna
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Apflickorna och Play, som visserligen inte lockade storpublik men som
vickte stor uppmérksamhet och debatterades flitigt pa kultursidorna.
Vill man attrahera kapital fran filminstitutet 4r det saledes tillradligt
att satsa pa konstnarligt intressant film.

Filminstitutet ger dock inte medel for att kunna finansiera en
filmproduktion fran bérjan till slut, och det ar hir som producen-
tens kreativitet kommer in. Nér beslut om produktionsstdd vil fattats
fran filminstitutets sida ger de en avsiktsférklaring. Det innebér en
forbindelse giltig i sex manader (som dock ofta f6rldngs) om att de
ska bidra med ett visst antal miljoner till en viss produktion, givet att
produktionsbolaget p4 annat sitt kan finansiera resterande del. Med
detta i handen kan producenten sedan vinda sig till andra potentiella
finansiarer. De olika filmregionerna kan till exempel bidra i viss man
om man kan visa att bidraget gor att filmproduktionen flyttas till
den egna regionen och skapar arbetstillfillen dar. Det ar exempelvis
forklaringen till att en film som Sommaren med Giran, som utspelar
sig i Stockholm, utéver nagra nyckelscener dar Stockholmsmiljon var
n6édvindig, spelades in i Goteborg — pa det sittet kunde man siker-
stilla finansiering fran Film i Vast. Man kan &ven sélja tv-rattigheter,
forsoka hitta en producent i ett annat nordiskt land att samproducera
med, s6ka stdd fran Nordisk Film och TV-fond, anlita personal eller
andra resurser frdn andra europeiska lander och pa sa sitt soka medel
fran filmfonder i deras hemlander, s6ka delfinansiering fran exempel-
vis det bolag som kommer gora postproduktionen, och sa vidare. "Det
ar ett standigt pusslande”, enligt en av producenterna. Dessutom sker
detta pusslande under tidspress. Man nar mycket séllan full finansie-
ring innan avsiktsforklaringen 16per ut, men man kommer till ett lage
dér filmen antingen maste goras 4nda, eller inte kommer kunna géras
alls. Och sa sjosatter man projektet. Producentens bekymmer ar dock
inte 6ver, eftersom filmstod oftast betalas ut i efterhand nar filmen ar
fardig, medan de som arbetar med filmen beh6ver ha betalt i samband
med sitt arbete. Eftersom produktionsbolaget séllan har nagra egna
medel att tala om sé skapar detta ett solvensproblem, vilket man p4 ett
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kreativt sitt behover 16sa utan alltfor stora kostnader: skjuta pa en del
fakturor eller ta lan fran privata banker eller FRF (Filmproducenter-
nas rattighetsférening). Som en av producenterna beskriver det:

”Det dr vildigt komplicerat och vildigt hog risk, man fir

ha mycket is i magen. Vill man ba ekonomisk trygghet

ska man inte jobba som filmproducent med oberoende bolag.
Vi bar ju vildigt hoga risker och ldga loner, vi vet inte mer
dn tvd mdnader framdt vad som kommer hinda.”

Exemplet filmindustrin lyfter fram den ekonomiska kreativitet som
kravs for att bedriva konstnérligt ambiti6s verksamhet. Den kreativi-
tet som krévs for att gora en film handlar lika mycket om organisering,
planering, natverk och erfarenhet, som om den uppenbara konstnarliga
kreativitet som krévs fran A-funktionerna. Produktionsbolaget beho-
ver, de hoga riskerna till trots, skapa en trygg arbetsmiljo for filmarbe-
tarna, ddr de mérker sa lite som mojligt av den ekonomiska osidkerheten
och istéllet kan fokusera pa sitt arbete. For att 16sa detta blir det en
frestelse for produktionsbolaget att dra ner p4 den andel av resurserna
som krévs for det egna arbetet, och minimera produktionsledning och
planering, vilket tyvérr ger andra problem i termer av arbetsmiljé och
olycksrisker.® Som vi har sett i reklamfallet kraver kreativ verksamhet
ramar och strukturer i lika hog utstrackning som plats fér spontanitet
och kreativitet, och risken i filmproduktion ar att dra ner de resurser
som gar till att skapa ramar och strukturer, med risk att spontaniteten
overgar till osédkerhet och otydlighet. Till viss del tillhandahalls struk-
turer istallet av branschnormer som fastslar vilken roll alla de 30 till 40
olika yrkesgrupper som kan inga i en filmproduktion, allt fran skade-
spelare till platsrekare, skrdddare, chaufférer, klippare och casting, ska
ha, och pé sé siatt minimerar den samordning som krévs for att genom-
fora en produktion. Detta minimum éterstar dock, och om resurserna
inte récker till f6r dem &r det ofta villkor och arbetsmiljo snarare 4n
filmens kvalitet som blir lidande i férsta hand, eftersom ingen som &r

6 Se Klerby & Naslund (2011) for en mer utforlig redogérelse av denna problematik.
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involverad i filmen har nagot intresse av att férknippas med ett kom-
mersiellt och konstnarligt fiasko.

P4 grund av de lénsamhetsproblem och den osédkerhet som féljer
med konstnérlig verksamhet ar resursfragan kanske mest uttalad i
filmbranschen, men liksom med de tidigare tva utmaningarna 4r det
inte ett unikt problem fér filmen. Aven i maltidssektorn 4r den lang-
siktiga lonsamheten och 6verlevnaden ofta lag. Bade vad giller reklam
och maltid kravs det kreativitet inte bara f6r probleml6sning i den
l6pande verksamheten, och for enskilda projekt, utan lika mycket i
termer av att hitta ett ekonomiskt hallbart sitt att bedriva verksam-
heten och skapa den finansiella stabilitet som sakerstaller foretagets
6verlevnad och utveckling p4 ldngre sikt. Det kravs en genomténkt
avvigning for att allokera nédvindiga resurser till planering och orga-
nisering av verksamheten, pa sa sitt att tillrackligt aterstar for sjalva
utférandet — en utmaning som i viss man kan sigas prégla alla féretag,
men som blir desto tydligare i de kreativa niringarna, med sitt hogre
matt av osdkerhet.

TILLVAXTENS UTMANINGAR OCH
BEHOVET AV EN PERSONALIDE

I'sina forsok att férklara en verksamhets framgéng och misslyckande
lyfter den klassiska strategiforskningen ofta fram dess affirsmodell.
Affarsmodellen sammanfattar organisationens val i ett antal centrala
dimensioner.” Den beskriver tjansten som tillhandahalls och vilket
virde den levererar till vilka intressenter. Den definierar vilka kund-
segment som organisationen i férsta hand vénder sig till och genom
vilka kanaler dessa segment n&s samt hur man tar betalt f6r det leve-
rerade vardet. Affirsmodellen definierar ocksé centrala processer och
hur och var de utférs. Vilka aktiviteter och processer organisationen
utfor internt och vilka som laggs ut pa externa parter paverkar savil
organisationens kostnadsstruktur som dess relationer till omgivningen.

7 Teece, D.]. (2010). Business models, business strategy and

innovation. Long Range Planning 43 (2—3), . 172-194.
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De sex fallen vi har diskuterat i detta kapitel visar alla prov pa genom-
tankta och héllbara affirsmodeller, som erbjuder en vildefinierad
malgrupp en tdmligen unik tjanst.

I var diskussion av de olika organisationerna har vi dock i detta
kapitel velat visa att denna afférsidé inte ér tillracklig for att forklara
organisationernas framgéng. I alla de studerade organisationerna
kompletterades den av en unik (och mer eller mindre uttalad) idé om
vilken kompetens som krévs for att producera och leverera tjdnsterna
och hur denna kompetens kan attraheras, utvecklas och samordnas.
Denna idé, som vi hir kallar personalidé,® kan i manga avseenden ses
som en spegelbild av affarsidén. Personalidén specificerar vilken del av
arbetsmarknaden organisationen riktar sig till med vilket erbjudande
och hur man sedan lever upp till detta erbjudande i sitt satt att organi-
sera och leda arbetet. Personalidén specificerar vilka typer av personer
man bygger sin verksamhet pa, vilka man &r och vilka man inte vill
vara. S& var det till exempel viktigt f6r Lindius Fisk att ha en bakgrund
i restaurangbranschen, fér Debaser att vara forankrad i rockscenen,
for United och Ottoboni att inte vara en “storstadsbyra” eller ”Sture-
plansbyra”, for GotaFilm att erbjuda filmarbetare i G6teborgsregionen
ett lokalt alternativ till de dominerande Stockholmsbolagen och for
Garagefilm att erbjuda utvalda manusforfattare och producenter en
plattform for att forverkliga en viss typ av projekt som sedan attrahe-
rar ytterligare resurser i form av kompetens och kapital.

De studerade organisationerna bygger saledes alla sina verksam-
heter pa specifika personalidéer. Var diskussion av fallen visar dock
ocksa att dessa personalidéer blir sarskilt viktiga som en férutsittning
for och mojliggérare av tillvaxt. I alla de tre utmaningarna for tillvaxe,
som diskuterats i detta kapitel, spelade en medveten och specifik per-
sonalidé en viktig roll.

I den forsta utmaningen, att duplicera koncept, var medvetenhet
om personalidén och hur den samspelar med affirsidén central. Ett
framgangsrikt aterskapande av verksamheten pé en ny plats stiller
krav pa goda kunskaper inte bara om vari de egna framgangsfaktorerna

8 Hansson, J. (1988). Skapande personalarbete — kompetens som strategi. Stockholm: Prisma.
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bestér, vad som ar grundpelarna i termer av personalidé och affarsidé
som gor det egna konceptet framgangsrikt, utan ocksé om den lokala
marknaden man vill f6rflytta sig till. Detta kraver medvetenhet och
tydlighet nér det géller personalidén. Endast ndr denna ér tydligt iden-
tifierad kan den aterskapas och anpassas till ett nytt lokalt samman-
hang. Organisationerna maste forsta vilket intellektuellt och socialt
kapital de bygger sin framgéng pa och hur de ska attrahera detta vid
en duplicering av koncept.

I den andra utmaningen, att samordna kreativa processer utan att
begriansa dem allt for mycket, blir en tydlig personalidé i termer av
vilken typ av personer som arbetar i organisationen en viktig samord-
ningsmekanism. En tydlig identitet i form av medarbetarnas forstaelse
av vad foretaget ar och vilka som jobbar dir, och hur och i vilket sam-
manhang de verkar, blir ett medel f6r att balansera mellan att 4 ena
sidan skapa strukturer och processer som garanterar férvéintat resultat
pa utsatt tid med ett minimum av férvirring och dubbelarbete, och &
andra sidan skapa ett kreativt kollektiv dar man gemensamt léser de
problem som uppstér och kan dra nytta av de olika erfarenheter och
infallsvinklar som finns samlade i féretaget. Identiteten blir en osynlig
struktur som samordnar personalens kunskaper, erfarenheter och
kreativitet och gor det méjligt att nd kundens férviantningar.?

I den tredje utmaningen, att sikerstélla resurser, sag vi utifran
exemplet film hur en tydlig idé om vilka man 4r och vilka nitverk
man ingar i var en viktig forutsattning for att sakra centrala resurser

- bade i termer av minniskor och ekonomiskt kapital. Har beskrivs
producenten som spindeln i nétet av potentiella finansiérer, regissorer,
filmare, manusforfattare, skadespelare och sé vidare, med telefonen
och métesbordet som framsta arbetsredskap. For att lyckas samordna
alla dessa olika aktorer kravs ett stort matt av socialt kapital och till-
gang till de ratta nitverken. Projektet maste goras attraktivt for alla
inblandade, vilket inte minst handlar om vilka personer man viljer
och lyckas att rekrytera.

9 Se ocksd Alvesson, M. (2004). Kunskapsarbete och kunskapsforetag. Malmaé: Liber.
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Detta pekar pé att personalidén i de kulturella och kreativa naringarna
ofta inte kan begrinsas till organisationens granser, utan dven maste
omfatta de nitverk som organisationens medlemmar &r férankrade
i och kan dra resurser fran. Detta dr uppenbart i fallet film, men blev
dven tydligt i flera av de andra fallen. Debaser 4r till exempel pétag-
ligt beroende av bandbokarnas nétverk och rykte i musikbranschen
for att kunna identifiera och attrahera intressanta band, och United
av medarbetarnas och kundernas nétverk for att rekrytera biade per-
sonal och nya kunder.

Sammantaget visar kapitlet att personalidén 4r minst lika viktig
som affdrsidén for att verksamheter inom de kulturella och kreativa
niringarna ska kunna expandera och vixa framgangsrikt. Aven om
detta naturligtvis inte enbart géller dessa naringar blir det sarskilt tydligt
hir, eftersom de 4r sa kunskaps- och personalintensiva. Kapitlet visar
vikten av att det finns tydlighet och medvetenhet kring personalidén,
att den omfattar inte bara vilka personer som ska rekryteras utan dven
hur dessa ska ledas och organiseras samt att den ofta genom de kultu-
rella och kreativa néringarnas beroende av socialt kapital stricker sig
langt utanfor de formella organisationsgranserna. ©
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DEN SVENSKA KLADES- OCH
MODEBRANSCHEN

DEN SVENSKA MODEINDUSTRIN har under senare ar fatt 6kad uppmark-
samhet och branschen lyfts fram som en viktig del i de svenska kulturella
och kreativa ndringarna. Under 2010 uppgick exempelvis den svenska
klddexporten till 11,3 miljarder kronor,* en siffra som faktiskt 6verstiger
den svenska exporten av pappersmassa’. Branschens 6kande betydelse
avspeglar bland annat ett skifte i konsumtionsvanor dir intresset for
design, livsstil och upplevelse har blivit alltmer tydligt.

Trots att modebranschen ar en av de stérre grenarna inom de kul-
turella och kreativa niringarna far den — exempelvis i jimférelse med
musikindustrin — ofta begrinsad uppmarksamhet. Bland de tidigare
studier som gjorts av branschen kan till exempel ndmnas KK-stiftelsens
tidigare program inom upplevelseindustrin ddr modebranschens bety-
delse for svensk ekonomi lyfts fram3 och dels betydelsen av kluster och
entreprendrskap.* Sammantaget utgér detta viktiga kunskapsbidrag for
fortsatta studier av branschens omvandling, betydelse och funktion.

Den modebransch vi ser idag ar inte speciellt lik den svenska textil-
bransch som genomgick en ordentlig kris under 1970- och 1980-talen.
Trots att branschen sig ut att helt slas ut f6r 20-30 ar sedan ar den
alltsa idag i hogsta grad levande. Att fa en realistisk uppfattning om
storleken pa svensk modeindustri dr dock inte helt enkelt. Den

1 TEKO (2011).

2 9,2 miljarder SEK enligt SCB (2011).

3 Se till exempel KK-stiftelsen (2003, 2004 ); Gullander et al. (2005) och Nielsén (2008).

4 Setill exempel Hauge (2007), Hauge, Malmberg & Power (2009) och Power & Jansson (2006).
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traditionella textilindustrin innefattar cirka 4 600 féretag med drygt
7 ooo anstallda,® men om man till detta adderar till exempel partihandel
och kladesaffarer® tillkommer lika manga féretag och ytterligare drygt
44 ooo anstillda (&r 2010). Det bor noteras att dessa siffror inda inte
inkluderar branschens jittar eller "lokomotiv”. Exempelvis klassificerar
sig ett av Sveriges absolut storsta féretag — H&M med cirka 65 coo
anstillda 2011 — framst inom detaljhandel. Bryr man sig enbart om
branschens sysselsittning inom landet fangar man alltsa en mycket
begransad del av det som ibland kallats det “svenska modeundret”. Med
en omsittning pa nira 110 miljarder under 2011 svarar H&M sjilva
for den absolut stérsta delen av svensk modeindustri. Uttrycket det

“svenska modeundret” kan alltsd vara missledande i sa motto att det ger
intryck av att det gar att beskriva likheter och skillnader bland féretagen
ibranschen. Modebranschen ar snarare priglad av en rik méngfald som
bestar av allt fran avantgarde till kedjemode.”

Enligt Falk ar det modeféretag som bland annat visat p4 att det
gar att etablera sig bade pa hemmaplan och internationellt som bor
riknas till det svenska modeundret.? Hon ser sjilva begreppet “svenskt
modeunder” som kopplat till framgangar utomlands dér exporten ofta
statt for en betydande andel av omséttningen. Bland de tidiga fore-
gangarna i den svenska modebranschen inkluderas ett antal varumar-
ken som etablerades runt tidigt 1990-tal. Dit hor bland annat Johan
Lindeberg, Anna Holtblad och Filippa K. Dessa foretag foljdes av ett
antal varumérken som framst positionerade sig med hjilp av jeans, till
exempel Acne, Nudie, WeSC, Whyred och Tiger. Den andra vagen av
det svenska modeundret tog vid i bérjan av 2000-talet d4 varumérken
som Hope, Rodebjer, Carin Wester och V Avenue Shoe Repair fick en
stark frammarsch. Det finns en méngd komponenter som skiljer de
olika varumarkena at nir det géller design, mélgrupp, omséttning och
modemissiga ideal, men enligt Falk tycks foretagen bade ha forvaltat
och utmanat bilden om att mode handlar om plagg som representerar
bérbarhet och funktion, samt har en prisbild som ligger nagonstans
mellan lyx och kedja.’

5 SNI2o1113-15.

6 SNI2007 46.16, 46.42, 4771 och 47.72.

7 Falk, Karin (2011). Det svenska modeundret. Stockholm: Norstedts.
8-9 Ibid.
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Ofta skiljer man ocksa pa klades- och modebranschen. Kort kan sigas
att medan kladesforetag ofta ar handelsbaserade 4r de estetiska vér-
dena centrala i modedesignféretagen. Det ar alltsa knappast den tra-
ditionella textilindustrin som utgér det “svenska modeundret” Det
har vuxit fram modedesignforetag som pa manga sitt skiljer sig fran
hur féretag i branschen en gang organiserade sig. Det ar detta som
ar i fokus i detta kapitel. Vi ska se exempel pa hur denna utveckling
skapat variation och bredd bland olika varuméarken dar kombinatio-
nen av bade design och kommersiell framgang varit ledord under de
senaste arens utveckling.

Syftet med kapitlet ar att med hjalp av fallstudier visa hur nagra
relativt unga framgangsrika svenska modeféretag lyckas balansera
samspelet mellan de estetiska designprocesserna och den kommersiella
tillvaxten. Speciellt fokuserar vi pa hur samspelet mellan de kreativa
och de kommersiella krafterna organiseras i fyra olika typer av fram-
gangsrika modeféretag. Det 4r tydligt att det finns olika framgangs-
koncept bland unga viaxande foretag i svensk modeindustri. I valet
av vara fallféretag har vi forsoke fa till en spridning med avseende
pé hur foretagen balanserar a) estetiska och kreativa processer med
b) varumarkes- och livsstilsbyggande och c¢) kommersiella och till-
vaxtfokuserade processer, se Figur 1. Alla de studerade foretagen ar
designbaserade modeféretag som har lyckats skapa tydliga varuméarken
med kommersiell framgang, daremot skiljer det en hel deli hur de har
balanserat de tre krafterna.

ESTETIK & DESIGN

VARUMARKE & LIVSSTIL KOMMERS & TILLVAXT

Figur 1. Tre krafter i framgéngsrika svenska modeféretag.
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I kapitlet diskuteras dessa krafter i de olika fallbeskrivningarna. P4 sa sétt
belyser vi hur olika typer av framgéngsrika svenska modef6retag organi-
serar och leder sin tillvaxt, samt hur samspelet mellan kreativa och kom-
mersiella krafter organiseras. Denna kunskap kan vara till nytta for ett
starkt framgéangsrikt entreprenérskap i svensk modeindustri. Foretagen
som beskrivs &r Odd Molly, Stylein, Filippa K och Rodebjer. Vi har sam-
lat in material genom personliga intervjuer, arsredovisningar, dags- och
branschpress, samt branschorganisationer som Teko och Svea. Vihar dven
intervjuat rekryteringsbolag som specialiserar sig pa modesbranschen. I
tillagg finns ett 6kande forskningsintresse i modebranschen och vi har
anvédnt material frin andra studier av enskilda féretag i modebranschen.

0DD MOLLY - KOMMERSIELLT FOKUS
| BORSINTRODUCERAT FORETAG

Den 25 mars 2002 grundades Odd Molly av Per Holknekt och Karin
Jimfelt Ghatan tillsammans med Christer Andersson. Bade Per och
Karin hade sedan tidigare stor erfarenhet av branschen — Per genom
sitt tidigare varumérke Svea och Karin som mangarig frilansdesigner.
Per var den som hade idén om ett varuméirke medan Karin stod for
den designmaissiga idén. Det som initialt saknades var kapital.
Christina Tillman (vd till och med 2011) berittar att innan Per och
Karin startade Odd Molly sokte de finansiering p4 manga olika sétt. De
arbetade saledes mycket med finansieringsfrigan och ville inte starta ett
foretag innan detta var klart. Per och Karin kom tidigt i kontakt med
Christer Andersson som vid tidpunkten arbetade inom hotell- och res-
taurangbranschen men som ocksa hade en lang bakgrund inom rese-
branschen (till exempel Vingresor). Christer gick in som investerare och
blev ddrmed Odd Mollys tredje grundare. Han har ocksa varit styrelse-
ordférande i bolaget sedan starten. Relativt snart tog Christer kontake
med Christinas Tillmans familj varpa de gick in som &gare i bolaget.*
Familjen Tillman har sedan dess varit majoritetsigare i bolaget.

10 Intervju Christina Tillman (2011-12-01).
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Det forsta aret efter foretagsstarten arbetade Per och Karin med olika
kaféer som bas for att spara pengar. Nar personalen pa ett kafé trott-
nade pa dem flyttade de vidare till nésta, och sa pagick det ett tag.
Grundarna dgnade mycket tid at att resa runt i Sverige med sin kol-
lektion vilket innebar att Per och Karin satsade ett drs gratis arbete
samtidigt som Christer satsade motsvarande i pengar. Den f6rsta kol-
lektionen fick Odd Molly ut i butik genom att sjilva sta for hela risken.
P4 drygt tva ar 6kade omsittningen fran noll till cirka tio miljoner kro-
nor och 2003 gjordes en férsta vinst pa drygt tre miljoner kronor.

Odd Mollys omsittning férdubblades arligen de tre forsta &ren efter
start och uppgick 2005 till 21 miljoner kronor. Ar 2006 fanns kollek-
tionen i drygt soo butiker i 23 lainder. Merparten av forsaljningen sker
i Europa med tonvikt i Norden och satsningar gors i lander med stor
tillvixtpotential s3 som England, Italien och USA. Ar 2007 éppnade
Odd Molly ett eget kontor i Los Angeles och genomférde dven en mode-
visning i Hollywood.

OMSATTNING MNKR RORELSERESULTAT MNKR (EBIT)

07 08 09 10

Figur 2. Omséttning och rorelseresultat Odd Molly.

Borsintroduktion(er)
Ar 2007 bérsintroducerades Odd Molly pa First North. Foretaget

agdes till 8o procent av grundarteamet (Per, Karin och Christer)
samt investeraren Patrik Tillman, make till Christina Tillman och
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partner i corporate finance-bolaget Lenner & Partners. Resterande
20 procent dgdes av sju privatpersoner. Vid borsintroduktionen var
privatpersoner det priméira malet och man menade pa att fonder inte
var valkomna. En av orsakerna till borsintroduktionen sigs vara att
“kladmarket Odd Molly vill grava guld i USA”*

Christina Tillman beréttar att syftet med borsintroduktionen
framst var att féretaget behévde fa in pengar.> Odd Mollys mal var att
sdlja 20-30 procent av bolaget f6r 25—30 miljoner kronor till tusentals
privatpersoner runtom i landet. Bérsintroduktionen ansags samtidigt
utgora en viktig kvalitetsstimpel. Att skriva prospekt var ocksé oerhort
viktigt eftersom Odd Molly da blev tvungna att tinka igenom vad de
verkligen ville. I juni 2007 kunde man konstatera att bérsnoteringen
av Odd Molly hade 6vertecknats cirka tio ganger. Odd Molly hade
saledes inga problem att fa in de drygt so miljoner kronor som bolaget
sokte i samband med bérsnoteringen.*

Ett par ménader efter borsintroduktionen lanserade Odd Molly
sina kldder i soo butiker runt om i USA och 6ppnade bland annat ett
eget kontor i Los Angeles. Odd Molly fortsatte sin expansion under
de kommande éren dir de bland annat borjade lansera glaségon och
hudvardsprodukter pa licens. Ar 2009 lanserade man en egen herr-
kollektion kallad Post fire dew med Ylva Liljefors som designer. I slutet
av 2009 meddelade samtidigt Odd Mollys styrelse i en pressrelease
att bolaget hade for avsikt att ans6ka om notering av bolagets aktie
pa NASDAQ OMX Stockholm.

Noteringen pa NASDAQ OMX Stockholm skedde i juni 20710.
Vidare fick Odd Molly allt mer 6kad synlighet bade medialt och pa
modemaissorna. Detta tog sig uttryck bland annat genom att Odd
Molly visade sina klader pa de allra finaste modemaéssorna och expo-
nerades flitigt i de mest vilrenommerade modetidningarna. Antalet
aterforséljare runt om i vérlden vaxte samtidigt lavinartat och fore-
taget virderades till en miljard kronor. Per och Karin utsags till Arets
grundare pa Founders Alliance-galan 2010.

11 Dagens Industri (2007a).
12 Intervju Christina Tillman (2011-12-05).

13 Dagens Industri (2007b).
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Krisér
Bland de svenska modeféretagen ansags Odd Molly en period ha en
sarskilt spektakular framgang. Odd Molly som med sitt mode i folklo-
ristisk stil under &ren 2006 till 2010 tiofaldigade omsattningen till 350
miljoner kronor och som 2009 visade en vinst pa 6o miljoner kronor
fore skatt visade sig 2010 falla som en sten efter nyheten att var- och
sommarkollektionen salde simre dn vantat. Delvis kan nedgéngen
vara en foljd av att medgrundaren Per Holknekt sélt 100 ooo av sina
aktier under sensommaren 2010 och resten av sitt innehav 2012.
Christina Tillman uppger att f6rsiljningen i USA inte hade gatt
sd bra som forvintat eftersom den ekonomiska nedgangen ansags
vara mer kritisk i USA jamfort med norra Europa. En annan ”kritisk
handelse” enligt Christina Tillman var svérigheten att lyckas med
herrkollektionen — en satsning som pégick i fyra ar utan framgang.*
0Odd Molly redovisade en férlust fére skatt pa 15,3 miljoner kronor for
andra kvartalet 2012 vilket kan jaimféras med forlusten pa sju miljoner
kronor motsvarande period 2011.

Ledning

Den forsta tiden bestod foretaget av de tre grundarna, Per, Karin
och Christer. Per var kreativ chef, Karin chefsdesigner och Christer
Andersson styrelseordférande. Drygt ett ar efter foretagets start blev
Christina Tillman tillfrigad av Christer Andersson om hon ville bli
vd i féretaget. Christina kom da nérmast fran féretaget FACE men
hade en bakgrund som civilekonom vid Stockholms universitet och
hade bland annat arbetat i tio ar som inkdpare pa Indiska. Christer
gjorde klart f6r Christina att Odd Molly hade som vision att vixa och
att det handlade om att bygga bolaget. Efter kort 6vervigande tackade
Christina ja till erbjudandet om vd-posten i Odd Molly. Vid tidpunkten
fanns d4 fyra anstillda i foretaget: Karin, Per, en ekonom samt en
person som arbetade med kundtjanst. Medan Per Holknekts uppgift
var att varda Odd Mollys varumérke fick Christina Tillman i uppdrag

14 Intervju Christina Tillman (2011-12-05).
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att utveckla foretaget. Christina Tillman arbetade som vd i féretaget

fram till arsskiftet 2011/2012. I slutet av 2011 skedde framfér allt tvéa

nyrekryteringar — en ny verkstéllande direktor (Anna Attemark) och

en vice vd och sortimentschef (Jennie Hogstedt Bjérk). Den nya vd:n,
Anna Attemark har dven hon en bakgrund som civilekonom, dock fran

Handelshogskolan i Stockholm. Anna har dessutom lang erfarenhet

fran detaljhandeln déir hon bland annat har arbetat pd H&M i flera

olika befattningar sdsom sektionschef, divisionschef, operativ design-
chef, inképschef och utvecklingschef.

Design och varumarke
Odd Mollys malgrupp och varumirke har analyserats i flera olika exa-
mensarbeten. Ett par av dessa uppger till exempel att Odd Mollys mal-
grupp ar kvinnor mellan 25—50* ar dér foretaget erbjuder klader och
accessoarer till den sjalvsdkra medelalderskvinnan.’® I ett annat beréttar
Per Holknekt att ett typiskt segment f6r Odd Molly 4r ”Unga tjejer
som vill vara lite dldre och dldre tjejer som vill vara lite yngre. Kvinnor
som har flyttat hemifran och ér lite mer vilbestallda.”*7 Enligt ett annat
examensarbete siger sig Per anse att anledningen till att Odd Molly lyck-
ats s bra 4r att de designmassigt har vagat satsa pa nagot okonventio-
nellt.®® T ett par uppsatser anges att sjalva namnet till varumarket har sitt
ursprung fran Pers dagar som professionell skateboardakare.” Det sigs
att vid deras turnéer foljde det alltid med ett ging groupies, som gjorde
allt f6r att bli uppmarksammade. Det fanns dock en tjej vid namn Molly
“som i princip inte gjorde ett dyft” och som ocksa alla killarna ville ha”.
Efter denna tjej har ocksé kladmarket Odd Molly dépts. Denna historia
berittas f6r samtliga nyanstillda hos Odd Molly. Valet av féretagsnamn
ar en del av foretagets medvetna och tydliga kommunikation av sina
karnvirden. Per sdger att han i framtiden tror att foretaget kommer
att g fran att vara ett kladmarke till ett varumérke.
Odd Mollys designchef Karin Jimfelt-Ghatan later sig séllan inter-
vjuas. Hon &r ansvarig f6r Odd Mollys egen designavdelning som

15 Visco & Shideh (2011).

16 Zakipour & Mahmod (2012).

17 Karrfelt & Sjoblom (2005).

18 Norrby & Tingstrém (2009).

19 Branin & Olofsson, 2006; von Heidenstam & Thysell (2011).
20 Hjerpe (2011).
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bestar av sex anstillda. Det finns 4dven en person som ansvarar for
passformer. Dessutom samverkar Odd Molly med ett annat féretag
nér det avser passformer. Annars arbetar foretaget fraimst med tredje-
partsleverantorer pa grund av sisongsvariationerna. Odd Molly arbe-
tar dven aktivt med fragor som berér CSR. Manga av Odd Mollys
designers har sin bakgrund antingen fran Beckmans eller utomlands.
Deras designers reser mycket, dels for att kontrollera produktionen,
men ocksa i syfte att inspireras.

Enligt Christina Tillman &r balansen mellan unicitet och volym-
forsaljning en svar balansgéng. Denna balansgéng styrs oftast av for-
saljningschefen och i viss man vd:n. Sortimentet ses som en “pyramid”
dar spetsen ar det unika — det man véljer att visa upp for press och
bloggare — medan basen i pyramiden ar tanke att utgéra den kom-
mersiella forséljningen.

Att ha ett starkt varumérke har f6r Odd Molly inneburit en stor fordel.
Varumarket ar det som inte syns i kladerna. Det ska skapa kanslor. Varu-
market maste synas och siljas utan att forlora kreativitet menar Chris-
tina Tillman. Enligt henne &r det “oke;j” att alla inte gillar Odd Mollys
varumarke bara det skapar kinslor. Odd Molly har vissa kunder som ér
extremt hangivna varumarket. Ett exempel 4r bloggar om varumérket dér
Odd Mollys kldder visas upp, diskuteras och skapar en form av arena for
héngivna "Mollytjejer”. Andrahandsmarknaden for Odd Molly-klader ar
dessutom vildigt stor dér vissa eftertraktade plagg far ett hogt virde och
betraktas i ménga avseenden som virdefulla samlingsobjekt.

Avhopp och avknoppning

Christina Tillman nimner att den svenska modebranschen dr mycket
liten. Inte minst ar detta markbart nar man beaktar hur rekryteringar
gar till d4r manga modeféretag tenderar att rekrytera anstéllda fran var-
andra. Odd Molly har till exempel nyligen rekryterat tvé till tre personer
fran J. Lindeberg. Karin har bland annat tidigare arbetat p4 Peak Per-
formance och den nya vd:n som eftertridde Christina Tillman rekry-
terades fran H&M. Odd Molly har dock lyckats vl med att behalla
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sin personal. De har inte heller haft ndgra avknoppningar i form av att
anstéillda har lamnat Odd Molly for att starta upp egna modeféretag.

Sammanfattning

Odd Molly ér ett exempel pa ett modeféretag med ett mycket tydligt
kommersiellt fokus. Foretaget utmarker sig genom sitt tydligt varu-
markesbyggande som kopplar an till en mer langsiktig livsstil snarare
an en trendkénsla, se Figur 3.

VARUMARKE & LIVSSTIL " KOMMERS & TILLVAXT

Figur 3. Varumérke och kommersiellt fokus i Odd Molly.

Det kommersiella fokuset har varit starkt uttalat redan fran foretagets
start. Odd Molly har fatt flera utmirkelser och vunnit bland annat
designpriser.”* Foretaget har en lang historik med kommersiell framgéng
aven om den senaste perioden har varit problematisk med bland annat
vikande forsaljningssiffror. Det kommersiella fokuset miarks ocksa i
att riskkapitalister och affarsinglar varit centrala i féretaget redan fran
starten, samt att en extern vd rekryterades i ett tidigt skede.

FILIPPAK - VARUMKI_!_KESFUKUS | FORETAG MED
EXTERN ENTREPRENOR

Filippa K grundades 1993 av Filippa Knutsson>> och hennes man Patrik
Kihlborg. Detvar Filippas féraldrar, Lars Knutsson och Martina Claesson,
som en géng startade Gul & Bla. Efter att férildrarna skiljde sig flyt-
tade Filippa med sin mamma till London dar hon vaxte upp. Det var

21 Seappendix.
22 Under perioden som gift med Patrik bytte Filippa efternamn till Kihlborg.
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ocksa dér som hon fick sin utbildning i inkép och marknadsféring.
1987, efter 18 ar utomlands, atervande Filippa till Sverige for att arbeta
som inkopare hos sin pappa pa Gul & Bla, men det var inte hennes
mening att hon skulle bli kvar hér i Sverige. P4 Gul & Bla triffade
hon blivande maken Patrik Kihlborg, som ar utbildad industride-
signer, och Karin Hellners, designer. Tillsammans startade dessa tre
varumdrket Filippa K.

Filippa och Patrik blev huvudigare i det nya bolaget och Karin Hell-
ners (senare Segerblom) fick en mindre 4garandel. Radarparet Filippa
och Karin kompletterade varandra vél och tillsammans var de hjarnorna
bakom succén Filippa K.

For att fa pengar till provkollektionen gjorde sig Filippa och Patrik
Kihlborg av med allt de kunde: bilen saldes och innestaende semester
togs ut i kontanter. Ett nyféretagarlan pa 8o ooo kronor blev grund-
platen till det gemensamt dgda bolaget Kihlborg Design.”? Filippa
K-kladerna fick positiv press i samband med modeméssan och samma
héstlanade de en bil och reste landet runt f6r att sélja sina klader direke
till butiker. Det f6rsta verksamhetsaret omsatte fretaget 1,8 miljoner
kronor och gjorde en liten vinst pa ett par tusen kronor. P4 nagra f4 ar
byggde de upp ett kladimperium med en omsittning pa so miljoner.*

Stagnation och nya tillvixtfaser

Man hade redan tidigt beslutat att Filippa K inte skulle bli ett volym-
mirke och att en viss exklusivitet var nédvandig. Darfér satsade man
pé en tidig utlandslansering med hjélp av bra agenter. Under det tidiga
2000-talet vaxer ocksé sortimentet till att forst inkludera en herrkol-
lektion (1998) och senare (2003) skor och tillbehor. Trots internatio-
nalisering och 6kat produktsortiment avstannar tillvixten i Filippa K
under borjan av 2000-talet, se Figur 4.

Filippa K har hela tiden haft samma koncept. Foretaget hade vuxit
organiskt och man férsokte aldrig ta in nagot externt kapital. Istallet
var det Filippas och Patriks skilsméssa (2006) som kom att férandra
saken. I samband med denna kdnde de tva att de inte langre ville 4ga

23 Dagens Industri (1997-04-26)
24 Ibid.
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OMSATTNING MNKR RORELSERESULTAT MNKR (EBIT)
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Figur 4. Omséttning och rorelseresultat Filippa K Group.

och jobba ihop. Patrik ville gora nagot annat och sélja av sin del. Detta
resulterade i att Filippa K kom att ga fran det designdrivna till det mer
kommersiellt drivna.

Riskkapitalbolaget Novax gick in som deldgare. Detta skedde i sin
tur lite slumpartat. Novax huvudégare dr Antonia Ax:son Johnsson, en
maktig affarskvinna som alskar Filippa K:s kldder. Filippa och Antonia
traffas av en slump, ndgot som kom att resultera i att Novax sa sma-
ningom blev hilftendgare. Efter att Filippa K fatt in nytt dgarkapital
fran Novax sétter tillvidxten ny fart dren 2005 till 2006.

Redan efter nagra manader som deldgare 6kade Novax sitt dgande
till 53 procent. Detta sker genom att féretaget forvirvar 25 procent av
aktierna fran Patrik Kihlborg. I och med f6rvarvet blir Novax majori-
tetsigare. Ovriga aktiedgare ar Filippa Knutsson (35 procent), Patrik
Kihlborg (tio procent) och Karin Segerblom (tva procent). Smarre
justeringar av dgarprocenten har skett senare genom aren, bland annat
d4 tva av foretagets efterkommande vd:ar har férvarvat en del procent
(se nedan under ledning).?

Vid investeringstidpunkten sig Novax en stor potential i Filippa K:s
starka fokus pa att expandera internationellt. Novax hade inget expli-
cit syfte att forbattra vissa omraden inom modeféretaget, snarare var
avsikten att inrikta bolaget fran ett entreprenérsdrivet till ett mana-

25 For agarbilden 2011 se appendix.
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gementstyrt bolag. I ett examensarbete fran 2007 namner Veronica
Nilsson fran Novax att i entreprenorsdrivna verksamheter utgor
dgande, ledning och styrelse en gemensam funktion, vilket Novax
arbetat med att dela upp i syfte att expandera internationellt, frimst
till Centraleuropa.®

Som en f6ljd av sitt majoritetsigande far Novax stark representa-
tion i Filippa K:s styrelse. Under saval Anders Wibergs som Jan Carl
Adelswirds perioder som vd expanderar Filippa K kraftigt. Expansio-
nen ar dock kostsam och 2008 gar Filippa K for forsta gingen med
forlust. Ett av skélen till problemen uppges vara en alltfor vild och
spretig tillvixt, bade vad giller sortimentsbredd och internationella
satsningar. Jan Carl Adelswiérd ersitts pa vd-posten tillfalligt av Patrik
Kihlborg som tillférordnad vd. Forst i december 2008 far man en ny
vd, Jon Abrahamsson.

Filippa K:s nya ledning arbetar 2009 fram en ny strategi f6r bolaget.
I denna ingér ett smalare utbud och fler butiker vilket ska borga for
fortsatt tillvaxt. 2010 séljer Filippa K i 20 lander, har 40 egna butiker i
Europa och USA samt siljs hos fler 4n 750 utvalda aterforsaljare virlden
runt. Malsittningen for 2012 ar en tillvixt om minst tio procent och
att 6ka antalet egna butiker till so stycken. De storsta kommersiella
marknaderna finns nu i Norden och i Tyskland. Man har en vildigt
bred malgrupp, vilket gor att man kan véxa och bli stora.

2010 borjar pressen spekulera om en borsintroduktion for fore-
taget®” och Filippa K slar rekord bade vad géller omséttning och
lénsambhet. Filippa K Group delade ut 75 miljoner kronor efter ett
rekordar 2010 da den totala forsédljningen uppgick till 425 miljoner
kronor. Filippa Knutsson sjalv kvitterade ut drygt 20 miljoner kro-
nor i aktieutdelning. I slutet av 2011 slutar Filippa Knutsson arbeta i
bolaget. Hon ar dock fortsatt stark dgare och engagerad i styrelsen.
Vid bokslutet som presenteras 2012 konstateras att ocksa 2011 blev
ett rekordar for féretaget. Omsattningen nadde 528 miljoner kronor
och resultatet 77 miljoner kronor.

26 Elfelius & Lindén (2007).
27 Dagens Industri (2010a; 2010b; 2012).
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Ledning

Redan tidigt i foretagets historia 4r huvudédgarna eniga om att det ar
viktigt att delegera, inte minst dé ett féretag vixer snabbt. Medan
Filippa framst kom att st for foretagets koncept och varumérkesbyg-
gande tog maken pa sig rollen som vd for foretaget. Han kvarstod i
den rollen fram till mitten av 2000-talet. I samband med skilsméissan
fran Filippa och Novax intrade i 4garbilden avgar han fran rollen som
vd. Enligt Eva Boding® blev detta ett svart generationsskifte. Man gick
pé ett par smallar i ledarskapet. Mellan 2006 och 2008 hade man tva
olika vd:ar; den ene med bakgrund fran modebranschen, den andre
fran investmentsvarlden. Foretaget hade svart sitta ritt organisation i
takt med den kraftiga tillvixten under denna period. Man satsade pa
f6r ménga nya marknader och “sprang f6r fort”. Man tappade fokus
och glémde bort vad Filippa K egentligen ar bést pa.

Odesaret 2008 anlitas ett rekryteringsforetag for att hitta en ny
vd till Filippa K. Resultatet blir att Jon Abrahamsson tar 6ver som ny
extern vd i december 2008. Filippa K har da varit utan ordinarie vd
sedan i maj da Jan Carl Adelswird slutade. Jon hade ingen tidigare
branscherfarenhet utan hade gjort raketkarridr inom IKEA och bland
annat varit assistent till grundaren Ingvar Kamprad. Nér han rekryteras
till Filippa K arbetar han som vice vd fér IKEA i Kina.

I'styrelsen ville man hitta nagon som kunde lyfta Filippa K till nasta
niva, man efterfragade en annan typ av ledarskap. Enligt Eva Boding har
den nyrekryterade vd:n Jon ocksa ett helt annat satt att tdnka kring det
kommersiella. Han har infort ett supply chain management-tankande
dar man arbetar med “vertikala kedjor” dnda ut till saljare och kund.
Med det nya séttet att arbeta handlar det ocksa mycket om sortiments-
utveckling, till exempel fragan om man alltid méste gora nya produkter
varje sasong. Vd Jon héller sig utanfér designprocessen, han pekar istallet
ut vilken riktning bolaget ska gé i, vem som &r kunden. P4 s sétt 4r han
mer som en kompass. Han har arbetat mycket med strategiarbete och
tydligheten i vad Filippa K 4r; det vill sdga att hitta kdrnan™

28 Intervju Eva Boding (2012-03-23).
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Bade 2010 och 2011 har som sagt blivit rekordér for Filippa K. Infor
framtiden diskuteras en bérsintroduktion. Man har nu natt det omsatt-
ningsmal som Novax satte upp da de gick in som delégare.

Design och varumarke
Grunden i Filippa K:s koncept 4r “tillganglighet f6r manga”, det inbe-
griper enkelhet, kvalitet och barbarhet. Det handlar mycket om pass-
form och att den ska vara effortless. Kunden &r en kvinna eller man
som har koll pa vad man ska ha pa sig, men inte har tid att leta runt
efter plaggen. Detta var Filippa K:s grundfilosofi redan fran start. Det
ar detta man byggt varumarket pa. "Att forenkla vardagen med en
enkel garderob.” Det handlar inte sa mycket om det konstnérliga.
Nina Bogstedt, Filippa K:s chefsdesigner, berédttar om sina 14 ar
i foretaget:

”Nidr jag borjade som assistent var vi tolv personer pd kontoret
och designavdelningen var jitteliten. Det var jag, Filippa

och Karin Segerblom. Vi satt alla i samma rum och tog fram

plaggen snabbt och enkelt. Nu dr vi sjuttio personer hir.

229

Eva Boding berittar att Filippa Knutsson som person har varit viktig
f6r varumarkesbyggandet. Hon har alltid varit personlig i alla inter-
vjuer hon medverkat i. Foretagsidén kommer ur Filippas egna behov.
Hon var helt enkelt valdigt trott pa den 6verdrivna 1980-talsstilen och
ville ha négot enklare. Hon fick Karin (som ocksé arbetade pa Gul &
Bl4), som var designer, med sig pa sina idéer, hon kunde designa dem.
Filippa ar mer konceptuell och kan tdnka varumairke.

Att det ar en fysisk person som utgér varumarket gor det unikt pa
manga satt. Detta innebar att det ar en person som styr hela konceptet
och allt som hdnder och sker kring varumérket. Det finns alltid en per-
son att fraga och som har svar eftersom det 4r hon som ar varumarket.
Enligt Eklund och Strandberg kan de som arbetar med varumaérket
och designen slippa kommunicera genom flera olika filter eftersom

29 Passion for Business (2012).
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“varumarket” alltid finns med och tar beslut och godkénner allt som
lamnar kontoret och kulisserna. Nagonting som inte ar Filippa K till
100 procent lamnar aldrig kontoret.>°

Nér man laser om Filippa K 4r det i regel markets namne som far all
dra for att ha byggt upp foretaget. Karin Segerblom talas det mindre
om, trots att det 4r hon som 4nda sedan starten tagit fram de enkla
och stilrena plagg som kdnnetecknar market. Men att hon far sté lite
i skymundan verkar inte spela ndgon roll f6r henne och hon har inga
planer pé att ta fram en helt egen kollektion.

”Nej, Filippa K kinns sda mycket jag. Sd ndra mig sjilv. Jag

drommer inte om att gora ndgot under mitt eget namn.

»31

Varumairkets profil har hallit sig intakt 6ver aren. ”Stil, enkelhet och
kvalitet” dr ledorden nu som da. Ett exempel som Eva Boding lyfter
fram ar ocksd 6ppnandet av Filippa K:s second hand-butik 2008. Hir
var man tidiga att haka pa ny trend. Det handlar om att visa hur lang-
siktigt hallbara plaggens stil 4r. Efter fem till tio ar siljs de till second
hand-affdren. P4 s sitt visar man att detta ar kvalitet och stil som héller.
Enda problemet ar att butiken far in f6r fi begagnade plagg. Ibland
far personalen pa Filippa K — som alla bar market — rycka in och silja
sina begagnade klader. Detta 4r ett viktigt varumérkesbyggande.
Nir Filippa tog en paus som kreativ chef 2007 tog Rasmus Win-
gardh, som tidigare var designer pa Man, 6ver det kreativa ansvaret for
Filippa K, medan Nina Bogstedt blev ny designchef. Bada hade jobbat
lange inom Filippa K och bland annat tagit fram kedjans herrkollek-
tioner. Nar Filippa Knutsson 2011 beslutade att lamna sin operativa roll i
Filippa K helt, fick designchefen Nina Bogstedst ta ett helhetsansvar 6ver
sortiment och design. Utmaningen i Filippa K:s design ér att halla fast
vid det sparsmakade, minimalistiska formspraket samtidigt som varje
kollektion ska erbjuda nagot nytt och intressant. Enligt Nina Bogstedt
arbetar kreatorerna frimst med smé detaljer, material, passform och
fargval.3* Eftersom passformen ér avgorande for Filippa K:s design har

30 Eklund & Strandberg (2005).
31 Svenska Dagbladet (2002).

32 Dagens Industri (2012).
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foretaget en egen avdelning som jobbar med passform, vilket dr ovanligt
d4 detta brukar laggas ut pa leverantérerna.

Avhopp och avknoppning

Eva Boding ndmner att Filippa K har anstéllt flera frain H&M. Detta
ar ofta personer som hoppar av da de trottnat pa det snabbproduce-
rande, och ldngtar efter att arbeta med mer kvalitet och langsiktighet.
Hos Filippa K ligger man mycket mer tid p4 varje plagg. Men det
omvianda hdnder ocksa: att personer hoppar av fran Filippa K och
gar till H&M. Det finns ju personer som hellre arbetar med snabba
trender, men ocksa vill arbeta pé en storre global arena.

Eva har sjalv arbetat hos bade L'Oreal och Gant. Just innan hon
borjade hos Filippa K kom hon fran Gant, dir hon i sin roll som glo-
bal marknadsdirektor, arbetade sju 4r med att bygga upp Gant som
ett globalt livsstilsvarumarke. Detta innebar en kraftig expansion av
bolaget dar man 6kade fran 3o till 350 butiker.

Négra ganger har Filippa K rekryterat designers fran Goteborg,
men oftast sker rekryteringen fran Stockholm eftersom det 4r hér
skolorna (till exempel Beckmans) och H&M finns. Filippa K har pé
sitt huvudkontor i Stockholm cirka 75 anstéllda, i resten av landet
(inklusive all butikspersonal) har Filippa K cirka 0. Totalt har Filippa K
250 anstillda (mars 2012) pa 20 marknader.

Avknoppning i form av nyskapade modeforetag har inte skett. Eva
vet dock inte om det funnits avknoppning fére hennes tid i Filippa K
(2008). Nagot som talar emot att det skulle ha skapats nya modeforetag
ar att det 4r extremt kostsamt att skapa nya féretag i modebranschen.
Bara att ta fram en kollektion kostar minst 500 ooo kronor. Det racker
inte med enstaka plagg, ett féretag maste ha en hel kollektion. Man
maste ocksa ha en fysisk produkt.

Sammanfattning
Filippa K ér ett foretag som ar tydligt styrt av varumérket. Grundaren som
person kinnetecknar varumérket och stér for en mycket tydlig livsstil.
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ESTETIK & DESIGN

VARUMARKE & LIVSSTIL

Figur 5. Varumérke och design i Filippa K.

De kommersiella krafterna var inte speciellt framtradande vid foretagets
bildande. Vid start lades istéllet kraft pa att med hjélp av design bygga en
langsiktig livsstil. Med tiden har de kommersiella krafterna blivit viktigare
da foretaget tagit in savil externa riskkapitalister/4gare som externa vd:ar.
Filippa K 4r nu mer kommersiellt framgangsrikt 4n nagonsin.

RODEBJER - DESIGNFOKUS MED STARKT
EXTERNT LEDARSKAP

Carin Rodebjer startade Rodebjer 1999 under tiden hon studerade pa
Fashion Institute of Technology i New York. Carin gick inget fullstand-
igt program utan plockade de kurser hon ansag viktiga. Hon hade redan
da bestamt sig for att skapa ett eget modehus. Under studietiden bodde
honien delad etta ddr hon ocksa tillverkade sina egna kldder. Det var
sé hon sa att siga blev upptickt “ute pé stan”. Efter att ha blivit sedd pa
gatan i en av hennes egna outfits bérjade hon silja sina klader i en stor
butik i New York. Spontant blev hon kontaktad av flera olika inkopare
som ville ha hennes klader. Det slutade med att hon dé skapade sitt
foretag och hoppade av utbildningen.

2001 nér hon tervinde till Sverige startade hon modeforetaget under
eget namn. D4 det ansags finnas béttre mojligheter i Sverige. Carin star-
tade foretaget tillsammans med sin kusin Anders Rodebjer. Initialt arbe-
tade Carin som vd och hade en person anstélld pa halvtid. Arbetskraft
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for somnad hyrde hon in p4 timbasis. Kusinen Anders Rodebjer, som
jobbade med investment banking (forst pa Carnegie och senare i eget
bolag), har hela tiden suttit med i styrelsen och gatt in som finansiar
med egna pengar. Fram till andra halvan av 2000-talet var familjen
Rodebjer ensamma finansiarer av foretaget.

De forsta fyra aren var det jobb dygnet runt och vildigt lite glamour.
Redan efter ett par ars verksamhet var féretaget pa god viag. Rodebjer
kunde 2002 rikna hem en omséttnings6kning pé o,s miljoner kronor
jamfort med aret innan. Budgetaret 2005/2006 salde Rodebjer klader
for drygt sex miljoner kronor, se Figur 6.

Rodebjer har frimst fokuserat pa Sverige, men féretaget far manga
forfragningar internationellt. Carin férberedde en lansering i USA och
borjade pendla dit 2005s. Kollektionen 2010-2011 mottogs vil i USA
och 2010 startade foretaget en amerikansk filial, Rodebjer Inc, for att
mota den okande efterfragan pa den amerikanska marknaden. Och
siktet 4r nu instéllt pa att véixa, med fokus framfor allt i Sverige och USA,
och né en omsittning pa so miljoner kronor inom négra ar.

Rodebjer har haft en stadig om 4n ganska begrinsad tillvixt 6ver
aren. Med begransad finansiering har det varit viktigt att vara lonsam
och inte dra pa sig stora forluster. Denna trend bryts 2009-2010 da
Rodebjer tar in externt dgarkapital. Detta inleder en andra fas i Rode-
bjers affarshistoria.

OMSATTNING MNKR RORELSERESULTAT TKR (EBIT)
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Figur 6. Omsattning och rorelseresultat Rodebjer.
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For ett par ar sedan fick bolagets styrelse forstarkning av de tunga
designnamnen Maria Veerasamy, vd pa Svenskt Tenn, Patrik Kihlborg
som var med och grundade Filippa K och reklammogulen Michael
Storakers. Maria Veerasamy har en bakgrund som vice vd f6r Indiska
och Stordkers ar nu vd f6r Bukowskis. Investeringarna i Rodebjer har
skett i tvd omgangar da nytt kapital skjutits till via nyemissioner. Enligt
Linn Persson, marknads- och PR-ansvarig, var det egentligen forst i
slutet av sommaren 2011, efter nyemissionen, som man haft ordentlig
finansiering och ddrmed kapital att borja expandera.3?

Rodebjer har sillan anstéllt speciellt mycket personal (enligt ars-
redovisningarna har man legat ritt konstant runt fem till sju personer
over éren). I inledningen av 2012 har man anstallt tre till fyra stycken.
Detta har dock en del med en ny Stockholmsbutik att gora. Dessutom
att man alldeles nyss 6ppnat webbutik.

Ledning

Carin insdg tidigt vikten av balansera kommersiella och kreativa pro-
cesser. Detta dr ett tema hon aterkommer till och ofta ndmner i inter-
vjuer under sina tio 4r som vd foér Rodebjer.

”Det finns mdnga svdrigheter med att bygga foretag som ska utvecklas
och dndra form. Dels mdste man ju bitta ritt med produkten sd
att den bdde hiller kommersiell och kreativ hojd. Till en borjan
bebover man bara ta béinsyn till en dimension, som ofta dr den
kreativa, men med tiden mdste man bantera ett belt foretag. Nir
det giller ett vixande modeforetag mdste man vara bra pd allt frian
design till marknadsforing, silj, distribution, organisation, ekonomi,
administration och produktion. Om man inte fir in kompetent
personal pa dessa nyckelpositioner sd blir foretaget vildigt instabilt
och obalanserat. Dessutom mdste man ju kunna finansiera den
typen av komplett kompetens. Det krivs en enorm langsiktighet
och ett standigt snickrande for att fi allt detta att klaffa.” 3

33 Intervju Linn Persson (2012-03-26).

34 Passion for Business (2010).
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I samband med att Rodebjer far in nytt kapital och ny styrelse, ville man
ocksa fa in en ny vd. Enligt Linn Persson var det mycket Carin sjilv som
lag bakom detta. Hon ville fa in kompetens att driva foretaget framét si att
hon sjélv skulle kunna arbeta mer fokuserat med designen och skapandet.
En expansion skulle kriva fokusering och de bada rollerna beh6vde darfor
separaras. Carin behovde frigora sig fran det kommersiella, si att hon fick
en friare skapandeprocess. Tillsammans med sambo och barn flyttade
Carin tillbaka till New York i bérjan av 2011. Vd-jobbet limnas 6ver till
en extern vd och Carin har évergtt till att designa kldder pé heltid.

Nina Lindvall bérjade som vd f6r Rodebjer i januari 2011. Hon
hade da arbetat som ledare i olika kreativa foretag i sjutton ar. Redan
under gymnasietiden jobbade hon pa ZTV och hann éven starta ett
eget tv-produktionsbolag innan hon bestamde sig f6r att plugga vidare
till civilekonom. Ninas f6rsta erfarenhet av att jobba med klader var
som global marknadschef for Gant.

I en intervju berdttar Nina om hur Rodebjer balanserar de kom-
mersiella och kreativa processerna:

”Jag ansvarar for att driva foretaget, Carin ansvarar for all design
och det kreativa uttrycket. Detta gdr givetvis hand i hand, vilket

gor att vi flera gdnger under framtagandet av en ny kollektion sitter
ner och diskuterar arbetet utifrin vad som driver kollektionen,
varumdrket och modebilden framdt och bur vi ska fi lonsambet i

de produkter vi ska silja. Det kan bli mdnga, ldnga och intensiva

diskussioner da det inte finns ndgra belt givna svar, utan vi mdste

tillsammans balansera all den forséljning och ekonomiska fakta

som jag tar med mig till bordet med Carins kreativa vision. Det

hér dr en mycket spinnande och sprakande process.”

Iintervjun med Linn Persson beréttar hon att hon bérjade som butiks-
ansvarig hos Rodebjer 2007 och att Linn och Carin har arbetat néra
varandra sedan dess. Carin insag snabbt att Linn kunde mer &n att std
i butik. Linn beréttar att man har en aktiv designprocess f6r balansen

35 Styleby (2011).
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mellan det kommersiella och det kreativa. Har deltar vd och ansvariga
for design och produktion, med inslag frin marknadssidan. Man har
frekventa kollektionsméten. Inom design arbetar Carin med en anstilld
designer (som nu ofta reser till New York) och en till tva praktikanter.
Idag har man ocksa en fast anstilld och en praktikant fér produktion.

Enligt Linn 4r det tydligt att nya vd:n Nina kommer fran marknads-
sidan. Hon vill 6ka omsattningen och stirka varumairket. Detta genom
att hitta nyckelprodukterna. Man gér dérf6r nu en kollektionsanalys.
Har tittar man pa vad som séljer, bade gentemot inképare och i butik.
Detta behover inte vara samma, speciellt da det 4r ett stort tidsgap
(sex manader) mellan inképstillfillena.

Design och varumarke

Carin Rodebjer har vunnit Guldknappen och blivit utsedd till Arets
designer av Elle tvd ganger. Priserna har varit oerhort viktiga for fore-
tagets utveckling. En av mérkets storsta triumfer var dock niar Meryl
Streep bar hennes rymdinspirerade tunikakldnning pa en galai London
inovember 2011. Mdnga modebloggar uppmarksammade Meryl Streeps
svenska klddval och det fick direkt forséljningseffeke i butikerna.

Rodebjer har idag skapat sig ett rykte i Sverige saval som interna-
tionellt f6r sin tidlosa design kdnnetecknat av ra elegans och skarpa
siluetter. Kldderna 4r anvidndbara och kontrastrika pa samma gang,
vilket skapat en hangiven kundkrets.

Enligt Rodebjers hemsida ar Carins designfilosofi baserad pa
wardrobe essentials i kombination med detaljer som fingar in tidsandan.
Enligt Linn &r det denna vision man arbetar utifran. Det ska vara lust-
drivet”. Rodebjer ska std for genuinitet, 4rlighet och unicitet. Mode ar
f6r Rodebjer ett verktyg for att leva det liv man vill. Kunden é4r en aktiv
yrkeskvinna. Detta praglar sortimentet. Tidigare har Rodebjer mest
varit kint for sina klanningar och kappor. Hir d4r man tongivande i den
svenska modebilden. Pa senare tid har man dock sett 6kning pa alla
varugrupper, vilket f6r med sig att det *jamnar ut sortimentet”, det vill
saga minskar dominansen for klanningar och kappor.
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Varje ar slipper man tvé huvudkollektioner och tva mindre capsule/
mellan-kollektioner. rox1o-kollektionen — som ursprungligen bestod
av tio kldnningar i tio exemplar vardera och som bara séldes i utvalda
butiker — 4r numera integrerad i kollektionen. Dessa plagg kostar lite
mer men har blivit vildigt populdra. Nu senaste tiden har man bérjat
analysera och titta pa frigan kring sortimentsbredd. Det ar dyrt att
ta fram en kollektion ocksé for ett litet till medelstort marke. Betalt
far man langt senare — nagot som gér modebranschen speciellt risk-
fylld. Misslyckas man kan det fa valdigt allvarliga konsekvenser for
foretaget.

Avhopp och avknoppning

Rodebjer har inte haft nagra avknoppningar. Inga anstéllda har limnat
foretaget for att skapa egna bolag. Rodebjer har ju ocksé ett begransat
antal anstillda (sju personer 2o011) varfér det kanske inte heller 4r sa
férvanande.

Nistan ingen personal har heller hoppat av eller slutat pa Rodebjer.
Enligt Linn Persson s& “fastnar man” hér. Det giller bidde medarbetare
och kunder, vilket ar lite unikt for modebranschen.

Sjélva rekryterar man nya anstillda lite varstans ifrdn men ofta fran

“kladbranschen”. Hér vill Linn Persson att man ska observera att klad-
branschen och modebranschen ar vildigt olika. Man har till exempel
rekryterat fran Peak Performance och Bjérn Borg, men det ar snarare
fran funktionsklddesbranschen 4n frain modedesignféretag. Man har
ocksd méanga yngre anstillda, utan storre tidigare erfarenhet.

Sammanfattning
Rodebjer har drivits av designern som sjéilv balanserat estetik och
kommersiellt fokus, se Figur 7. En familjemedlem gick redan vid start
in med saddkapital.

Foretaget fick dessutom in nya 4gare i slutet av 2000-talet (fran
bland annat Filippa K) varpé organisationen borjade forandras. Varu-
markes- och kommersiellt fokus bérjar nu bli tydligare. Rodebjer har
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ESTETIK & DESIGN

KOMMERS & TILLVAXT

Figur 7. Designfokus och kommers Rodebjer.

relativt nyligen rekryterat en ny extern vd (fran Gant). Foretaget for-
soker i viss man upprepa Filippa K:s framgangskoncept, det vill siga
ett tydligare varumirkesbyggande och fokus pa livsstil.

STYLEIN - LITET DESIGNFOKUSERAT FORETAG
UTANFOR STOCKHOLM

Stylein etablerades 2001 av grundaren och chefsdesignern Elin
Nystrém da hon bodde i New York. Elin visade upp sin forsta hand-
gjorda kollektion 2001 d& hon studerade pa Fashion Institue of Tech-
nology i New York. Nystrom hade ingen tidigare bakgrund i mode-
branschen och starten av foretaget var egenfinansierad. Nystrom
flyttade tillbaka till Sverige 2002 och bérjade dé jobba intensivt med
att bygga Stylein. Till en bérjan hyrde market Stylein in sig i lokaler
hos foretaget Corinne & Friends, dér flera modekreatérer samlades
under samma tak for att dra nytta av varandra. 2004 var omséttningen
300 000 kr.3® Forst &r 2006 registrerades Stylein AB.

I december 2006 6ppnade Elin Nystrom den forsta egna butiken
pé Viktoriagatan i Goteborg. Idag siljs mérket internationellt i affarer
i de flesta europeiska och nordiska linderna samt i Asien och Ryss-
land. I tilligg har Stylein en webbshop dér internationella och svenska
kunder kan handla online. Japan &r storsta marknaden efter Sverige
och Stylein har nyligen fatt plats i butiker i Dubai.

36 Goteborgs-Posten (2006).
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Verksamheten har véxt kraftigt hela tiden sedan starten. 2006 dubb-
lerade Stylein sin omséttning, da intakterna steg fran 9oo ooo kronor
till 1,8 miljoner kronor.?” Sedan dess har tillvixten varit stadig, se
Figur 8. 2011 hade Stylein sex anstéllda, alla kvinnor. 2011 blev ocksa
ett ar med en god vinst. Elin startade foretaget med eget kapital och
har tills nyligen varit ensam 4gare. 2010 genomférdes en nyemission
och i samband med den tog Helena Skog plats i styrelsen. Stylein har
sedan dess tva dgare. Investeraren, som saknar tidigare erfarenhet
fran modebranschen, star for 30 procent av d4gandet och bidrar med
kompetens om affirsledning.

OMSATTNING MNKR RORELSERESULTAT TKR (EBIT)
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Figur 8. Omsattning och rorelseresultat Stylein.

Stylein har inga planer att bérsnotera sig den narmsta framtiden, men

jobbar med att 6ka foretagets internationella nérvaro. Fokus pé inter-
nationell narvaro kommer fram tydligt i Elins satsning pa att visa

kollektioner pa Képenhamns modevecka 2012 och att hon planerar att

gora detsamma i New York och Paris. Elin gor det mesta av foretagets

marknadsforing sjilv och syns mycket i media och i modebloggar vilka

numera ir en viktigare informationskélla 4n modetidningar for de

som &r intresserade av branschen.

37 Dagens Industri (2007).
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Design och varumarke

Stylein ar ett designfokuserat foretag och av de sex anstillda jobbar tre
med design inklusive grundaren sjélv. P4 hemsidan beskrivs Styleins
vision av den kvinnliga passformen pé féljande sétt:

”Stylein dlskar kvinnokroppen och gillar att kombinera det

Jfeminina och mjuka med det rockiga och lite *ruffare’ I Styleins

vérld skapar dessa kontraster perfekt barmoni och balans.” 3

P4 klassiskt modesprak verkar det som det ar en androgyn (gamin)
stil Stylein forsoker fanga. Stylein jobbar utifran en designvision som
Elin beskriver p4 f6ljande sétt:

”Min vision dr att gora klider som forstirker det sensuella

samtidigt som man utstrdlar sjilvfortroende.”

2010 hade Stylein ett samarbete med JC och designade en speciell
kollektion f6r dem. Inspirationen 4r himtad fran lite udda vinklingar
och hon tror att kldderna maste vara enkla och seduktiva p4 ett satt som
passar med kvinnans egen kinsla for hur hon vill presentera sig. Host-
kollektion 2012 heter Seductive Circus och ar driven av kombinationen
av cirkusmastarens kladsel och ndgon av de kvinnliga artisterna (cirkus-
prinsessan) pa cirkusen. En kombination av skraddarsytt och kvinnlighet
(raka linjer och flow). Var/sommar-kollektion for 2013 visades upp pa
Stockholms och Képenhamns modeveckor och var omtalade i media
bade internationellt och nationellt. Elin ser Acne som uppenbar forebild
for kreativitet, design och varumarkesbyggande.

Affarsmodell och ledning
Styleins affarsmodell bygger p4 att kladerna ska se exklusiva och tid-
16sa ut, men inte vara dyra.

38 www.stylein.se

39 ”What’s good retail?” Intervju med Elin Nystrém i tidningen Retail. Egen 6versittning
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”Jag tror det finns ett bebov av att ha saker som dr konsistenta, inte
massproducerade, enkla, snabba att kopa och ndgot du sedan
kastar ut ndgra veckor senare. Vissa av oss i branschen ser verkligen
potentialen i att gora klider som kommer fortsitta vara fashionabla
och vackra sju dr in i framtiden ... design som dr en sorts klassiker.”>

Styleins malgrupp dndras 6ver tiden och det ér inte s& konstigt efter-
som Nystrém sjilv 4r frontfigur i marknadsféring av kollektionerna.
Det innebdr att méalgruppen nu i huvudsak ar kvinnor i Nystroms
aldersgrupp, det vill siga 30+.

Stylein 6nskar att expandera i den marknadsnischen. Nystrom tycker
att den kommersiella sidan 4r valdigt viktig. Hon jobbar for att 6ka for-
saljningsvolymen och visar upp kollektionen och sig sjalv for att fa upp-
marksamhet for varumérket. Stylein har haft en conceptstore i Goteborg
sedan foretagets start men den &r nu stdngd eftersom hela foretaget flyttat
till Stockholm. Strategin verkar 4n sa linge fokusera pa att sélja plagg
i andras butiker och inte att 6ppna eget. Fokus &r att 6ka forsaljningen
och vara synlig internationellt. Nystrém ser Filippa K som inspiration nar
det géller hur hon vill bygga féretaget Stylein i framtiden.

Nystrom ar ndgot si ovanligt som en designer som inte riads det
kommersiella — utan att gora avkall pa estetiken.

”Jag bar ansvar for att sa mdanga andra ska kunna gora sitt

jobb. Diremot himmas jag inte av att balansera det kreativa
med det kommersiella. Jag bdr inte sjilv ett ’svdrt’ mode och

bar inga problem med att siga att jag driver ett kommersiellt
mdrke — vi krdnger ju klider! Ddremot kinns det trakigt om man
gor en fantastisk klinning som inte kommer i produktion.”*

Nystrém tycker att modebranschen i Sverige behéver en riktigt mode-
massa och hjalp med exportfragor. Detta 6verensstimmer med inter-
vjuer med Modeverket (rekryteringsbolag for modebranschen) och med
andra foretag till exempel V Ave Shoe Repair och Filippa K.

40 Damernas Virld (2010).
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Sammanfattning

Stylein 4r det tydligast designfokuserade av de fyra fallstudieféretagen.
Det ar ett grundardrivet foretag med en entreprendr som har stort
intresse for de kommersiella processerna. Detta betyder i sin tur att
foretagets grundare ocksd maste ta ansvar for alla delar av foretagets

utveckling, se Figur 9.

ESTETIK & DESIGN

VARUMARKE & LIVSSTIL KOMMERS & TILLVAXT

Figur 9. Design, kommers och varumarke hos Stylein.

Stylein ar det yngsta och minsta av de fyra fallféretagen. Det &r inte
forrdn alldeles nyss foretaget tagit in en ny deldgare i form av en risk-
kapitalist. Huruvida detta med tiden kommer att leda till f6rdndringar
i styrkebalansen mellan de tre krafterna 4r 4nnu for tidigt att avgora.
Dock kan forebilder som Filippa K mojligen peka i en sddan riktning.

BALANSEN MELLAN DET
KREATIVA OCH DET KOMMERSIELLA

Hauge visar att marknaden f6r mode véxer starkt och att modeindu-
strin idag 4r en genuint global kunskapsindustri** vilket ocksa i stor
utstrackning paverkar dess utveckling. Detta mirks inte minst i att
foretagens storlek far allt mindre betydelse nir det géller formaga att
etablera sig globalt. Nagra framgangsrika exempel inkluderar Acne
och WeSC. I'tillagg innebér 6kningen av webbshopping som fenomen
att sma foretag kan né ut globalt genom att silja sina produkter

41 Hauge, A. (2007). Dedicated Followers of Fashion. Doktorsavhandling, Uppsala universitet.
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utomlands. Det ar en strategi som ménga sma modef6retag borjar
anvinda for att undvika kostnader med en traditionell internationa-
liseringsstrategi.

Ett annat utmérkande drag i svensk modeindustri 4r annars att det
finns en mycket stor mangd smaféretag, men att antalet medelstora
modeforetag ér relativt lagt. Dessa smaféretag drivs oftast av en mode-
designer som sjélv tar hand om alla processer inom modedesignfore-
taget (se till exempel Stylein i Figur 9). Detta innebér att han/hon sjalv
maste vara bade kreator och entreprendr. For att livnara sig pa sin krea-
tiva ndring tvingas ofta modeforetagaren arbeta extra, till exempel som
frilansande designer, men enligt Gullander rér det sig inte sallan om
arbeten inom lagavlénade yrken.® Enligt Radet for arkitektur, form
och design ér det svart att etablera ett modeféretag i Sverige och att
uppna en omsattning som racker till férsérjning och vinst. Sundberg
visar att en tredjedel av modef6retagen inte 6verlever de tre forsta aren

och inom sju ar har hélften av dem férsvunnit.

STYLEIN

ESTETIK & DESIGN

FILIPPA K RODEBJER

VARUMARKE & LIVSSTIL KOMMERS & TILLVAXT

0DD MOLLY

Figur 10. Fyra framgéangsrika svenska modefretag.

42 Gullander, S. et. al (2005). Att leva pd sin talang. Stockholm: The Knowledge Foundation.
43 Sundberg, G. (2006). Mode Svea — En genomlysning av omrddet svensk
modedesign. Rapport for Radet for arkitektur, form och design.



KOMMERS OCH KREATIVITET | FRAMGANGSRIKA SVENSKA MODEFORETAG 105

Négot som lyfts fram i tidigare undersékningar av modeindustrin
och bekriftas av fallstudierna 4r att manga av de nystartade mode-
designféretagen maste dgna en stor del av tiden at ekonomi, marknads-
foring, revision, forsiljning, juridik och annat som man i de flesta
fall har liten kompetens f6r, och i manga fall dven saknar intresse
av att utfora. Foretagen har dessutom svért att hitta finansiering for
sin verksamhet. De modedesignforetag som lyckas skaffa komplette-
rande finansiering och extern vd verkar vixa mer framgéangsrikt. I de
fyra fallstudierna ser vi tydligt hur samtliga av dessa framgangsrika
modeforetag har en tydligt kommersiell inriktning. Allra tydligast
verkar kommersiellt fokus vara hos det borsintroducerade foretaget
Odd Molly. Hos bade Odd Molly och Filippa K ar varumarkes- och
livsstilsbyggandet en av de viktigaste byggstenarna, se Figur 10. Hos
Odd Molly ar det varumarket snarare 4n designen som ligger till grund
for den kommersiella framgangen.

De tva sista av fallstudierna, Rodebjer och Stylein har tydligare
designfokus. Dessa tva ar ocksa minst bland de studerade féretagen.
En annan gemensam ndmnare ar att bada ocksa relativt nyligen tagit
in externa dgare och riskkapital. I sin tur har detta resulterat i att
Rodebjer nyligen rekryterat en extern vd och ddrmed tagit har tagit
ett ytterligare kliv i kommersiell riktning (Figur 11).

STYLEIN  RODEBJER FILIPPAK 0DD MOLLY
~<—DESIGNFOKUS KOMMERSIELLT FOKUS—=

Figur 11, Att balansera mellan kreativt och kommersiellt fokus.

Precis som Carin Rodebjer beskriver for sitt foretag verkar det finnas en
tendens att ett nystartat féretag till en borjan endast fokuserar pa eller
behover ta hdnsyn till en dimension, den kreativa, men att det med tiden
blir s& att entreprenoren behéver hantera ett helt féretag. I vara fallstu-
dier kan vi se att foretagens fokus paverkas och att det 6ver tiden verkar
finnas en tendens att bolagen blir alltmer kommersiellt fokuserade.
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Dock sker férdndringen i denna balans, Figur 11, ofta med hjélp av
externt attraherat kapital (riskkapital eller till och med bérsintroduk-
tion) och externt rekryterade personer. I sin tur kan detta innebéra, som
i till exempel Carin Rodebjers fall, att den ursprungliga grundaren 4ter
kan fokusera pa design och de estetiska krafterna, se Figur 1o.

Utifran vara fallstudier ar det véldigt tydligt att det i framgangsrika
svenska modeféretag inte bara handlar om samspel mellan kommersi-
ella och kreativa processer. Samtliga véra fallstudieforetag har ett starke
kommersiellt fokus men de anvander sig alla ocksé av designprocessen
och varumairkesbyggande for att skapa framgang. For att bli ett fram-
gangsrikt svenskt modeféretag bor man férséka kombinera alla tre
krafterna, se Figur 10. Man maste ha alla tre, men till vilken grad kan
alltsd variera savil mellan foretagen som over tiden.

Avslutande ord

Den svenska modebranschen ar varierande och bestar av sévél handels-
baserade- som designbaserade féretag. Bland modedesignforetagen
finns en stor grupp smaféretag som 4r nischade mot en typ av produkt,
till exempel jeans (exempelvis Nudie), och en grupp smaféretag som rik-
tar sig till en ung, modemedveten kundgrupp av medelinkomsttagare
(till exempel Filippa K, V Ave Shoe Repair och Stylein). Bland de
handelsorienterade finns ofta storre féretag med inriktning mot nagon
variant av sa kallad fast fashion: kedjemode med en bred kundkrets
dar fokus ligger pa trendiga, lagprisade klader (till exempel H&M,
JC, Lindex, Indiska och KappAhl).

Kvinnor ér valrepresenterade i modebranschen bade som anstéllda
och grundare, och branschen tenderar att attrahera unga, hgmoti-
verade och kreativa personer. I 6vrigt delar modebranschen ménga
likheter med andra branscher i termer av affarsmassiga aspekter som
ledning, organisering och marknadsféring. Det skapar i vissa fall ett
rikt fléde av kunskap och kompetens mellan foretag bade fran olika
delar av branschen och mellan modebranschen och andra néringar.
Manga av dem som intervjuades i denna studie ndmner tidigare kopp-
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lingar till stora foretag i samma bransch savil som till foretag fran
andra branscher. En betydelsefull mobilitet inom branschen utgérs av
dem som under sin karriér rér sig mellan handelsbaserade féretag med
egna designavdelningar till de mer nischade modedesignféretagen.
Som namnts ovan ar dock mobiliteten inte begrinsad till branschen —
modeféretag anstéller ofta, eller ér till och med grundade av, personer
fran helt andra branscher. Dessa personers allmédnna kunskap om till
exempel marknadsforing, redovisning och affairsmodeller far typiskt
god avsittning i modebranschen. Att kunskap 6verfors snabbast och
lattast genom fysisk mobilitet 4r vél bekriftat inom entreprendrskaps-
forskning, ekonomisk sociologi, geografi och andra filt. Det ar dock
inte bara pa det kommersiella planet som kopplingar sker mellan
olika féretag i modebranschen, det giller ocksé pa det kreativa. Har
ser vi typiskt att samarbete gar pa tvirs mellan kedjemode och design-
orienterade smaforetag. Flera av de som intervjuades frin smaforetagen
namnde att personal ibland tar anstillning i kedjemodeféretag nar
man vill ha stérre valméjligheter, resurser och bredare kundgrupper.
Smaféretagen kan endast ta begrinsad risk och hantera ett mindre
antal kollektioner per 4r, medan de stérre kedjemodeforetagen har
fler kollektioner, ett bredare kundspektrum och mer resurser. Det kan
naturligtvis bli f6r mycket av det goda och det giller dven for mobilitet,
givet kopplingen mellan rorlighet 4 ena sidan och sarbarhet 4 andra,
till exempel i termer av begrinsad resurstillgdng som oftast drabbar
smafdretag i modebranschen.

Modebranschen dr en kommersiell verksamhet som p& ménga satt
avspeglar och bestams av trender och varderingar i samhallet. P4 det
sattet ar den tatt kopplad till och beroende av vad som hander i andra
branscher, saval som péverkad av ramvillkor som arbetsmarknadspolitik,
tullavgifter och sd vidare. Inte minst har vi i véra fyra fallbeskrivningar
sett hur stor betydelse finansiering och finansiarer har f6r utvecklingen
imodedesignforetag. Sddd- och riskkapitalister ar inte bara viktiga for
att finansiera foretagens kollektioner utan paverkar ocksa hur féretagen
véljer att organisera sig och forandra fokus.
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Avslutningsvis ser vi att det finns lardomar att dra nytta av fran mode-
designindustrin till andra branscher. Inte minst géller detta de entre-
prendriella monstren med avseende pa organisering och ledning. Helt
oberoende av bransch finns det idag indikationer p4 att framgangsrika
innovativa foretag inte alltid drivs av kreatéren bakom idén. Till exem-
pel har Baumol visat att enbart i cirka 40 procent av historiens mest
framgangsrika innovativa féretag har innovatéren och entreprenéren
varit samma person, istdllet har majoriteten av féretagen etablerats av
personer som specialiserat sig p4 antingen de kreativa eller de kom-
mersiella och affarsutvecklande krafterna.* Dessa monster pAminner
mycket om de vi ser i savdl modeindustrin som i olika typer av kun-
skapsbaserat nyforetagande (till exempel foretag baserade p& akademisk
forskning). I sddana s& kallade universitetsavknoppningar 4r det inte
alltid sa att just innovatérerna 4r de mest lampade att agera entre-
prenorer eller foretagsledare. Precis som i modedesignforetagen kan
denna typ av kunskapsintensiva och kreativa foretag ha stor nytta av
att attrahera och rekrytera externa kompletterande resurser (pengar
séval som personer). Vara fallstudier visar i detta avseende bland annat
pé vardet av externt entreprendrskap, det vill siga dar externa aktérer
kommer in och agerar tillsammans med de ursprungliga kreatérerna
for att balansera det kreativa skapandet med kommersiella processer.
Externt entreprenorskap kan ses som en potentiell hégpotent kraft
som bryter mot bilden av att framgangsrika entreprenérer kimpar
ensamma och istéllet visar p4 kraften i att finna synergier mellan olika
kompetenser och erfarenheter. ©

44 Baumol, W,, Schilling, M. & Wolff, E. (2009) The Superstar Inventors and Entrepreneurs:
How Were They Educated? Journal of Economics & Management Strategy 18(3), s. 711-728.
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“* APPENDIX

0DD MOLLY
ETABLERADES: 2002

BOLAGSORDNING
Bolaget skall bedriva verksamhet med design och forsaljning av
klader och accessoarer dvensom idka ddarmed forenlig verksamhet.

KGARE

AKTIEAGARE AKTIEINNEHAV | ANTAL ~ AKTIEINNEHAV | PROCENT

Kattvik Financial Services 1039 763 18,08 %
ATV Holding Aktiebolag 864 471 15,03 %
Swedbank Robur Smabolagsfond Sverige 292 528 509 %

AMF Aktiefond smabolag 148 150 2,58 %
SEB Life Ireland 100 000 1,74 %
Summa tio stdrsta Agama 4220 bbb 7340 %

Summa totalt 5752 000 100,00 %




NYCKELTAL (TKR)
2011 2010 2009 2008 2007
Omsitining 292076 | 355651 329809 267653 | 130260
Arets resultat 14237 36 226 #3047 49829 1292
Summa tillgangar 165304  71012| 168461 12690 60 082
Antal anstillda (st) 67 50 36 30 19
UTMARKELSER

 Stockholms handelskammares Export Hermes for extremt
framgangsrik export, 2007

o Karin Jimfelt-Ghatan utses till Woman of the Year av bade
Damernas Virld och Hennes, 2007

o Utses till arets stjarnskott av E&Y och SEB, 2007
o Tilldelas pris som Arets Varumirke 2007 av Svensk Handel 2008

o Karin Jimflet-Ghatan vinner det prestigefyllda designpriset
Damernas Varlds Guldknappen 2008

o Arets bolagsgrundare 2010 tilldelas Karin Jimfelt Ghatan, Per
Holknekt och Christer Andersson, framrostade av Founders
Alliance

o Arets leverantor ungt mode, Modegalan 2010

o Influencer of the Year tilldelas 2010 Odd Mollys vd Christina
Tillman, framrostad av Strategitorget retail

o Bista nya butik 20111 Los Angeles, framréstad av LA Magazine

o Bista inredningskoncept f6r butiken p4 Humlegardsgatan i
Stockholm pa Habit modegalan 2011
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FILIPPA K
ETABLERADES: 1993

BOLAGSORDNING

Bolaget skall bedriva designverksamhet samt produktion och
forsaljning av konfektion, design- och inredningsprodukter
samt forvalta fast egendom, dga och forvalta aktier och andra
virdepapper samt idka ddrmed forenlig verksamhet.

KGARE

AKTIEAGARE AKTIEINNEHAV | PROGENT
Novax AB* 5459 %

Patrik Kihlborg 988 %

Karin Segerblom 23 %

Jon Abrahamsson

* Novax ingér i sin tur i Axel Johnson-koncernen
** Jan Carl Adelsward



NYCKELTAL (TKR)
2011 2010 2003 2008 2007 2006
Omsitining 623995 | 423364 | 407176 425085 | 588717 | 3281
rets resultat B4762| 31812 3616 -2862( 42264 20481
Summa tillgangar 281748 | 206853 | 20B431| 2167103 204225| 160999
Antal anstillda (st) 200 141 162 169 167 177

UTMARKELSER

o Filippa Knutsson vann 1997 Damernas Varlds designpris
Guldknappen

e 2010 vinner Filippa K Damernas Varld Guldknappen Lisarnas pris

« 2012 utses Filippa Knutsson till Arets Svenska Kvinna 2012,

SWEA International

o Gunilla Ahréns Forebildspris (2008) och Kungliga Patriotiska

Sallskapets Naringslivsmedalj (2010)
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RODEBJER
ETABLERADES: 2001

BOLAGSORDNING

Bolaget ska bedriva tillverkning och forsiljning av konfektion samt
bedriva dirmed forenlig verksamhet.

RGARE

Per Anders Rodebjer (f. 1957)

Lars Patrik Kihlborg (f. 1960)

Carin Elisabeth Rodebjer Versfeld (f. 1970)
Carl Michael Jacob Storakers (f. 1972)

NYCKELTAL (TKR)

2011 2010 2009 2008 2007 2006
Omséttning 15128 9280 10026 10088 6812 5630
Arets resultat 245 1299 1541 -608 -48 175
Summa tillgdngar 8991 6898 6 360 6073 3821 2248
Antal anstéllda (st) 7 7 8 7 3 2

Brutet rékenskapsar, 1 maj-30 april
UTMARKELSER

e 2003, Arets modedesigner, av Tidningen Elle

e 2005, Guldknappen, av Damernas Virld

e 2005, Fresh Faces of Fashion Award, GenArt, New York
e 2005, Arets modedesigner, av Tidningen Elle

o 20710, Arets modedesigner, branschorganisationen Habit

e 2011, Arets modedesigner, Tidningen Elle




STYLEIN
ETABLERADES: 2001 (SOM AKTIEBOLAG 2006)

BOLAGSORDNING

Foéremalet for bolagets verksamhet 4r konfektionsdesign, design
och stylistuppdrag, samt andra konsultuppdrag inom trender
etc. Import och export av konfektion. Tillverkning och inkdp av
konfektion samt f6rsiljning till kund genom egna butiker och
déarmed foérenlig verksamhet.

AGARE
Helena Skog (f. 1961)
Elin Karoline Andersdotter Nystréom (f. 1981)

NYCKELTAL (TKR)
2011 2010 2009 2008 2007
Omsttning 9706 8392 7103 5708 3734
Arets resultat 499 215 123 174 -256
Summa tillgéngar 4896 3702 4 544 182 1407
Antal anstéllda (st) 6 4 3 3 3
UTMARKELSER

o 2011 Nominerad till Arets kvinnliga stjirnskott - Elin Nystrém,
Stylein AB, Goteborg.
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INTRODUKTION

KREATIVITET OCH ENTREPRENORSKAP namns i olika sammanhang

som positiva drivkrafter for 6kad konkurrenskraft. Entreprenoren och
designern delar en speciell visiondr forméga att se pa problem och i
dessa se nya 16sningar. Férmagan att se det som 4nnu inte finns. I var
studie har vi kunnat f6lja hur den visionara férmagan fungerar som
kreativ drivkraft, och hur framgéangsrika féretag skapas nir desig-
ners och entreprenérer méts med gemensam vision och mal. I detta
kapitel redovisar vi utvecklingen av tre foretag dar design ar kdrnan
i verksamheten, men med olika produktkategorier och marknader.
Det ér tre foretag som fick en snabb tillvixt och erhoéll designpriser
for sina produkter. Det ar tva designféretag, POC Design och Zound
Industries, och ett modeforetag, Whyred.

Den kreativa processen beskrivs ofta som kaotisk, det vill sdga mot-
satsen till strukturerad och vilordnad. Det stimmer dock inte sérskilt
vil 6verens med verkligheten. I véir studie har vi kunnat konstatera att
entreprendren ar, om inte kaotisk sa i alla fall driven av intuition, ofta
ostrukturerad och ibland oférutsigbar, men oftast starkt inspirerande
for sin omgivning — som sedan maste ta hand om idéerna, vilket kan
vara mer eller mindre komplicerat. Designerna arbetar kreativt och
intuitivt, men designprocessen ér en tdmligen strukturerad process.
Resultaten kan daremot vara mycket ovintade.
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Ett foretag som vixer med 6ver 100 procent per ar dr onekligen intres-
sant. Makalos tillvixt 4r dock inte det enda kriteriet for intressanta
foretag och foretagande, inte heller lonsamhet, vilket skulle utesluta
de flesta nystartade foretag. Istillet har vi valt féretag som har nétt
en tydlig position p4 marknaden och varit framgéngsrika pa olika
sétt, dar tillvixt, uppmiarksamhet och utmérkelser 4r nagra matt pa
detta. Vi var nyfikna pa hur dessa féretag organiserar och leder sina
kreativa processer, men ocksa hur de bygger sina varumirken och
kommersialiserar resultaten av de kreativa processerna.

Vi har studerat foretag vars verksamhet baseras pa design av fysiska
produkter. Vi har intervjuat flera personer i varje féretag. Vi har stallt
fragor om hur féretagets ledande personer hanterar och uppritthaller
hog kreativitet 6ver tiden, hur samspelet mellan de olika funktionerna
fungerar, hur de kommunicerar gentemot marknaden och sina mél-
grupper, men aven hur de har fatt kapital for att driva verksamheten.
I modeforetaget har vi gjort intervjuer med designchef, vd och vice vd,
tillika produktionsansvarig. I de tva designféretagen har vi 4ven intervjuat
fler andra funktioner och deltagit som observatorer vid styrelseméten.

Mode som kreativ och kulturell verksamhet

Svenska modeféretag har genom en stark expansion i Sverige pa 2000-
talet bidragit till att stirka intresset f6r mode i ett ekonomiskt perspek-
tiv. Det har sedan nagra ar tillbaka talats om det "svenska modeundret™
Onekligen har mdnga modeforetag blivit framgéangsrika, en framgang
som dock ar resultatet av hart kreativt arbete snarare 4n ett under.
Deras produkter har lyckats leva upp till kraven fran en starke trend-
kanslig — och ibland nyckfull — marknad.

Vanligtvis skiljer man pa designbaserade och handelsbaserade
modeforetag dven om de senare har egna designavdelningar. Féretag
som H&M och KappAhl har startats av handelsman med fokus pa
ink6p och forsaljning. Négra har senare utékat med egna designavdel-
ningar. Designbaserade modeféretag har en designer som grundare
eller, vilket borjar bli vanligt, tva partner dér en stir for design och

119



120

KREATIVT KAPITAL

den andre for det kommersiella. En tredje kategori 4r entreprendrer
som startar modeforetag. For en entreprenér som Greger Hagelin,
som grundade WeSC, var det skatesporten som gav upphoyv till idén
om klader for en speciell livsstil. Sedan finns det ocksad modedesigners,
som liksom konstnérer drivs av konceptuella och kreativa idéer och
inte vill ge avkall p4 dessa fér kommersiella krav. Det ar f4 av dessa
som lyckas bli kommersiellt framgangsrika.

Mode ibetydelsen klader, skor och accessoarer har framforallt stu-
derats utifran ett kulturellt och sociologiskt perspektiv. Senare ars
forskning har uppmarksammat den specifika logik som priglar spe-
ciellt modeféretag dir estetiken ir sjélva kidrnprodukten.® Entwistle
menar att de olika foretag som finns runt modeproducenterna utgor
en estetisk ekonomi som skiljer sig gentemot de foretag déir design
och estetik snarare 4r redskap som stiarker produkten, men dér produk-
ternas funktion 4r det som kunderna koper.

Designforetag som kreativ och kulturell verksamhet
Design och designforetag ar vida begrepp. Vi associerar modeféretag till
klédder och skor, men det dr mer osakert vad vi associerar till design och
designforetag. Kanske konsumentprodukter, som till exempel mobler och
inredningsprylar, eller tekniska produkter med estetiska viarden som bilar
och mobiltelefoner? Kanske designkonsulter eller foretag vars karnverk-
samhet ar design? Det finns egentligen ingen given enskild association.

Med modeféretag menar vii denna studie foretag vars karnprodukt
ar klader. I var studie har vi definierat de tva foretag som tillverkar
skidhjalmar och hérlurar som designforetag dérfor att foretagen
betonar produktdesign och designprocessen ar central i verksam-
heten. Designkompetensen i dessa foretag baseras pa industridesign.
Designprocessen ér kirnan i féretagens verksamhet vid utveckling
och marknadsforing av de produkter de tillverkar.

Vibeskriver vart och ett av féretagen; hur organisation och ledning
har férdndrats nar foretagen vixt, hur de agerar for att behalla friheten
att gora det de brinner for nér tillvixten stéller krav pa en mer struktu-

1 Se till exempel Entwistle, J. (2009). The Aesthetic Economy of Fashion.

Markets and Values in Clothing and Modelling. Oxford: Berg.
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rerad organisation, och framférallt hur tillvixten paverkar kommunika-
tionen internt. Under tiden vi har f6ljt féretagen har mycket hant. Tva
av foretagen har blivit uppkopta och dgarférhallandena har férdndrats.
Det kan fa konsekvenser f6r hur féretagen leds, men pa vilket sétt vet
vi dnnu inte. Den bild vi ger hér ar fore dessa fordndringar.

Mode som system

Innan vi kommer till fallstudierna vill vi beskriva vad vi menar med
mode som system darfor att denna definition har betydelse for hur
foretag som Whyred organiserar sig och for designerns roll i foretaget.
Mode férknippas till vardags med produkter som kldder, skor, smycken,
klockor och viskor, det vill siga de produkter som uttrycker en viss
livsstil och skapar en identitet. Det 4r ocksé produkter som kan defi-
nieras tidsmdssigt, d4 produkternas utseende och uttryck férdndras
sasongsvis och f6ljer vissa trender. Detta kan givetvis dven gilla andra
produktkategorier, till exempel inredningsprodukter eller bilar. For
att dessa produkter ska riknas som mode krévs att de accepteras av
omgivningen som mode. Men 4ven om det finns 6verlappning har varje
produktkategori sin branschlogik och sa aven kldder.

Alla kldder ar inte mode; inte bara for att de 4r “omoderna” utan
for att vissa klader i férsta hand bars f6r sin funktion. Det galler allt
fran skyddsklader, sportkldder och uniformer till traditionella folk-
drikeer. Det kan ske forandringar i materialkvalitet, men séllan nagra
snabba och trendkénsliga férandringar i designen; en lakarrock har
sett ungefar likadan ut de senaste decennierna. Ddrmed inte sagt att
utseendet 4r ointressant, tvirtom, det har stor betydelse f6r bararen
som identitetsmarkér och utseendet har dven olika signalfunktioner.
Sportklidder, som en gang raknades som funktionsklader, har dock
blivit modeprodukter och méanga sportkladestillverkare konkurrerar
numera direkt med modeféretag. Det géller inte minst sportskor dar
sé kallade sneakers tagit stor del av marknaden.

For att sérskilja studier av kldder och drikter fran unders6kning
av mode som fenomen har Kawamura myntat begreppet “modeologi”
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(fashion-ology), vilket definieras som “en sociologisk undersokning av
mode och som behandlar mode som ett system av institutioner, ett
system som producerar mode bade som idé och praktik”> Mode som
fenomen 4r det immateriella och klader dr de materialiserade objekten.
For att dessa ska bli mode racker det inte att en designer har visat en
kollektion pa catwalken, det krévs flera aktorer som definierar nagot
som mode och pa sa sitt 4r det en socialt konstruerad process.

Kawamura betonar just det institutionella systemet som karak-
taristiskt for mode. Genom detta sérskiljer hon modeproduktion och
modekonsumtion fran kladproduktion och kladkonsumtion. Ett foretag
som Whyred skapar klider med en viss design, som ska produceras med
ratt kvalitet, till ett visst pris och nd marknad och kunder p ett effektivt
satt. Ett ganska traditionellt foretagande med fokus pé teknik, material,
distribution och ekonomi, och givetvis design och kreativitet. Men for att
det ska bli mode deltar Whyred ocksé i skapandet av mode som fenomen.
Det ar framf6rallt hir som modeféretagen blir en egen virld, en kultur
dér trendinstitut, designers, media, modell- och PR-agenturer och kon-
sumenter 4r ssmmanflatade och 6msesidigt beroende av varandra. Det ar
ett system som later vissa kldder anammas och bli ’mode”. Denna vérld av

“modeskapare” borjar dock samarbeta med andra produktkategorier, inte
minst sddana dir mode som fenomen blir allt viktigare, vilket vi ocksa
kan konstatera i vara fallstudier av designféretagen.

I nésta avsnitt beskriver vi foretagen, POC, Zound Industries och
Whyred; deras respektive historia, hidndelser och utveckling. I det
avslutande avsnittet analyserar och diskuterar vi véra fallstudier och
vad vi kan lara oss av dem.

POC SWEDEN AB

Vid tiden f6r intervjuarbetet var POC inhysta i en liten marina i Salt-
sjobaden. Stefan Ytterborn, foretagets grundare bor i narheten, sa det
var néra till hands att borja har. Nastan alla sitter i ett enda stort rum,

2 Kawamura, Y. (2005). Fashion-ology. An Introduction to Fashion Studies, s. 17. Oxford: Berg.



ENTREPRENORSKAP OCH KREATIVITET | DESIGN- OCH MODEFORETAG

tillsammans med produktprover och klddlador pa vag till och fran
massor och distributérer. Nu har lokalerna blivit f6r sma och hosten
2012 flyttade foretaget till Skanstull, nirmare city.

POC erbjuder avancerad skyddsutrustning: hjalmar, glaségon, och
olika skyddsklader f6r extrema utforsékare pa skidor och cykel. Pro-
dukternas design 4r anpassad till livsstilen, kulturen och preferenserna
i denna grupp. Numera far man ocksa intakter fran t-shirts och huv-
trdjor, men varumarkets kdrna dr skyddsprodukterna.

Upphovet till féretaget ér enligt Stefan Ytterborn en upptickt han
gjorde nér han akte skidor med sin son. Samtidigt som det fanns ett 6kat
intresse for hélsa och sidkerhet hade skidakningen blivit allt snabbare,
och nya utférsakningssporter hade tillkommit: till exempel utférsakning
pé cykel, som kravde béttre skydd. Det var mest barn som anvande hjal-
mar och de hjalmar som fanns for vuxna var déliga och oattraktiva. Nar
Stefan kollade marknadsstatistik fann han att skidhjalmar hade haft en
tillvaxt i USA pa 300 procent mellan 1998 och 2003.

Stefan var grundare till konsultbyrin Ytterborn & Fuentes som
arbetade med design management. Med den nya idén sdg han en moijlig-
het att limna konsultbranschen och bygga nagot “eget och mer bestén-
digt, dar design och en humanistisk dimension &r utgangspunkten”.
Tillsammans med en god vin, industridesignern Jan Voxlin, som just
da var verksam pa ett svenskt féretag som tillverkade friluftsprodukter,
bérjade Stefan visualisera produktidéer och skissa pa en affarsplan. En
advokat med erfarenhet av finans och féretagssammanslagningar tande
pé idén, och tillsammans startade de foretaget.

Visionen och utmanarrollen
”Fore oss fanns bara trétt alplandsestetik”, sager Stefan Ytterborn, och for-
tydligar att de stora hjdlmtillverkarna inte hdngde med nar marknaden
forandrades. ”Innan var hjalmar nagot som bara anvénds av ett fatal 4kare,
men nu nir de anvinds av manga fler har de blivit ett modeattribut.”
Visionen om vad man vill stadkomma ér en viktig drivkraft, tillsammans
med synen pa POC som utmanare i en konservativ bransch.
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P4 hela POC finns en stark vilja att ifrdgasétta och fordndra sport-
branschen. Med POC vill Stefan, liksom Apple, etablera en starkare
relation mellan produkt, konsument och varumarke. Stefan jamfér
helst inte POC med de stora foretagen i sportbranschen, utan refere-
rar hellre till andra, designdrivna féretag som liksom POC gor riktigt
fina produkter in i minsta detalj. POC star for “piece of cake”, vilket
sager en del om den kaxighet som finns i foretaget.

I Stefans roll ingar att stdndigt levandegdra visionen och berika
med inspiration. Stefan samlar “giltiga erfarenheter frdn omvérlden”
och skapar egna historier och metaforer som ledning. Han brukar till
exempel ofta anvdnda liknelsen att POC ska vara som en mix av Virgin
och Lufthansa, det vill siga, ha ”bade vision och precision”, vilket flera
av de anstéillda refererar till i intervjuerna.

”Stefans visioner driver oss att ta det lingre och inte folja
andra. Att inte stoppa fast man dr trott. Vi dr véildigt
indoktrinerade allibop — jag vet precis vad jag ska

>

Byggandet av rdtt foretagskultur ar centralt. Nar POC till exempel
behovde ett nytt loneadministrationssystem ville man inte bokfora
de anstilldas arbetstider, eftersom det riskerade att sinda fel signaler
internt. Frihet och eget ansvar 4r en viktig del av POC:s kultur, och
de anstillda drivs av ett starkt personligt engagemang.

Varumirket POC - extremsport som livsstil

Stefan ser sig fraimst som dirigent eller regissér. Han aterkommer flera
ganger till jobbet med att stotta sitt team med varumarkesstrategi som
kompass. Det dr avgorande att alla medarbetare har “rétt seende”, ett
slags designseende. ”Designseende ar ett forhallningssitt som man
maste ha for att jobba hir”, sdger en av produktcheferna, "det r tydligt
att design 4r viktigt pA POC - vi har egentligen samma personal-
sammansattning som en industridesignbyra.”
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Pa POC har produkterna en avgérande roll for varumérket och Pelle, den
grafiska designer som i praktiken framstéller allt marknadsforingsmaterial
ar vildigt medveten om detta. Han raknas egentligen till marknads-
avdelningen, men har satt sig vid produktutvecklarnas bord for att fa
input. Fér honom r det sjalvklart att det 4r produkterna som r i fokus.

”Jag bar alltid skapat sug bos kunderna att befinna sig i en viss miljo,
eller med en viss stjdrna. Hér dr produkten stjirnan ... Produkterna
leder mig. Varumdrket dr taktilt, skandinaviskt, och avskalat ...

Jag bebover produktidén som kirna. Mina kollegor pd marknad
bar inte det bebhovet. For exempelvis en annons dr konceptet
redan gjort — det dr ju produkten. Mitt arbete dr detaljerna.”

Nir produkterna béar varumarket ar kvalitén pa produktupplevelsen
avgorande. "Det maste bli bra, sa deadlines méste vara mjuka”, siger
en produktdesigner. Det har hint att han “dédat” egna projekt som
varit ndstan helt klara for att han ként att han inte natt hela vigen
fram. ” Vi har en stabil plattform i en véldigt konkret mission. Det 4r
styrande for oss. Vi kan inte sédnka kvaliteten. Vi méste ocksa siga
nej till fel samarbetsforslag” "Med en stark produkt behévs mindre
marknadsforing”, siger Stefan. ” Vi pratar inte varumirke eller design,
vi gor bra grejor helt enkelt.” Det viktigaste ar kundens helhetsupp-
levelse, vilket Stefan kallar aspired perception.

For POC ér innovation ett absolut krav. ”Vi borjar med ett vitt
papper”, beréttar en produktdesigner. “De [stora féretagen] borjar
med vad som finns fardigt”, fortsitter produktdesignern och uttrycker
ett visst forake for “mérken som vill vara coola utan substans” Att man
kopplar samman produktutvecklingen med medicinsk forskning och
avancerad teknologi ar viktigt for den trovardighet som POC stravar
efter. Produkternas design menar designerna kommer helt fran dem
sjalva. Man gor aldrig marknadsunders6kningar av nagot slag. Den
funktionella designen far input fran POC:s teamékare och fran sport-
utdvare i produktutvecklingsteamets egna natverk.
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Produkterna anvinds numera av virldskdnda skidakare. Stefan for-
sokte forst fa Bode Miller, en av USA:s framsta utforsakare, att bara
produkterna, men det kostade for mycket. Millers agent rekommen-
derade istéllet Julia Mancuso, da helt okdnd. POC hade tur. Julia
Mancuso vann guld i storslalom i OS i Turin 2006 och syntes da i
POC:s hjalm och glaségon. POC har ocksa gjort pakostade filmer
med sina kidnda teamékare. Filmer som starker bade upplevelsen av
sporten och 4karnas egna varumarken.

POC:s produkter har vunnit otaliga designpriser; bade svenska
och internationella. Det har varit en medveten strategi. Stefan som
har ett langt forflutet i designbranschen vet hur designtavlingar och
utmirkelser genererar PR och artiklar i olika trendmagasin. Det krévs
dock en investering for att delta i tavlingarna. Det ér ett omfattande
arbete att ta fram underlaget som ska skickas in till tdvlingarnas jury
och stora kostnader och avgifter for att delta vid utstdllningarna.

Malgruppen har inte ndgon given &lder, inkomstniva, eller nationa-
litet. Det handlar snarare om gemensamma vérderingar, en subkultur,
livsstil eller ett mindset. Funktionellt sett riktar sig POC mot sina
core-anvandare — de mest extrema sportutévarna, och rdknar med
att andra kommer att f6lja de inflytelserika trendséttarna. Malgrup-
pen dr relativt liten, men de har mycket gemensamt, oavsett om de
ar japaner, amerikaner, eller européer. Detta var skalet till att POC
redan frdn borjan satsade internationellt. De avancerade utévarna har
ocksa starka internationella natverk, vilket troligen varit avgérande
f6r POC:s framgang.

I'sin marknadskommunikation riktar man sig mot alpina skidakare,
men man har 4nda blivit funna och omhuldade av bradsportare och
andra smalare discipliner, eftersom produkternas estetiska utformning
tilltalar dessa livsstilsgrupper.

Samspelet mellan funktionerna
En viktig policy i uppbyggnaden av féretaget har varit att utveckla
nodvindiga kompetenser och funktioner internt. Féretaget skulle vara
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ett mangdisciplinart team dér alla ar inriktade pé att arbeta innovativt
och i hogt tempo. Det enda kunskapsomrade som inte finns internt
ar det medicinska. Stefan grundade POC Labs och dit knéts flera
respekterade forskare inom omraden som neurologi, spinalmedicin
och ortopedi.

Det kréavs hunger och drivkraft for att platsa pd POC, och ett starkt
eget engagemang i sporten. “Alla &r freaks och har egna connections i
branschen.” Just teamets driv och snabbhet ser Stefan som den viktigaste
framgéngsfaktorn, vilket ocksa bekriftas av andra.

”Vi har en extremt snabb struktur som mojliggérs av vér stora
erfarenhet och 6vertygelsen bakom var mission. Det ér fritt och néra
produkterna, korta beslutsvigar och ingen hierarki”, sager en av pro-
duktutvecklarna.

Stefan forlitar sig 6ppet pa att andra skoter det mesta av foreta-
gets strukeur. Tidigare var han involverad i allt, men nu haller han
bara i det 6vergripande. Stefan ger langsiktig riktning utifran den
6vergripande affirsplan han standigt vidareutvecklar, men litar pa
att allt som behéver goras finns i produktchefens Exceldokument. I
steget till produktion agerar produktchefen helt ensam, vilket han
sjalv tycker dr en svaghet.

Stefan ar annars djupt engagerad i produktutvecklingen som proffs-
tyckare, med asikter om minsta designbeslut p4 produkterna. ”Jag har haft
gladjen att fa simma i kolvattnet pa den dir draken”, beréttar designern
och medgrundaren Janne om sin chef. ”Jag 4r Stefans verktyg — han kan
inte dra en rak linje, men han ar en otroligt skicklig tyckare’”

Stefan pekar ut en kompasskurs for foretaget, och stoppar nar han
uppticker att nagot i utférandet hamnat fel. Ett exempel var en kollek-
tion t-shirts som stoppades just fore lansering. Stefan berittar:

”Vi boll pa att slippa en T-shirt i sliten’ stil, vilket dr belt
fel for vart varumdrke, som ska vara rent och crisp, bigh-
tech. Hindelsen var ett bra tillfille att samla ibop alla och
‘refresha kompassen’ ... Vi for stindiga samtal om identitet.”
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Tillvéixt, organisation och vaxtvark

POC har vuxit snabbt. Antalet anstéllda har 6kat fran tio till 30 pa
mindre 4n fem ar och bristen pa struktur har borjat bli ett problem.
Nya motesformat inférs och provas, men framfor allt bland de nyare
i teamet mirks frustration éver bristen pa struktur. Aven de som varit
med linge ser bristerna, men de har en hogre tolerans, och ar mer
bendgna att tycka fordelarna 6verviger.

”Vi andas samma luft, och vet vad de andra vill. Vi mdste ocksd
kunna anpassa efter varje nytt projekt ... Vi bar en stor fribet, men
det dr ocksd luddigt och anstringande, framst for de som dr nya.”

”Vi bar inga strukturer. Ingen ideal process. De nyanstillda

blir galna. Det dr luddigt och anstringande, men det finns

inte tid att sitta in alla i processen. SLS-modellerna [ fysiska
prototyper, sent i produktutvecklingen] fir forankra projekten.”

Marknadsfunktionen har vuxit och bildade 2011 en egen avdelning.
Det som tidigare skottes av en person férdelas pa nya mer speciali-
serade roller. Stefan menar att han nu “slappt taget” om marknads-
foringssidan, medan Sara som formellt sett leder marknadsavdelningen
ser Stefan som ”bron mellan marknadsféring och produktutveckling”,
och litar pa att han haller koll pa vad hon gor.

Salj- och marknadsavdelningen 4r inte med i produktutvecklings-
arbetet, och input till utvecklingsarbetet kommer sillan dérifran.
Marknadsavdelningens arbete handlar frimst om l6pande kontakter
med till exempel distributorer, massor, sponsrade dkare och bransch-
kontakter. De strategiska varumarkesfridgorna har Stefan hand om,
och foretagets identitet skapas pd produktutvecklingssidan.

Ett par av de nyare pd POC tar upp den déliga kontakten mellan
avdelningar och projekt. De menar att det i manga fall bara ér Stefan
som har 6vergripande koll p4 hur féretagets olika utvecklingsprojekt
hanger samman.
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P4 ett mote informerade produktchefen marknadssidan om en stérre

workshop, dar utvecklingssidan hade analyserat och definierat mal-
grupper inom cyklingsomréadet. Ett par av medarbetarna fran mark-
nadssidan visade pa stark frustration, och redan medan matet avslutades

bérjade ett laddat samtal om hur langt “efter” marknadssidan 4r, och

vad de kan géra for att komma ikapp och bli delaktiga.

?Vi [pd marknad] bebover kinna till produktionsplanen. PU
ligger en sdsong fore och forsiljning sist. Det finns otroligt
mycket mer vi kunde gora, till exempel i det digitala.”

Kapitalanskaffning

Kapitalanskaffningen ar ett stort problem i alla tillvixtféretag. POC:s
styrelseordférande, Conny Carlsson, ér ett styrelseproffs med meriter
fran tung svensk industri, och hér ser han ingen skillnad jamf6rt med

andra entreprenorer.

”Om man lyckats med det kreativa och byggt ett bebov sd blir kapital
anskaffningen ett problem. Om man inte orkar med att tillfredsstilla
bebovet sd kommer marknaden att leta upp ndagon annan som kan.”

POC fick tillskott pa kapital genom ett par privata riskkapitalister,
med personligt intresse for skidikning. Aven Conny tog uppdraget
som styrelseordférande mer eller mindre ”pa néjeskontot” darfor att
han brinner fér skidakning och tycker féretaget ar spannande.

Stefan ser inte snabb tillvdxt som ett krav, marknadspositionen &r
inte hotad, men han 4r samtidigt tydlig med att POC inte ér ett av de
entusiastdrivna féretag som 4r n6jda med att vara sma. Internationell
expansion var en nédvandighet fran dag ett eftersom den svenska
marknaden ér for liten. Detta var mycket svart att fa investerare och lan-
givare att forstd, d4 den traditionella logiken ar att lyckas pd hemma-
marknaden forst. POC etablerade forséljning pa flera marknader redan
efter ett par ar, vilket alla externa bedémare trodde var omojligt.
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Epilog

Ijuni 2012 képtes POC av den amerikanska Outdoor Sports-koncernen
Black Diamond. Féretaget ska fortsétta utvecklas som ett eget varu-
mirke inom gruppen, och Stefan ér fortsatt kvar som vd.

ZOUND INDUSTRIES

Zound Industries finns i centrala Stockholm vid Norra Bantorget. Man
har nyligen flyttat, men innan lokalen ens é4r fiardiginredd borjar
diskussionen om behov av storre lokaler.

Konrad Bergstrom ar en driven serieentreprendr som startat flera
verksamheter inom distribution och férséljning av bradsportsutrustning.
Efter en konkurs 2007 tog han anstéllning pa svenska modeforetaget
WeSC och var dir ansvarig for lanseringen av horlurar. Konrad drog
paralleller till hur Swatch hade férdndrat armbandsuren fran tidmétare
till livstilsmarkdr, och férstod att hérlurar kunde gora samma resa nu
nér mobiltelefonerna gjort dem till en stindigt narvarande accessoar.
Konrad upplevde dock att han inte fick utrymme nog att utveckla
affarsomradet inom WeSC och valde att starta eget igen.

Konrad 4r medveten om sina styrkor och svagheter, och den hir
gangen satsade han pa att samla alla kompetenser som behévs i teamet
fran boérjan. I Konrads stora natverk hittade han en vd som skulle svara
for det finansiella, och en grafisk designer som varumérkesarkiteke
och kreatér. De tre industridesignerna pa designbyran NorraNorr blev
foretagets utvecklingsavdelning. Just det starka teamet tar Zounds
styrelseordférande Christel Kinning upp som foretagets viktigaste
framgangsfaktor. Alla blev deldgare i Zound Industries och arbetade
utan 16n under det forsta aret, burna av en stark tro pa idén.

Konrad ar visiondren och den entreprendriella drivkraften, men
han har ocksa en ”trdnad magkéinsla” for design utifrén sin langa erfa-
renhet som distributor och aterférséljare inom briadsport, dir kraven
paratt stil och estetik dr hogt stillda. Konrad 4r liksom Stefan pA POC
en erként skicklig “tyckare”, och vet vad som kommer att funka. Med
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tre industridesigners bland grundarna 4r Zound Industries ett i hog
grad designdrivet foretag, om 4n med hég modegrad.

En ny marknad

Den vita flicken pa marknaden som Konrad hade identifierat, var bris-
ten pé personliga och moderiktiga horlurar till mobiltelefoner. Mobil-
marknaden hade blivit en estetiskt och livsstilsorienterad bransch som

de traditionella mobiltelefontillverkarna hade svart att hinga med i.
Aven marknaden fér horlurar dominerades av ett antal stora elektro-
nikféretag, som Sony, Sennheiser, Philips och AKG. Om man ville ha

ett rimligt bra ljud fanns i stort sett inget annat att vilja pa 4n gra eller

svarta horlurar med teknisk stil. Zound Industries drivs liksom POC

av en stark vilja att ifragasitta och férandra sin bransch. De traditio-
nella horlurstillverkarna buntas ihop under rubriken ”Electronics”,
och de intervjuade ndmner dem i uttryck som “de gamla foretagen

kan inte fordndra sig”.

En av Konrads kidnda deviser 4r "Fyra par hérlurar i var mans
garderob, och tre av dem fran oss” Det har hittills varit framgéngsrikt.
Zound har pd tre ar véxt fran en omséttning pa drygt 3 miljoner kronor
2008/2009 till 120 miljoner 2009/2010 och 250 miljoner 2010/2011.
P4 dessa ar har antalet anstéllda 6kat till 27 personer pa huvudkon-
toret i Stockholm och 12 pa kontoret i Kina 2011.

Varumirkesfabriken

Zound Industries betecknar sig som ett “fashion headphone house”.
Flera av de intervjuade omnamner det egna foretaget som en “varu-
markesfabrik” Konrads idé var redan fran borjan att bygga upp flera

starka horlursvarumérken for olika malgrupper och livsstilar. “Alla ska

kunna hitta en horlur som ér en f6rlangning av den egna personligheten.”
Zounds forsta varumirke var Urbanears. Sedan har tre varumarken

tillkommit; Marshall som gors med licens fran Marshall; Coloud, en

fargglad horlur som mérks med olika licensierade logotyper, och det

senaste tillskottet Molami, som har en hég modegrad.
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Urbanears

Zounds forsta varumérke forkroppsligar i hog grad grundarnas visioner
och bygger pé flera starka principer. Varumarket ar produktfokuserat
och faceless. Man anvinder aldrig bilder av manniskor i marknads-
foringen, utan har istéllet ett rikt och fantasifullt manér i sina pro-
duktfoton. Mélet 4r att inte begrinsa Urbanears till en viss mélgrupp,
utan lata det vara 6ppet for alla att ta till sig. Urbanears var de forsta
hérlurarna att siljas i en hel kollektion av farger. Stilen och uttrycket
ar minimalistiskt och samtidigt kompromisslost i materialval och i
utférandet av detaljer.

Marshall

Zound innehar en exklusiv licens for hogtalarvarumérket Marshall,
som skiljer sig starkt fran Urbanears. Marshall var redan “klart”, och
etablerat sedan so ar. Rocklegenden och den visuella stilen fanns
redan pa plats.

Coloud

Coloud ér enklare hérlurar med firg, logotyp och motiv lanade fran
varumarken som Hello Kitty, Star Wars och Spiderman. Zound anser
dock att arbetet med de licensférsiljande foretagen var for tungrott.
Coloud blev “det oélskade varumérket” internt. Varumérket har en
lagre prisbild och riktas mot en yngre malgrupp, som ingen i féretaget
riktigt identifierade sig med. Zound gér nu en omlansering av Coloud
utan licensierade varumarken.

Molami

Molami riktas speciellt mot modemedvetna kvinnor. Horlurarna har

ett for produktkategorin hogt pris, och ar framstallda i exklusiva mate-
rial som stingrocka och dkta guld. Vid tidpunkten for intervjuarbetet

hade Molami just lanserats i ett fatal utvalda modebutiker i Paris och

New York.
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Livsstilsvaruméarken bygger pa att erbjuda produkter och tjanster som
passar for och kommunicerar tillhérighet till en vald livsstil eller ett visst
community. Konrads bakgrund 4r inom bradsport. Surfing, skateboard
och snowboard har mer gemensamt 4n bradan man star pa. Utévarna
har ofta en avslappnad stil, stor frihet, och personlig drivkraft. En livsstil
som 4r en del av den personliga identiteten. I de nya och oetablerade
briadsporterna behévdes en stark gemenskap mellan utévarna for att
utveckla den gemensamma sporten. Bradsportsprodukter 4r i ménga
fall utvecklade av bradsportarna sjalva. De ar bade funktionella och har
en stark visuell identitet, och varuméarkena bygger till stor del pa dkthet
och trovardighet inom bradsportscommunityt.

Zounds styrelseordférande Christel Kinning har en lang erfarenhet
fran modebranschen och hon siger: ”Det finns en djup forstaelse [pa
Zound ] for gestaltning av varumaérken i alla detaljer, och inom alla disci-
pliner ... Foretaget leds med varumarket.” ”Den stora skillnaden”, menar
Niklas, Zounds marknadschef och varumairkeskreator, “ar att vi tanker
varumérke fran allra férsta borjan. Det 4r det valdigt fa féretag som gor.”

Varumirkena ska ocksa vara ett helhetserbjudande gentemot distribu-
térerna. ”Viska ha en helhetslésning for aterforsiljarna med Point of Sale,
marknadsféring, och allting”, berittar Marten, foretagets controller.

”Marknadsstrategin ér att arbeta med PR baserat p& produkterna. Vi
ger andra verktyg for att prata om oss. Vi dger internet”, sager Zounds
designchef, Marcus. Strategin f6r marknadsforing har redan fran bérjan
varit att satsa pa digitala media och internet. Man jobbar med seeding av
produketer, fester och event. Produkterna formges ocksd medvetet for
att vara intressanta att prata om. Ett exempel dr kompispluggen”, det
vill siga att kompisen kan plugga in sig pd samma hérlur.

Designerna tar initiativet i varumarkesarbetet

Det finns en motsittning mellan varumérkeskreat6rerna pa Zounds
marknadsavdelning och industriformgivarna pa utvecklingsavdel-
ningen. Varumirkesstrategierna skapas férst p4 marknadsavdelningen,
men produktutvecklingens centrala roll har gett utvecklingssidans
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industridesigner initiativet. Bide marknad och produktutveckling menar
att de glidit ifrAn varandra, framfor allt sedan marknadssidan fastnat i
pressen att leverera marknadsmaterial mot dagliga bestallningar.
Varumirkeskreatoren Niklas skapar regler och filter for foretagets
varumérken men &r frustrerad 6ver att produktutvecklingen springer ifrdn
varumérkesstrategin. ”Jag skulle vilja att man jobbade ut grundidén mer ...
och har den hir konsoliderande frasen eller malbilden, visionen.” Niklas
beskriver hur det ofta bara finns ”fragment” eller ett ”fr6” till varumarkes-
strategi nar produktdesign borjar ta fram produkter, och talar om vikten
av att forst “tdnka malgrupp” och besvara “varfér-fragorna”
Utvecklingssidan har en annan syn pa varumairkesarbetet: ” Vi dr inte
synkade internt”, menar Zounds designchef Marcus, “det finns strategi-
dokument, men varje produkt bygger vidare dérifran. Varumérkena méste
fortsitta vixa, utvecklas och fyllas” Han jamfor med barnuppfostran.

”Ett varumdrke planeras och formas, men en dag mdste
det flytta hemifrdn och skapa sitt eget liv. Man skapar
nya produkter, manniskor tar dem till sig, och vad
varumdrket stdr for kommer att vixa och forindras.”

Anda dr man ense om vildigt mycket, som vikten av att halla linjen,
och ”inte slampa runt” och hamna i fel samarbeten.

Med ett starkt fokus pa produkterna stélls hoga krav pa hur kun-
derna upplever dem, men inte alltid pé rent teknisk kvalitet och pre-
standa. Zounds designchef beréttar om sin malséttning:

”Produkterna ska vara sjukt bra, och behover just
dérfor inte vava felfria. Vi ska fa kunden att dlska
dem — med deras brister, snarare dn att eliminera alla
fel for att fi folk att bata dem sd lite som maojligt.”

Zounds varumarkeskreator Niklas uppskattar industridesigns ifragasét-
tande ansats; 4ven om han ogillar vad han kallar “industridesignestetik”,
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som han menar ér alltfor polerat. ”Vislass ju mot Sony och Panasonic som
tanker precis s dar” Zound kan enligt Niklas inte jobba med ”bara fléckfria
produktrenderingar” utan ska i stillet standigt bryta mot det forvéntade.
Zound ar liksom POC stolta 6ver att man alltid ”borjar med ett vitt
papper’”. Man utgar ifrin luckor pa marknaden och gor ett omfattande kre-
ativt arbete for att verkligen leverera nagot helt nytt med varje produkt.

Kultur, vision och varumérke som kompass

Zound Industries ar i hogsta grad ett varderingsstyrt foretag. Kon-
rad fungerar som visionir drivkraft och alla intervjuade kinner till,
och citerar stindigt hans effektiva och kommunikativa talesatt som
”Vi ska tjana roliga pengar”, "Latt &r ritt”, och ”We don’t work with
stupid people”.

En av Konrads grundliggande varderingar ér vikten av frihet och
ansvar i organisationen. ” Var och en kan sitt omrade bést. Vi ska ha stor
beslutsritt for alla — det kan och far ga fel ... Vi ska ha en platt organisation
och entreprendrstink — [alla ska] fa driva sina idéer hela vigen”

De intervjuade beskriver genomgaende foretaget med ord som 6ppet,
generdst, och hogt i tak. Intrycket fran studien 4r att detta ocksé galler i
praktiken. Ett exempel p4 detta ar varumérket Molami, dar en ung indu-
stridesigner verkar ha fatt stor frihet i ett projekt som innebér en avsevird
finansiell risk. Zounds designchef berittar: ”Vi bygger en organisation
dar behorighet ger forutsittningar for kreativitet. Man kan formge en
maskinpark — da ar strukturen viktigast och ménniskorna utbytbara.
Alternativet 4r att ge manniskor ansvar och mandat.” Det fria arbetssat-
tet bygger pa en stark vision. Alla medarbetare behéver forsté foretagets
varumarken, och deras emotionella varden.

Konrad driver nyutveckling och framtida marknadskoncept, men
utan att ga in pé siffor och detaljer. Medgrundaren Kenneth var formellt
sett vd, men forefaller snarare ha haft rollen som CFO till dess han
steg av hosten 2o11. Ett par av de intervjuade menar att det saknats en
overgripande chefsroll, som “samlar och driver p4”. ”Konrad ar ’andlig
ledare’ och Kenneth var ’bara ekonomi?”
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Christel, styrelseordférande, 4r oerhért imponerad av grundarnas
stora kreativitet och kunskap, men sag ocksa tidigt att viktiga funk-
tioner saknades. Christel tog dérfér en ovanligt aktiv och nérvarande
rolli organisationen. De intervjuade dterkommer ofta till Christels roll
som “foretagets mamma” och trygga punkt. Hon har hallit samman
organisationen i den snabba tillvixten. Christel beskriver hur hon

“skottat undan” och avlastat fraimst Konrad och varumirkeskreatoren

Niklas for att ge dem frihet att gora det de kan bést.
I intervjuerna med Christel ar en stidndigt dterkommande fraga
att lata Zound viaxa med bibehéallen kultur, och behalla friheten:

”Kreativitet krdver hbumanistiskt ledarskap som
dr tillitande och inkluderande. Kreativt arbete
kriver ocksd struktur och beslutsunderlag”

Explosionsartad tillvaxt
Zound Industries fann ett nytt marknadssegment och kunde véxa
oerhort snabbt. Man sag sig tvungen att omedelbart satsa globalt, men
av andra skil an POC. "Det fanns en 6ppning da”, berdttar Pernilla,
foretagets CFO. ”Nu efter tva ar 4r det mycket hérdare konkurrens.”
Hoérlursmarknaden har formligen exploderat, och bland de nya
aktoérerna rader en valdsam kapplopning for att etablera sig. Det hand-
lar om att vinna hyllmeter i ritt butiker, vilket stéller krav pa snabb
tillvaxt. ”Nu kommer det en ny konkurrent i veckan”, berattar en con-
troller som ansvarar f6r bland annat underlag for prissittning.
Tvirtemot alla rekommendationer (fran bland annat Almi) lyckades
séljdrivna Zound etablera sig i trettio linder pa tva ar, utan en enda
fardig produkt. Nya agenter och senare distributérer 6vertygades med
en presentation och en pakostad bok om féretagets vision, fylld av foto-
realistiska renderingar av produkter som 4nnu inte bérjat tillverkas.
“Boken ar egentligen var affirsplan, i illustrerad form”, beréttar Konrad.
Nar det nystartade foretaget hade problem med produktionen i
Kina bad Konrad sin gamla medarbetare, medgrundaren Oscar, att
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dka dit och 16sa det. Oscar beskriver roat hur han packade och flyttade
till centrala Kina pa 24 timmars varsel. Dar byggde han under tvé ar
upp en lokal organisation for att skota kontakterna med de fabriker
som skdter Zounds produktion.
Vid intervjun har han precis flyttat tillbaka till Sverige, och beskriver
férandringen:
”For ett och ett halvt dr sedan pratade vi bara om cash-flow.
Dd var vi extremt pressade och bade ingen kvalitetskontroll.
Nu dr vi lingst fram och kan vara kompromisslosa ... Vi
kan vara som Apple och inte visa forrin det dr klart.”

Zound Industries har i stort sett dubblat bdde omsattning och antal
anstéllda arligen. Foretagets struktur och internkommunikation har
inte hunnit med. Det storre foretaget, och de storre férsaljningsvoly-
merna kraver tydligare roller och mer formella beslutsformer. Tillvéxt
kraver snabbhet, men volym kraver i sin tur struktur.

Flera av foretagets grundare far storre ansvarsomraden, och behéver
férdndra hur de arbetar. Varumiérkeskreatéren Niklas blev ansvarig for
en snabbt vixande marknadsavdelning och tyngdes av administration
och stora mingder l6pande arbete mot bestédllning. Han beskriver
situationen som stressande, och hur det strategiska arbetet ofta kom-
mit pa undantag.

Industridesignern Marcus beskriver hur han tvingades ta en lednings-
roll och géra om arbetsprocesserna for utvecklingsavdelningen. Han
tog beslutet att backa bort fran det operativa designarbetet eftersom
han sag att man inte var effektiva langre.

Pernilla kom in som CFO och delvis som ersittare f6r Zounds
tidigare vd, och inledde snabbt ett stort arbete med att inf6ra battre
ekonomistyrning. Designchefen Marcus beskriver utmaningen med
budgetarbete i den snabba tillvixten: ”Nu struktureras vi upp av
finanssidans krav. Jag gjorde forst processer for [utveckling av] sex
produkter per ar, sedan dndrades det under aret till tolv produkter.”
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Pernilla beskriver det dock som att hon sjalv 4r utan ledning, efter-
som ledaren Konrad inte 4r engagerad i hennes omrade. Det 4r en
kanslig balans. I ledningsgruppsmoétena pekar Pernilla ut finansiella
begransningar och langsiktiga konsekvenser f6r de kreativa och drivna
grundarna, som vill ta alla chanser att fa féretaget att vixa.

Epilog

Sex ménader efter denna studie inférdes en ny organisationsstruktur.
En ny vd har anstallts, och Konrad har nu &ven formellt rollen som
“andlig ledare” och chef fér en kreativ Business Development-avdelning.
Det finns en ny formaliserad struktur f6r moten och beslut, och Konrads

virderingsbyggande aforismer har satts pa prént.

WHYRED

Whyreds huvudkontor ligger i en gammal fabrikslokal pa Hudiks-
vallsgatan, en industriell del av Stockholms innerstad som var pa vag

att bli ett slags Stockholms Soho. Men den utvecklingen stannade

av samtidigt med den ekonomiska nedgangen 2008. Hosten 2012 ér
ocksad Whyred skakat av stora forluster. Nya dgare ska férsoka vinda

utvecklingen. D4 vi gor intervjuerna hésten 2011 och véren 2012 rader

dock en viss optimism med ny vd. Vi har fokus pd den kreativa verk-
samheten i ett modeféretag som har haft en stor tillvidxt under flera ar,
frén starten 1999 till 2011 d& omséttningen var 6ver so miljoner kronor.
Whyred har fem egna butiker varav en i Képenhamn och export till

atta ldnder, varav tva utanfor Europa; Ryssland och Sydkorea.

Mode, musik och konst

Whyred ar ett tydligt exempel pa hur mode och livsstil hinger samman.
Musik och konst dr grundbulten f6r kladernas design och varumarke.
Att det ar pop- och modkulturen fran 1960- och 1950-talets beatnik
som dr livsstilen gir inte att missa. Det beskrivs p& deras webb:
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“The idea was to develop a distinctively personal elaboration of

mod culture’s street-smart elegance. We understand Modism as

clean dressing under difficult circumstances, a paraphrase of Peter

Meaden’s famous quote clean living under difficult circumstances.

29

De tre grundarna, Roland Hjort, Lena Patriksson Keller och Jonas
Claeson delade en vision om gott skradderi, mode och stil med kopp-
ling till musik och konst. Roland Hjort, utbildad skriddare och desig-
ner, var enligt en artikel i Svenska Dagbladet? extremt intresserad av
klader redan som barn och i tidiga tonar supermod med parkasen som
det sjalvklara plagget; det som ocksa har blivit Whyreds klassiker och
tillhor “the hero wardrobe™ Lena Patriksson Keller ansvarade for PR-
och marknadskommunikation och Jonas Claeson var produktionsan-
svarig. De hade varit kollegor pA H&M och blivit véanner. Av de tre
grundarna ér det bara Roland kvar. Roland 4r Whyreds ansikte utat
och genom sin stil personifierar han ocksa varumarket.

Roland var efter H&M en tid p4 J. Lindeberg, men kom inte 6ver-
ens med Johan Lindeberg. I intervjun i Svenska Dagbladet forklarar
han varfér:

”Vi sdg olika pd bur man skulle jobba. Bide He>M och
J. Lindeberg tinker malgrupp forst och sedan vilka plagg

de ska ta fram. For Whyred ville vi gora tvirtom, designa

vad vi ville och sedan se om ndgon ville ha det.”

Synen pa kunder och relationen till klader ar ett fortsatt tema i fore-
taget och hir kan skonjas en viss skillnad mellan den kreativa och
kommersiella sidan. Therese, vice vd, menar att det ar viktigt for ett
modeforetag att inte leta kunder, utan att ha en egen idé om vad man
vill géra och vara attraktiv sa att kunderna hittar dig. Det ar viktigare
an att f6lja alla trender. ” Vi springer inte pa alla bollar.” Claes, ny vd,
med bakgrund i detaljhandeln, betonar vikten av balans mellan det
kreativa och vad kunden faktiskt 4r beredd att betala for:

3 Maria Lindholm i Svenska Dagbladet (2010-08-07).
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”Sad att man gor produkter som kunden vill ba i retail; att du koper de
produkter som kunden vill ha, och dd mdste det bygga pa vissa fakta,
mdste bygga pad vad en produkt fir kosta i det produktsegmentet.
Det dr ingen idé att vi gor den mycket, mycket snyggare och
mycket, mycket detaljerad och sd blir den tvd tre ganger sd dyr.”

Intresset for konst och musik har priglat Whyreds kreativa arbete. Pa
hemsidan beskrivs flera samarbetsprojekt med konstnarer och Roland
beréttar om det fortsatta samarbetet med Liljevalchs, som var vardar f6r
Whyreds modevisning 2009. For en underklddeskollektion anvinde
man teckningar av Jockum Nordstrém och ladervaskorna fick motiv
av Roger Andersson. Roland bjuder in sina favoritmusiker, dels att

komponera for, men ocksé spela pa deras event. Whyred har dven spe-

cialdesignat klader for artister som The Hives och Sahara Hotnights.*
Flaggskeppsbutiken i Stockholm utnyttjas som utstallningslokal for
olika konstnarer. Véiren 2010 kunde man se Dominique Tarlés foton
av Rolling Stones, som togs i borjan av 1970-talet i Nice under deras

inspelning av albumet Exile on Main Street. Att det skulle vara en kon-

flikt f6r konstnérerna att arbeta med kommersiella modeféretag ser

inte Roland: ”De har ju inga problem med att det ar ett kommersiellt.

Jag tror inte jag har traffat nan konstnar som tycker att det ar trakigt
att det ska siljas till en miljard.”

Roland har en personlig relation till konstvirlden. Hans morfar
ar konstnaren Sven X:et Erixon och sjilva namnet Whyred kommer
fran honom, som i en intervju pé 19so-talet fick fragan om vilken
farg som var hans favorit och lar ha svarat "Red”. ”Why red?” fragade
journalisten. ”Well blue then ...” fick han till svar.

Men 4ven om det inte finns samarbete med konstnérer for varje
kollektion &r inspirationen fran olika konstnérer alltid viktig for
utvecklingen av teman och firgsdttningen. H6stkollektionen 2012
ar exempelvis inspirerad av skogen och konstnaren Caspar David
Friedrichs malningar.

4 http://blog.urbanoutfitters.com/blog/around_the_world_whyreds_roland_hjort [online].
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Organisation och ledarskap

Whyred har en f6r modeféretag traditionell organisation med upp-
delning av ansvariga for design, som tituleras kreativ chef; en retail
manager med ansvar for de egna butikerna, och en férsaljningschef,
som ansvarar for forsiljning pa alla marknader. Marknadsf6ring skots
av en extern PR-byra. En viktig position 4r produktionsansvarig, som
hos Whyred édven ar vice vd. Vice vd har dven fitt en position som
“Head of studio” vilket innebér att hon samordnar all produktion och
design. Roland beskriver denna roll:

”Studioansvarig och bon dr dven dver mig ... hon ser ju, hon drar i
tradarna... det dr bon som bdller i de mer dvergripande ... men
dven produktion, bon bar hand om bela produktionsavdelningen.”

Det ar inte bara kladerna som ar grunden fér varumérket utan dven
butikerna och siljmaterialet. Det dr darfor titt samarbete mellan
Roland och ansvariga for butik och marknadsféring i olika design-
fragor. Ett féretag som Whyred kontrollerar hela kedjan fran design
till forséljningen av klader och skor. Produktionen ar utlokaliserad till
Asien, Turkiet, Portugal och Italien. Roland menar att det 4r viktigt
att alla aker till producenterna i dessa lander. ”Ju mer man vet vad
man kan gora desto battre blir det.”

Roland ingar i ledningsgruppen och 4r darmed ocksé involverad i
diskussioner om strategiska och operativa mal. Han beskriver hur man
gar igenom nyckelplagg och stiller sig frigor som: ”Vad séljer vi bra pa?
Vilka ar vara bestsellers? Vad aterkommer folk for? Vilka ar Whyred-
plaggen?” Plagg som funnits sedan Whyred startade anser han ar fint att
det finns kvar och i olika varianter. The core som folk fortfarande képer.

“Att man bar vissa strategiska saker som folk vill ha, att de bela tiden
finns kvar, och att de bar det att erbjuda. Sen sd kan man uppdatera
dem. Det dr ju vissa strategiska grejer, det dr sadant som séljer.”
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Roland ser inte pa sin roll som chef pedagogiskt, men han har lang
erfarenhet och det ar viktigt att fora 6ver kunskapen till de andra i
teamet kring kollektionerna. Whyred tar in folk som har kompetens
och de kastas in i en roll som enligt Roland 4r ganska tung. Detta ar
viktigt att formedla. Som designer pA Whyred sitter man inte bara vid
ett skissbord. Det blir istéllet att arbeta med hela processen och alla
detaljer. Whyred tar in flera praktikanter som kommer direke fran
utbildningen som modedesigner. Roland menar att det 4r annorlunda
jamfért med hans egen utveckling. Han skaffade erfarenhet och kun-
skap hos stora foretag som KappAhl, H&M och J. Lindeberg och var
pa ett tiotal stéllen innan han startade Whyred.

”Sen limnar man det ... Som pd HerM sd blir det ju sextontusen
hinder som tar det efter. Har fir man ju ba, typ sextontusen
hinder innan man ger over ndgonting. Man mdste tinka
pd vilken trad, vilken knapp, vilken ... det mdste vi sitta
och tinka pad. For att det ska bli bra. Ett plagg. Och det
dr en viktig del, och den mdste man ju formedla”

Design av kollektionerna
Roland menar att arbetet pA Whyred handlar om strukturerad kreati-
vitet, att varumérket Whyred ér stabilt och har varit definierat sedan
starten. Det som diskuteras inf6r varje kollektion &r vilket tema som
ska rada. Nér det dr beslutat arbetar man efter detta tema och har
kommer den kreativa f6rmagan till uttryck. Hér finns stor frihet men
samtidigt ar sjdlva processen och tidsramarna vil definierade.

De som arbetar med teman aker till Paris och 6vriga modecentra.
Man éker alltid tillsammans och 4ven med produktionsansvarig.

?Temat dr ju ingen fara, att ta fram det monstermdssigt,
monsterkollektionsmdssigt har man ju oftast nu, ndr man
jobbar med en och samma person sd vet man att det gdar bra.”
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”Vi forsoker vil att varje sdsong bitta nya vigar ... speciellt nir det
kommer till firg och nér det kommer till det som kéinns nytt i looken

... och da forsoker vi alltid jobba lite med nya konstndrer. Att man
har en kinsla ... man fir en kinsla av att just det bir kdnns rétt for
fargerna och kéinslan. ... dven om det finns en vildigt klar look, att
det finns en mod look ... som vi tycker dndd dr red kille eller red tjej.”

Att ta fram en kollektion var en annorlunda 1999—2003 4n det 4r idag
enligt Roland. Processen dr uppdelad i 4tta kollektioner, men med tva
stora teman och tva stora kollektioner. Pre-collections som har blivit
allt vanligare i hela modesektorn gar varje sisong. Det ar ett utstakat
tidsschema med start och slut f6r varje produkt. Processen inleds med
att teman for kollektionen definieras, vilket gors fére sommaren f6r
nésta ars hostkollektion. Det tar cirka ett ar frén start till visning och
ett och ett halvt ar till lansering.

Det dr ett pressat tidsschema. Claes, vd, menar att modebranschen

ar speciellt utsatt darfor att det ar svért att pressa ledtiderna.

”Det som dr skillnaden i modebranschen ... men det dr min uppfattning...

du skulle egentligen behiovt tretton mdnader. Och du mdste liksom bela
tiden jobba mot klockan for att klara av att leverera saker och tingi tid.
For ledtiderna dr ju extremt omoderna ... det dr ju dér kedjorna dr bra
och snabba, men det kriver ju ocksd en annan struktur i arbetssittet
och ddr har man gjort ett forsokt by internt att jobba med det men,
det var ocksd en av de diskussioner vi hade, vildigt litt att man tappar
kreativiteten dd, att man inte klarar av att std fullt ut for vad man dr.”

Roland ar dock lugn nér det giller den kreativa delen: ”Det finns ju
inga tidstjuvar i att ta fram ett kollektionstema ... det finns det inte”
Det ar sedan provkollektionen som kan valla problem da man inte
far ha forsenad deadline. En forsenad leverans kan innebdra att man
istallet far strunta i provkollektionen, kora lite i blindo och hoppas att
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produkterna héller méttet inf6r lanseringarna. Whyred har ocksé sytt
visningskollektioner i S6dertilje. Det var enligt Roland mycket dyrt,
men de kan gora snabba dndringar, ha storre kontroll och transport-
tiderna blir inga problem.

Tidstjuvarna i processen menar Roland &r tyget, att det tar tid att
hitta och fa fram. Att fa fram de teman som ska styra en kollektion ar
inte alltfor tidsddande och att ta fram monster kollektionsmassigt gar
bra. Det kan vara en jobbig process om man ska ta fram en prototyp
och behéver gora om, och om inte ménsterkonstruktionen fungerar
ar det en tidstjuv.

Aven modeveckorna styr deadlines. Dessa dger rum i januari-februari
och augusti-september. Whyred 4r med p4 modevisningarna i Stockholm.
Det ir en stor kostnad att vara med &ven om sjélva visningen ar sponsrad
av Mercedes Benz Fashion Weeks. Det 4r dock viktigt att delta for att
synas i pressen. Lite stérre modeféretag, exempelvis Acne, viljer att ha
visningar i de stora modestiderna, till exempel London och New York.

Epilog

Foretagets nedgéng har paverkat det kreativa klimatet och tvingats dra
ned. Roland 4r idag den enda anstéllde designern. Istéllet tar man in
praktikanter och konsulter, speciellt f6r damkollektionerna. Roland
ar specialist p& herrklader. Damklader har dock storst andel av forsalj-
ningen. Frigan om varumarkets stabilitet har borjat ifrdgaséttas och det
ar enligt Claes nu viktigt att hitta vad som 4r foretagets DNA, att inte bli
spretig. Det 4r viktigt att forandringar sker i enlighet med denna.

DISKUSSION

Ju mer innovativa och kreativa mode- och designféretag framstar som
desto mer uppmairksamhet far de i sin omgivning. Denna bild kan
bara fortleva om foretagen dven internt kan leva upp till den. Trovér-
digheten och resultaten bygger pa ledningens kunskap och férstaelse
for dessa krav i produktutveckling, marknadsféring och organisation.
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Man drivs till synes av ett stort intresse f6r design men ocksa av att fa
gora produkter man brinner f6r, kidnner 4r meningsfulla och friheten
att sjélv valja vilka dessa produkter ar.

Det finns otaliga skrifter om vad som kinnetecknar framgangsrika
ledare. En bok som uppmérksammats ar Walter Isaacsons biografi om
Steve Jobs, Apples legendariske grundare och ledare.* I denna framstar
Jobs som ett egensinnigt geni med en manisk perfektionism. Utan att
ha personen Steve Jobs som forebild och med beaktande av att Jobs ar
extrem i flera avseenden, 4r det dock intressant att jimf6ra vissa prin-
cipiella aspekter hos Jobs ledarskap med de entreprenérer vi har métt
i den hir studien. Framfor allt passionen f6r produkterna, och fokus
pa kreativitet och perfektion i produkternas detaljutférande. Whyred
kallar sina klassiska plagg for heroes”, men dven i de 6vriga foreta-
gen ar produkterna "hjéltar”, som star i centrum av verksamheten och
varumiérkesbyggandet. Det dr ocksé nagot som kidnnetecknar ménga
designers, passionen for detaljer hos produkter,® kombinerat med for-
magan att samtidigt se helheten i produkterna, och vad de kommuni-
cerar. En slag zooming mellan detalj och helhet.” Det framgar aven i
Rolands sitt att arbeta som modedesigner, dir produkternas detaljer,
skradderiets kvalitet och helheten i plaggens uttryck ér sjélvklara i hans
arbete. Denna férmdga att “se” verkar finnas hos sévil Stefan, POC:s
grundare som Konrad, Zounds grundare, utan att de sjilva ar designers.
De har tillagnat sig ett designseende och designtinkande i betydelsen:
passion for produkternas estetik, helhet och detaljer samt for visionen
om produkternas roll f6r anvindarna. Likasa har de en forstaelse for
den kreativa processen, personerna och situationen och de sétt pa vilka
dessa kreativa delar interagerar. Detta legitimerar deras ledarskap och
roll som “tyckare” i designfragor 4ven hos designerna.

Den kreativa utmanarrollen

Kreativiteten finns inte bara pa designomradet. Zound ifragasitter stian-
digt allt som de storre etablerade foretagen tar for givet, och kreativiteten
giller bade affarsmodell, partnerskap och organisationsstruktur. Med

5 Isaacson, W. (2011). Steve Jobs. New York: Simon & Schuster.
6 Svengren, L. (1995). Industriell design som strategisk resurs. Lund: Lund University Press.

7 Svengren Holm, 2011. Design Management as Integrative Strategy. I The Handbook of
Design Management, Cooper, R., Junginger, S. & Lockwood, T. (red.). Oxford: Berg.
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den stidndiga resursbristen i stark tillvéxt har det varit en uttalad 6nskan
att outsourca “allt som inte ar kreativt”, vilket kan vara en komplicerad
uppgift dd hog kreativitet verkar préagla hela verksamheten. Styrelseord-
féranden Christel ar imponerad av foretagets forméga:

”I mina andra tolv uppdrag bar det bandlat om att det saknas
kreativitet, och om bebov att bredda sig. Dir mdste jag bitta
talanger och utveckla dem ... Hir fir jag vélja bort och bromsa.”

Amabile som forskat om hur féretag kan bygga en kreativ organisation,
menar att det ar intern frihet, autonomi, resurser, uppmuntran, och
frihet fran kritik och normer, som skapar kreativitet och inte press uti-
fran.® Det ar darfor intressant hur dessa foretag ser pa omvarlden och
pressen utifrdn, eller snarare avsaknad av press. Det ar tydligt i foretag
som POC och Zound att de ser sig som utmanare till sin bransch, vill
foérandra den och gérna bryter mot branschnormer. Branschen ses som
allefor traditionell och konservativ. POC och Zound ser sig som unika
i sina respektive nischer. Det har gett dem en frihet 4ven nar det géller
designen av produkterna. De upplever inte att de behéver positionera
dessa gentemot 6vriga produkter pA marknaden. Det betyder dock inte
att de inte har koll, tvirtom, och speciellt de personer som har ansvar
f6r marknadsféring och férsaljning ar vil medvetna om vad konkur-
renterna gor. Det finns en viss attityd i foretaget som kan betecknas
som anti-auktoritir. ”Vi dr inte ridda for konkurrenterna. Aven om
de ér stora foretag.”

Man kan ocksa se deras verksamhet i ett kulturellt perspektiv, sna-
rare 4n enbart ett foretagsekonomiskt. POC blir barare av vissa viarden
som bidrar till att utveckla sporten och férandra synen pa relationen
mellan produkterna och de som utévar sporten. Management och
ledarskap blir en balansakt mellan att lata sig styras av sin omvérld,
och styra dess utveckling.? Ett problem som framkommer i studien 4r
nér den visionira grundarens engagemang inte géller hela foretaget.
Avdelningar och funktioner som inte intresserar grundaren blir utan

8 Amabile, T. M. (1998). How to Kill Creativity. Harvard Business Review 76, s. 77-87.

9 Thornquist, C. (2005). The Savaged and the Designed. Robert Wilson and Vivienne Westwood as Artistic
Managers. Doktorsavhandling. Stockholm: Foretagsekonomiska institutionen, Stockholms universitet.
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ledning. En finans- eller marknadsavdelning kan fa béira ansvaret
ensam, och 4ven l6sa sina egna problem nér de kinner att ledningen
inte hinner med.

Manga av de intervjuade har pekat p4 att bradsportare ofta blir
just entreprendrer och egenféretagare. De menar att det handlar om
behovet av frihet. Bradsportskulturen ar anti-auktoritar. De berattar
ocksé om den starka egna drivkraften som trinas upp genom en sport
som bygger pa 6nskan att stindigt utvecklas, trina och gora nytt. Dar
man tévlar mot sig sjilv och hjélper varandra. Bradsport star utanfor
etablissemanget, och utévarna behover egen drivkraft for att sjilva
skapa forutsittningarna for sin sport. Man véntar inte pa att det ska
byggas en arena f6r den sport man vill syssla med.

Det ar en intressant fraga om de individfokuserade bradsporterna
passar for, och samlar upp manniskor som ar lampade for entrepre-
norskap, eller om bradsporterna fostrar de egenskaper som behdovs.
Till viss del kan det ocksé vara en generationsfraga. De intervjuade
entreprenorerna pekar ofta tillbaka mot en tid da sporten var ung
och oetablerad. Idag ar bradsporterna storre, utrustningen finns att
kopa i vanliga affarer, och mer av infrastrukturen finns pa plats. De
kulturella sirdragen lever dock kvar. Aldre skejtare ligger generdst
med tid p4 att hjilpa de yngre, och nya skateparker byggs forst nar
akarna sjalva engagerar sig.

Okonventionell marknadsfiring med produktfokus

Den anda som priglar foretagandet generellt syns i alla delar av fore-
tagen, inte minst marknadsféringen. Inget av féretagen har haft nagra
stora resurser att investera i marknadsféring. Det har varit sjalvklart
att satsa pa nya tekniker och media, pa internet och att lyfta fram
just produkterna i sin kommunikation med omviérlden. Som en del
av féretagens produktdrivna arbetssitt arbetar bade Zound och POC
framst med viral marknadsféring. Whyred har arbetat med film av
kollektionerna som laggs ut pa nitet. Trycksaker har starkt reducerats.
Det ar internet, natverk, fester, sponsring, och seeding av produkter
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som giller. Man arbetar underifran, delvis f6r att man inte har rad
med traditionell marknadsféring, men ocksé for att det hér ar det nya
sdttet — sd hir jobbar de nya foretagen. Skillnaden &r att POC satsar
mer pa niarhetirelationen med sina core-anvindare. Konrad leder en
driven och kreativ marknadsavdelning som arbetar oerhért effektivt
och framgéngsrikt med det digitala, och dé fraimst i sociala media. For
Whyred ér butikerna centrala kommunikationskanaler och dven dar
man fér direkt respons fran kunderna.

En aterkommande frustration i POC och Zound, men inte i Why-
red, 4r synkningen av produktutveckling, design och marknadsféring.
Det verkar vara nagot som skiljer modeforetag fran andra féretag med
designfunktion.’® Marknadsforare med ansvar for en varumérkesplatt-
form upplever att de inte hinner med, att de inte far tillrackligt med
information i rétt tid for att kunna gora ett bra jobb. Denna frustration
blir storre nar foretagen vixer och kommunikationen inte flyter lika
informellt och omedelbart. I tidigare studier har vi sett hur detta har lett
till rivalitet mellan avdelningarna.’* Denna frustration 4r mindre patag-
ligi Whyred, vilket kan hdnga samman med den givna tidsindelningen
som finns i modeforetag med relativt langa produktionscykler. Man vet
hela tiden nér kollektioner lanseras, marknadsavdelningen har langt i
forvig information om dess koncept och stil. Prototyperna dr gjorda
fére lanseringen och kan fotograferas. Digitalisering och renderings-
teknik later dock dven produktféretag som POC och Zound producera
produktbilder langt innan varorna kommer fran produktionen.

Design- och siljkultur

Bade POC och Zound drivs av en stark vilja att utmana och foriandra
sin bransch. Men dér Stefan bygger en kultur som handlar om ett kva-
litativt synsétt pa design, och en humanistisk mission, sa bygger Konrad
en kultur dér "pennan och planboken &r jamnstarka” Salj ar viktigt,
och framgang riknas i pengar. ”Vir vision 4r 250 miljoner kronor
2011.” Konrad ser sig som en visionar ledare som driver p4 med passion,
och skapar nya affarer, men menar att “filosofi inte hinns med”. Sam-

10 Svengren, L. (1995). Industriell design som strategisk resurs. Lund University Press;

Johansson U. & Svengren Holm, L. (2007). Mdten kring design. Lund: Studentlitteratur.

11 Johansson, U. & Svengren Holm, L. (2005). Design management and Brand
Management — Nice couples or false friends? I Brand Culture, Salzer-Morling, M.
& Schroeder, J. (red.). New York: Routledge Taylor & Francis Group.
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tidigt ar det tydligt hur bada féretagsledarna bygger intern kultur
genom att beritta historier och liknelser, mynta uttryck och talesatt.
P4 POC handlar kulturen om att komma néra kdrnanvidndarna i deras
vardag. P4 Zound ligger fokus pa att tjana pengar och ha kul. Whyreds
vision dr ddremot mer otydlig. Det kan bero pa de senaste arens for-
luster och flera vd- och personalbyten. Roland som designchef star
for kontinuiteten. Aven om han inte dr nagon yvig berittare, snarare
ganska lagmald, syns det att det ar hans vision om produkterna och
kopplingen till konst och musik som priglat Whyreds utveckling.
Det finns i denna ingen motséttning mot kommersialisering av pro-
dukterna; dessa ska ut pa marknaden och fore finanskrisen fanns det
tydliga mal om hog tillvixt. Den negativa utvecklingen har dock lett
till en fraga om den kreativa styrningen and4 har varit for stark pa
bekostnad av den kommersiella.

Svarigheter med kapitalanskaffning

Alla féretagen har upplevt problem med att hitta riskkapital for att
kunna vixa. Ofta har vanner och bekanta med intresse for produk-
terna investerat i olika faser i utvecklingen. I Zounds fall blev det
dessutom mer 4n ett ar néstan helt utan 16n for de atta grundarna.
Konrad beréttar om svarigheterna:

”Jag tog in investerarna, men de med finansfokus
ville inte gd med — de sdg inte potentialen. Det var
hjdrt- och magkdnslepersoner som gick med.”

Det ar ocksé en stor finansiell utmaning att standigt utveckla for
en storre volym an den som ger forsiljningsintikter idag. Man bar
utvecklingskostnaderna f6r en flerdubbelt st6rre f6rséljningsvolym,
vars inkomster ligger tva ar bort.

POC bygger helt pa det erfarna och engagerade teamet, deras djupa
insikt om malgruppens praktiska och emotionella behov, en kunskap
det ofta saknas forstaelse for hos traditionella riskkapitalister och
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finansiérer. Detta gjorde det svart for POC att hitta investerare, berét-
tar Stefan. ”[En investerare] maste ha forstielse for branschen och
visionen. De vi har fitt presenterade for oss genom Almi och andra
har inte forstatt idén. Det kan inte vara ndgon som sélt sin bensinmack
[och ddrmed har pengar att investera].”

POC:s styrelseordférande Conny ar ett tungt styrelseproffs med
flera uppdrag i stora svenska bérsbolag. Han menar att “som styrelse
idenna typ av foretag sa kan man inte vara last vid siffror. Man maste
forsta och tro pa visionen, och vara delaktig.” Daremot 4r han aldrig
aktiv i sjalva arbetet. "Nej, jag har inte designkunskap. Jag bedémer
ménniskorna i bolaget, att de har ritt kompetens.”

“Almi, Tillvaxtverket med flera aktérer maste ha ett natverk till hjalp
vid bedémning av bolagen”, menar Conny. “Dessa externa [experter]
kan ALMI da dven ’skjuta in’ i styrelser for st6d och béttre insyn. De kan

»

inte lita pa de egna tjdnstemannen [som saknar branschkunskap]

Mode- och designlogik
Vi borjade med en forestillning om att det finns en skillnad mellan
design- och modeféretag som giller synen pa funktion och estetik, dar
anvindarens behov och funktionens kvalitet &r viktigare hos design-
foretag jamfort med modeféretag. Men studierna av POC, Zound och
Whyred visar inte p4 dessa skillnader. Alla tre foretagen har en egen
forestillning om produkternas funktion och estetiska virde. Ingen av
dem gor konsumentunderskningar for att fa vigledning i designarbetet.
Aven Whyred, som ér en aktdr pd modemarknaden, har en egen linje som
snarare kopplar till konstens och musikens ikoner &n till modeikoner.
Anvindarnyttan finns med i allas produktutveckling. Aven om man
inte talar om anvindaren pa samma sitt i modeféretaget som i design-
foretagen ar produkternas funktion — att hjilpa konsumenternas att
skapa identitet och 6ka sjalvkénslan — vigledande i designarbetet dven
hos Whyred. Idén om mer langlivade produkter — hjéltarna i gardero-
ben - &r ett slags funktionstinkande, ett sétt att hjalpa konsumenterna
undkomma modets krav pa standigt nytt. Samtidigt ar foretagen vl
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medvetna om vad marknaden och kunderna uppskattar och vill ha. I
foéretag med problem ér det dock uppenbart att det blir mer diskussion
om vad konsumenter 4r beredda att betala for.

Zound definierar sig sjilva som ett modeforetag darfor att de ser
hérlurarna som en accessoar pa samma sétt som klockor. En artikel
i Dagens Nyheter ™, berittar ocksa om hur just horlurar blivit ett

“modestatement”. Inte minst har manga musiker blivit mycket fram-
gangsrika ekonomiskt med just horlurar. Beats by Dre ér ett exempel
pa detta, men dven andra stjarnor som so Cent, Justin Bieber och
Ludacris, omsétter stora belopp.

Mainniskor verksamma i kreativa omraden som musik, mode, sport
och design flyter samman och blir entreprenérer kring produkterna
som kopplas till dem och de communities de har sitt ursprung i. Pro-
dukterna far en hég modegrad som stirks av ett mycket medvetet
varumirkesbyggande. Aven Zound menar att det inte 4r ljudkvaliteten
som ar det mest centrala utan den estetiska upplevelsen av produkterna.
Det ar detta som bygger varumarket. POC agerar i detta ssmmanhang
mer som ett traditionellt designféretag dar funktion och design ar jam-
bordiga. Funktionen har stor betydelse da dess kvalitet ar avgorande
for anvdndarnas sakerhet och hilsa. Produkternas design framhéver
funktionen, men gor framfér allt skyddsutrustningen attraktiv att béra.
Designen dar lika viktig. Alla de utmairkelser for god design som pro-
dukterna vunnit fungerar som ytterligare en kvalitetsstimpel. Att vinna
Damernas Varlds Guldknappen och bli utndmnd till &rets designer av
tidskriften Café, vilket hinde Roland Hjort 2006, var guld vért dven
for Whyreds varumirke.

Aven om det ir stilen och sjélva looken som ér kdrnan i Whyreds
varumirke ar det precis som i POC och Zound produkterna som &r
basen for varumarkesbyggandet och de framsta bararna av varumar-
ket. Whyreds parkasjacka finns i butikerna ar efter ar, om 4n med nya
detaljer och farger. POC:s forsta skidhjilm lanserades for sju dr sedan
och siljs fortfarande med samma design med sma férandringar. Fler
modeller har dock tillkommit under &ren. Zound definierar sjélva sina

12 Andreas Nordstrom i Dagens Nyheter (2012-10-10).
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produkter som "modeprodukter”. De gér dock skillnad mellan sina
olika modeller i reklamen. For Urbanears ar det produkten i sig som
har huvudrollen, medan Molami f6ljer en klassisk modelogik och visar
produkterna tillsammans med unga modeller i typiska modeposer.

I den globala virld vilever i med ett stort 6verflod av produkter inom
de flesta omraden blir kommunikation och varumérkets image allt vik-
tigare. Med kortare produktlivscykler, krav pa snabbare produktutveck-
lingsprocesser och férandringar blir allt fler féretag underordnade de
krav som tidigare var mest kopplade till modeféretag. Det som sérskiljer
modeforetagen ér enligt Entwistle att de 4r verksamma pa en rent
estetisk marknad utan de krav p4 funktions- och kundanpassning som
ar centrala for foretag dér design ar verktyg for att skapa béttre och mer
attraktiva produkter. Men det beror pa vad man menar med funktion.
Kladféretagen agerar pa en tamligen valdefinierad modemarknad med
vil avgransade kanaler. Hos de foretag vi har studerat ar foretagens
kreativa verksamhet och sétt att kommersialisera resultaten olika rent
tekniskt, men inte i princip. Mode som estetisk upplevelse pa bekostnad
av funktion 4r inte absolut. Funktionstankandet liksom produkternas
estetiska virde 4r narvarande hos alla féretagen. Skillnaderna ligger mer
i hur externa strukturer som sésonger, visningar och kollektioner ska-
par en bestamd struktur for modeforetagens designarbete. Grinserna
f6r vad som 4r modeforetag och designforetag blir otydliga. Alla fore-
tagen arbetar medvetet med design och designprocessen ar en central
verksamhet, dir produkterna ér i fokus och vigledande for allt annat,
inklusive varumérkesbyggandet.

AVSLUTANDE KOMMENTARER

Det kriavs modiga entreprenérer och medarbetare med kurage och
vision om produkterna, som végar satsa pa de idéer de tror pa. Det
skapar foretagskulturer med kopplingar till konst, musik och sport
dér 6nskan om att fa syssla med det man brinner f6r bidrar till entre-

13 Entwistle (2009).
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prenérskap och drivkraft hos manga manniskor. Kombinationen av
designers och entreprenérer med fokus pa tillvaxt och utveckling
och samtidigt en passion f6r produkterna ar gynnsam for foretagets
utveckling. Kunskapen om dessa forhallanden och kénslan for detta
ar nédvindig hos dem som ska bidra med riskkapital.

Hos foretagen ser vi ett behov av att utveckla arbetet inom mark-
nadsféring med storre koppling till designprocessen. Varumarkes-
byggandet férenar design- och marknadsforingsprocesserna. For att
lyckas med samarbetet kravs forenkling och synkning. Det ar svart
att arbeta utifran ett stort omféng av dokumenterade manualer, som
snabbt riskerar att bli forlegade. En stindig informell och formell
kommunikation mellan ledning, designers och marknadsférare stirker
varumairkesbyggandet och leder till st6rre effektivitet i saval mark-
nadsférings- som designarbetet.

Alla behover ha en forstaelse f6r vad andra delar av organisatio-
nen arbetar med. Bade POC och Zound beskriver behovet av tita
informella samtal for att bygga och vidmakthalla den gemensamma
visionen. Pa foretagen namns till exempel ambitionen att samla alla
kreatérer i ett gemensamt rum. Nir féretagen vaxer finns behov av
att utveckla strukturer och dela upp arbetet mellan olika definierade
funktioner. Samtidigt som vissa personer tar ansvar for “excelarken”
kan vi anda konstatera att dessa halls pa en minimal niva. Det ar den
muntliga kommunikationen, de stindiga diskussionerna kring féreta-
gets vision, produkterna, design och varumairket som driver foretagen
framéat. Ledaren har givetvis betydelse, men det hdnger inte bara pa
en karismatisk ledare. Féretagen kan lika gérna praglas av en grupp
ménniskor som delar en vision. ©
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INTRODUKTION

DET AR NAGOT mystiskt med kreativitet. I antikens Grekland uppfatta-

des kreativitet som en gudomlig ingivelse som 14g utanfér manniskans
kontroll. Kvarlamningar av dessa idéer lever 4n idag i den sa vanliga
uppfattningen att kreativitet 4r ett inspirationsdrivet och kaotiskt
fenomen som endast 4r forunnat ett fatal utvalda individer. Fort-
farande rekonstrueras stindigt myten om den kreativa konstnéren
som ur kaos och genialitet skapar unika konstverk.

“Det kreativa kaoset” framstills ofta som raka motsatsen till “ord-
ning och reda”. P4 motsvarande sétt forutsétts kreativa individer inte
passa in i formaliserade procedurer och inrutade rutiner. Beskriv-
ningarna av det kreativa arbetets behov av alternativ till byrakrati
och planer gér ocksa igen i managementforskningen. Enligt en rad
klassiska studier inom omradet kréver kreativt arbete frihet och auto-
nomi, utmanande arbetsuppgifter samt flexibla och icke-hierarkiska
organisationsformer dér individen tillats f6lja sin inspiration nérhelst
den uppstar.

Samtidigt vittnar manga framgangsrika konstnérer och kreatérer om
att grunden for deras framgéang snarare bygger pa disciplin, systematik
och struktur i skapandeprocessen an gudomlig inspiration. Kreativitet
och innovation f6ds — enligt dem — aldrig ur intet, utan kraver grundliga
forberedelser och hart arbete. For att driva en framgangsrik, skapande

1 Se till exempel Burns, T. & Stalker, G. M. (1994). The management
of innovation. Oxford: Oxford University Press.
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verksamhet ricker det inte heller med inspiration, det kravs bland annat

projektledningskompetens, forhandlingsskicklighet, f6rmaga att tolka

och forstd kunder och marknader, méjligheter att teranvinda tidigare

erfarenheter samt inte minst insikter i entreprenérskap och adminis-
tration.

Detta kapitel handlar om designkonsulters kreativa skapandepro-
cesser. Syftet ar att analysera hur dessa processer leds och organiseras
inom foretag vars verksamhet 4r att skapa nya varor och tjanster
inom ramen for kommersiella kunduppdrag. I fokus for kapitlet 4r
de tva konsultféretagen Oxyma Innovation AB respektive Trans-
formator Design Group, tva framgangsrika svenska féretag inom
design och produktutveckling. Affirsidén i bada dessa foretag kan
beskrivas som att leverera kreativa I6sningar pé bestallarnas design-
problem. Var fraga ar dock hur detta egentligen gar till? Hur genom-
fors arbetet inom féretagens kunduppdrag? Hur styrs och stimuleras
skapandeprocessen i uppdragen? Hur siakerstaller foretagen att de
uppfyller uppdragsgivarnas férvintningar inom uppsatta tids- och
kostnadsramar? Kort sagt, hur klarar dessa foretag av att vara kreativa
pa bestillning?

Oxyma och Transformator ér typexempel pa foretag som verkar i
spanningsfiltet mellan konstnarlig kreativitet och industriell effek-
tivitet. De maste stdndigt balansera mellan medarbetarnas behov av
kreativ frihet i uppdragen och kundernas behov av struktur, férut-
sdgbarhet och leverans i tid. Dessa utmaningar géller dock inte bara
design och produktutveckling, utan aterfinns mer eller mindre inom
i princip alla typer av skapande affirsverksamheter.

Kapitlet bygger pé en etnografiskt inspirerad forskningsstudie: en
av oss har f6ljt arbetet pa plats hos respektive féretag under tva till tre
dagar per vecka i cirka tre och en halv ménader (studien har pagatt
under hésten 2011 och varen 2012). Syftet har varit att sa langt som
mojligt férsoka forsta betingelserna f6r design- och utvecklingsarbete
pé de bada féretagen (for en narmare beskrivning av studiens metod,
se appendix)
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Studien baseras endast pa dessa tva foretag, vilket gor att vi inte havdar
att resultaten ar allméngiltiga. Daremot hoppas vi att studiens resultat
kan anvindas for att resa fragor och utveckla begrepp for att battre for-
sta designarbetets organisering. Dessutom tror vi att vara iakttagelser fran
Oxyma och Transformator har biring ocksé pa andra typer av kreativa
verksamheter, till exempel inom arkitektur, forskning och IT.

Det dppna designbegreppet

Design ir ett svarbestdmt och 6ppet begrepp. Termen kommer ursprung-
ligen fran latinets designare, vilket betyder "att férutbestimma” eller “att

utpeka”? Till svenska spraket kom design som ett engelskt ldneord med

en ursprunglig innebord av ”plan”, “skiss” eller “ritning’”. Idag anvands

dock termen internationellt vanligtvis med meningarna “formgivning”
eller gestaltning”. Den ursprungliga betydelsen lever dock kvar parallellt,
varfor termen design i modernt sprakbruk kan referera saval till ett visst
objekt, som till objektets egenskaper, alternativt till aktiviteter relaterade

till att utforma dessa egenskaper.

Enligt en véletablerad bred definition kan design beskrivas som “den
manskliga kraften att tinka ut, planera och skapa produkter som tjénar
maénniskor i att uppné individuella och gemensamma mal”3 Foljer man
denna beskrivning handlar séledes design om processen att bestimma
objektens egenskaper med hénsyn till tillverkning och anvindning.
Andra definitioner lagger dock in en véirderande aspekt i designbegrep-
pet och betonar exempelvis att designarbete innebér “att utveckla 16s-
ningar pa ett medvetet och innovativt sitt dar bade funktionella och
estetiska krav ingar med utgangspunkt fran brukarens behov” 4

Det finns med andra ord inget entydigt designbegrepp. Termen
design refererar snarare till en familj av begrepp med négot olika,
om &n snarlika, innebérder. Grafisk design (det 4ldsta designyrket)
refererar exempelvis till arbete med visuella symboler, det vill saga
utformningen av kommunikation och information i text och bild. Med
den industriella revolutionen vixte den moderna formgivningen —
industridesignen — fram med fokus pa fysiska, gripbara artefakeer.

2 Lundequist, J. (1995). Design och produktutveckling — Metoder och begrepp. Lund: Studentlitteratur.
3 Buchanan, R. (2001). Design Research and the New Learning. Design Issues 17 (4): 3-23.

4 Nielsén, T. (2008). Svenska foretag om design 2008. Stockholm: QNB Analys &

Kommunikation AB, for SVID, Teknikféretagen samt Svensk Teknik och Design (STD).
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I samband med utvecklingen av IT och telekommunikation vaxte
begreppet interaktionsdesign fram som benamning pa utformningen
av interaktion i granssnittet mellan teknik och anvandare.

Ocksa idag ar designarbetet under forandring. For nirvarande
sprids konceptet Design Thinking mellan universitet och hégskolor
6ver hela varlden som en kreativ metodik for alla typer av problem-
l6sning. Att tinka och agera som designer framstalls som ett arbetssatt
som ocksa andra yrkesgrupper kan tillimpa for att frigéra fantasin
och bli mer innovativa.’ Samtidigt pagar ocksa en motsatt rorelse. I
linje med det allméngiltiga i Design Thinking anses man som designer
kunna ta sig an utmaningar inom en rad nya omréden. Pa sa sitt har
objektet for industridesign forandrats till att forutom formgivning av
materiella produkter ocksé inkludera utveckling av service och olika
typer av tjanster. Service Design dr idag ett populart och positivt virde-
laddat begrepp, men vad det exakt innebar att designa tjanster och
pa vilket sitt denna process skiljer sig fran traditionell formgivning
ar 4n sa lange oklart.

Design 4r séledes ett mangfacetterat falt. Titeln designer ar inte
heller skyddad, likt advokat eller civilingenjor, utan kan anvindas
pa olika sitt i olika sammanhang. Det finns ménga typer av design
och de olika expertomradena 6verlappar varandra. Industridesigner i
Sverige utbildas traditionellt vid de konstnarliga hogskolorna, sésom
Konstfack i Stockholm och HDK (Hégskolan f6r Design och Konst-
hantverk) i Goteborg. Sedan slutet p4 1990-talet har det dock i Sverige
ocksa vuxit fram savil ingenj6rsutbildningar som foretagsekonomiska
program med designinriktning. Bilden kompliceras ytterligare av att
ordet design traditionellt har en smalare innebérd pa svenska 4n pa
engelska. I engelskt sprakbruk kan det férutom for *formgivning” och

“gestaltning” ocksé anvindas for aktiviteter som pa svenska refereras
till som ”projektering”, “konstruktion” och “ingenj6rsarbete”.

Aktorerna i detta kapitel verkar saledes i ett kontinuum som stracker
sig frén tjanstedesign, via klassisk industridesign, teknisk design, till
mer ingenjoérsmassig teknisk produkt- och systemutveckling. Nar vi

5 Lockwood, T. (red.) (2010). Design Thinking — Integrating Innovation,
Customer Experience, and Brand Value. New York: Allworth Press.
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fortsattningsvis anvinder ordet designer i kapitlet 4r det saledes fore-
triadesvis industridesigner vi avser, men grianserna mellan de olika
aktiviteterna och yrkesgrupperna ar inte alltid helt stringenta.

Med designkonsulters skapandeprocesser i fokus

Vi har valt att beteckna féretagen i fokus som “designkonsulter”. Med
denna etikett avser vi féretag som har som affarsidé att p& uppdrag av
olika kunder ta fram och utveckla nydanande och vél fungerande varor
och tjanster. Detta dr en typisk och traditionell verksamhetsform for
industridesigner men stimmer ocksé in pa4 manga foretag inom till
exempel arkitektur, reklam och journalistik. Dessa designkonsulter utfér
tidsbegriansade uppdrag for olika bestéllare och nér ett uppdrag avslutas
lamnar konsulterna 6ver resultatet till uppdragsgivaren, vilken ocksa
6vertar samtliga réttigheter till den utvecklade produkten.

Traditionellt 4r de flesta svenska designkonsulter inom denna sek-
tor mycket smd, med endast ett fatal anstéllda. Sedan en tid tillbaka
pagar dock en utveckling dar foretag ligger ut allt stérre andel av
sin design och produktutveckling pa externa konsulter och leveran-
torer. De industrindra konsultféretagen utgor idag en sektor under
stark tillvixt som spelar en allt viktigare roll i svenskt néringsliv. Ofta
sker dessa uppdrag i form av resursforstarkning, dér storre konsultfo-
retag bemannar kundernas utvecklingsprojekt enligt samma logik
som ett bemanningsféretag. Samtidigt finns det ocksa en trend mot
att i 6kande grad engagera specialiserade konsulter inom design och
produktutveckling for att genomféra specifika ataganden av helhets-
karaktir. Det finns flera orsaker till detta, bland annat en strdvan bland
de stora foretagen efter att bli effektivare och mer flexibla i sin beman-
ning, men ocksa att pa detta sitt soka frigora kreativitet och skapar-
kraft i sin produktutveckling.

Med “kreativa skapandeprocesser” avser vi det arbete som design-
konsulten genomf6r inom ett uppdrag i syfte att designa och utveckla
en produkt som uppfyller uppdragsgivarens behov och férvéntningar.
Vi bortser i detta kapitel fran eventuella bemanningsuppdrag och
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koncentrerar oss pa designkonsulternas helhetsataganden, inom vilka

de sjilva leder och organiserar skapandet. Det kreativa i dessa processer

ar att de praglas av skapande under genuin osikerhet, det vill siga de

innehaller alltid ndgot element av ldrande eftersom man inte pa forhand

kan forutspa hela det exakta utfallet. Atagandena utgér fran en mer eller

mindre utvecklad idé hos uppdragsgivaren om ett tinkt framtida till-
stand och sedan ar det designkonsultens uppdrag att precisera, utveckla

och gestalta denna idé till en vara eller en tjanst.

Det finns en rad olika beskrivningar av design- och utvecklings-
processer. De flesta foretag och organisationer har sin egen modell,
men for det mesta liknar de varandra. Den typiska processmodellen
bestar av en linjér sekvens av logiska faser som arbetet ska genoml6pa
fran start till mal (dock ibland med vissa omtag och iterationer). Ett
typiskt exempel pa en designprocess, himtad fran Stiftelsen Svensk
Industridesign (SVID), redovisas i Figur 1. I denna process genom-
gar designprojektet foljande sex successiva faser: anvindarstudier,
koncept och visualisering, utvardering och konceptval, justering och
genomférande, produktion, samt uppféljning och utvérdering.

UPPOLJNING & UTVARDERING

PRODUKTION .

JUSTERING & GENOMFORANDE ‘
UTVARDERING & KONCEPTVAL ‘

KONCEPT & VISUALISERING

ANVANDARSTUDIER

uteinespunkt @

Figur 1. En typisk designprocess enligt Stiftelsen Svensk Industridesign, SVID.
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I storre foretag ar dessa modeller ofta formaliserade och kopplade till
olika formella ledningsbeslut for att till exempel tilldela ett projekt
ekonomiska resurser. I detta kapitel ar dock inte dessa formalise-
rade och normativa modeller i fokus. Vart intresse dr snarare inriktat
pa de reella skapande- och kunskapsbildningsprocesser som pégar
bland projektdeltagarna under uppdragens genomférande. Malet ar
att beskriva hur skapandeprocesserna styrs och stimuleras under upp-
dragens genomférande for att sikerstilla att bestillarnas behov och
forvantningar pa projektet uppfylls.

TVA DESIGNKONSULTFORETAG

Oxyma Innovation och Transformator Design 4r tva framgangsrika,
svenska designkonsultféretag, vilka bada leds enligt en genomtinke

systematik och har uttalade ambitioner att vixa och utvecklas. I biagge

foretagen finns dessutom en tydlig strategisk idé om vilken typ av upp-
drag som respektive foretag ska ta sig an och hur dessa uppdrag ska

genomforas. Foretagens affirsidéer bygger pa att genomfora uppdrag

at olika bestillare som behéver hjdlp med att vidareutveckla eller skapa

nya erbjudanden till sina slutkunder (det vill séga bestéllarens kund).
Samtidigt utmanar de medvetet granserna for vad design- och utveck-
lingsarbete innebar genom att expandera uppdragen till att ocksa

inkludera affdrsstrategierna for den vara eller tjanst som skapas.

Oxyma Innovation

Oxyma Innovation AB grundades 2004 av civilingenjorerna Johan
Norelius och Ulf Linn, tvé av de nuvarande sex aktiedgarna. Foretaget
bygger pa en idé om att design- och utvecklingsprojekt kan né storre
framgangar genom att integrera strategiskt och affirsmaissigt tinkande
i utvecklingsarbetet. I uppdragen integrerar de designarbetet med
teknisk produktutveckling. De befinner sig siledes i granslandet mel-
lan ingenjorskonst och design och konkurrerar siledes bade med
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traditionella designer och traditionella teknikkonsulter. Foretaget
anordnar regelbundet 6ppna seminarier kring sitt koncept som de
kallar "affarsfokuserad produktutveckling”. Oxymas arbeten har upp-
mérksammats i flera designtavlingar, bland annat vid Stora Design-

priset och Design S.
GRUNDADES 2004
GRUNDARE Johan Norelius och UIf Linn

OMSATTNING (2011) 25 miljoner kronor

ANSTALLDA (2012) Drygt 30 medarbetare
Foretradesvis civilingenjorer, men dven industridesigner
UPPDRAGSGIVARE Industriforetag med produkter i storskalig produktion

UPPDRAG Design och produktutveckling, till exempel:

- Portabel gasolgrill for Primus

- Ergonomisk momentnyckel for PowerTools
ERKANNANDEN Vinnare av Design § 2010

En av fem finalister i Stora Designpriset 2010

Tabell 1. Oxyma Innovation i korthet.

Oxyma har som uttalat mal att utveckla framgangsrika produkter for
sina uppdragsgivares rakning. Nyckeln till detta ligger i det inledande
produktdefinitionsarbetet da de genomfor vad de kallar en “affarsmoj-
lighetsanalys” f6r den tinkta produkten. Under en sddan analys iden-
tifieras alla affarskritiska faktorer och den tdnkta produktens framtida
marknadspotential samt huruvida den verkligen 16ser “ratt” problem
for uppdragsgivarens kunder. Genom att pd detta sitt erbjuda ett
helhetsansvar f6r bade produktstrategi och produktutveckling vill
Oxyma kunna fungera som en extern produktutvecklingsavdelning
at sina uppdragsgivare.

De tva grundarna ar hégst narvarande iledningen av foretaget. Johan
ar vd, saljchef och ansvarar for IT-driften. Ulf r vice vd, ekonomichef
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och koordinerar projektportféljen. Tillsammans med Staffan Strand,
en av foretagets konsulter (tillika deldgare), ingar de bada ocksa i
bolagets styrelse.

Foretagets ledningsgrupp bestér av Johan, Ulf och tre konsultchefer
(inom féretaget vanligen kallade “séljare”), vilka fungerar som personal-
ansvariga avdelningschefer. Det ar konsultchefernas ansvar att silja,
bemanna och leverera resultat i konsultuppdragen. De olika uppdragen
genomfors dock som projekt under ledning av olika projektledare.

Inom féretaget arbetar framst civilingenjérer och industridesigner.
Alla anstillda konsulter har titeln produktutvecklare men med olika
specialiseringar, till exempel konstruktion, industridesign eller projekt-
ledning. Vid arbetstoppar eller specifika behov anlitar Oxyma periodvis
ocksa underkonsulter i uppdragen.

Transformator Design

Transformator Design Group startades 1998 av Daniel Ewerman
(nuvarande vd och &gare) och Niklas Weise, bada industridesigner
fran Konstfack i Stockholm. Ambitionen var att bli ledande inom
vad de kallade strategidriven produktdesign. Efter att ha genomfért
en rad uppdrag inom vilka traditionell design av produkter integre-
rades med design av olika former av tjanster, valde Transformator ar
2006 att helt inrikta sig pa tjanstedesign (eller Service Design, som de
sjalva benamner det).

Transformators affdrsidé ar att skapa och utveckla tjanster for olika
uppdragsgivare i syfte att uppdragsgivaren béttre ska kunna méta sina
kunders behov. Eftersom ménga tjdnster resulterar i olika IT-16sningar
konkurrerar de om uppdrag med bade andra designkontor och med
traditionella I'T-konsulter.

P& ménga satt dr Transformator trendsittande inom framvaxten av
Service Design som disciplin i Sverige. De anordnar regelbundet akti-
viteter som frukostseminarier, workshopar och after work-seminarier,
under vilka de sprider sin kunskap om tjanstedesign, berittar om
uppdrag de har genomfort eller bjuder in olika talare inom omradet.
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Seminarierna ar vilbesokta events, diar bland annat nya och gamla
kunder, kollegor, forskare och intresserade politiker deltar. Transfor-
mators medarbetare forelaser dessutom regelbundet pa universitet och
hégskolor samt medverkar pa akademiska och niringslivsinriktade
konferenser. Darutover samarbetar de ocksa med forskare fran olika
discipliner och har medverkat i olika bécker om Service Design.

GRUNDADES 1998

GRUNDARE Daniel Ewerman och Niklas Weise
OMSATTNING (2011) 13 miljoner kronor

ANSTALLDA (2012) Drygt 20 medarbetare

Foretrddesvis industridesigner
UPPDRAGSGIVARE Tjdnsteproducenter inom till exempel bank, forsakring och vard

UPPDRAG Tjanstedesign, till exempel:
- Forbéttrad kanaloberoende kundupplevelse for Systembolaget
- Paketering av de vanligaste banktjansterna till privatkunder fér SEB
ERKANNANDEN Tongivande inom Service Design som falt i Sverige och Europa
Inbjuds at tala vid akademiska & naringslivsinriktade evenemang,
sasom konferenser, seminarier & foreldsningar

Tabell 2. Transformator Design i korthet.

Ledningen av Transformator sker pa tre nivaer; i styrelsen, i lednings-
gruppen och i vad de ibland bendmner produktionen, det vill sdga de
olika projekten som genomf6rs inom kunduppdragen. Iledningsgrup-
pen ingér vd samt négra av organisationens mest seniora medarbetare.
Négon renodlad linjeorganisation med fasta avdelningar finns inte.
Ett typiskt projektuppdrag p& Transformator sysselsatter tre till
sex individer. Inom uppdragen leds arbetet av projektledare, vilka
sjalva forvintas delta aktivt i det direkta servicedesignarbetet. Vem
som ar projektledare for de olika kunduppdragen kan variera inom
organisationen och det finns ingen funktionell arbetsuppdelning
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mellan medarbetarna, till exempel avseende typ av tjanst eller kund.
Under senare tid har de dock infért formaliserade konsultroller i

foretaget; “servicedesigner”, “senior servicedesigner” samt “service-
design directors™

DESIGN- OCH o
UTVECKLINGSPROCESSEN PA OXYMA

Oxymas uppdragsgivare dr bade stérre och mindre tillverknings-
foretag. Typiska kunder anlitar Oxyma i uppdrag som handlar om
utveckling av produkter fér massproduktion, vilket innebér krav pa
att konsulterna designar och utvecklar produkten saval utifran form
och anvindning, som utifran tillverkningsteknik, pris och produk-
tionskostnad. Ett exempel 4r utvecklandet av kolsyremaskinen Aqvia
at AGAs konsumentdivision. I det uppdraget verkade Oxyma som
en extern produktutvecklingsavdelning d4 uppdragsgivaren inte har
nagon egen produktutvecklingsavdelning.

Forsiljningen sker genom foretagets tre konsultchefer. I rollen som
konsultchef ansvarar de fér bemanning av uppdragen de salt, samtidigt
som de i rollen som siljare har kontinuerlig kontakt med nya och
gamla uppdragsgivare. Oxyma tar sig huvudsakligen an tva typer av
konsultuppdrag; resursforstarkning (dessa diskuteras inte vidare har)
och sa kallade helhetsitaganden. I bada typerna av uppdrag faktureras
konsulternas tid per timme. Under en genomsnittlig manad arbetar
Oxyma med mellan 20 till 30 kunder, och av dessa uppdrag ar cirka

tre helhetsataganden.

Uppdragens genomforande

Vid ett helhetsatagande tillsatter Oxyma en projektgrupp med tva till
fem medarbetare, vilka i praktiken fungerar som en extern produkt-
utvecklingsavdelning till bestéllaren. Vanligtvis ingar endast anstallda



KREATIV PA BESTALLNING — ATT STYRA DESIGNKONSULTERS SKAPANDEPROCESSER

hos Oxyma i projektgruppen, men det hander att d&ven medarbetare
fran uppdragsgivaren medverkar i arbetet. Oavsett om uppdragsgiva-
ren medverkar aktivtiarbetet eller ej 4r det en princip hos Oxyma att
bestallaren fattar alla strategiskt viktiga beslut under utvecklingsarbe-
tets gang. Pa s sitt kdnner bestallaren dgandeskap kring de idéer och
koncept som utvecklas i projektet. En av konstruktérerna uttrycker
det som att:

”Kontinuerligt har man uppfoljningar med kunden ... Vi ligger
ju ofta fram rekommendationer och tar for vana att alltid ha
en mangd koncept ... man ska inte vilja it kunden, utan man
ska presentera all fakta som kunden bebover for att vilja.”

Tidsomfénget kan variera kraftigt mellan olika helhetsataganden.
P4 grund av oforutsédgbarheten av tekniska problem som kan uppsta
under vigen finns alltid ett visst matt av osiakerhet kring tidsitgéng
inbyggt i uppdragen. Dock anser designkonsulterna att uppdragen
inte bor l6pa 6ver en allt £6r kort kalendertid eftersom kreativitet kra-
ver en viss inkubationstid for att mogna och generera ett bra resultat:
“Att pressa ihop den kreativa processen till en jattekort tidsrymd tror
jaginte ar bra”

Oxymas helhetsdtaganden prisstts per timme. Foretagsledningen
menar att en sadan prissdttning gynnar bade bestéllarna och Oxyma.
Om of6rutsedda problem uppstar ligger det i Oxymas intresse att lyfta
utmaningarna till uppdragsgivaren och avsitta tid for att 16sa problemet,
nagot som de inte skulle haft incitament till vid fast prissittning. En
projektledare beskriver det som Oxymas plikt att féra fram eventu-
ella ofrutsedda problem och motgéangar till uppdragsgivaren for att
denna ska kunna ta stallning till problematiken. Bestallaren gynnas i
sin tur ocksa av en sadan filosofi d4 de far insyn i uppdraget och kan
sikerstilla att det blir en produkt med hog kvalitet som passar in i
deras existerande produktutbud.
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Utvecklingsprocessen

Vice vd Ulf beskriver att de pA Oxyma vill komma ifran att produkt-
utvecklingsprojekten initieras pé basis av tekniska kravspecifikationer.
Han menar att dessa litt blir upprékningar av ibland oférenliga attribut
och egenskaper som i praktiken blir svara att utveckla till funktionella
produkter. Ett fokus pa kravspecifikationerna leder, enligt honom, ofta till
ett allefor stort tekniskt fokus och till suboptimering av olika l6sningar.

Trots att det idag 4r populédrt med iterativa utvecklingsmodeller, ar
stravan pa Oxyma att undvika iterationer i flera omgangar eftersom
detta anses alldeles for kostsamt. Istdllet menar man att behovet av
att gora férandringar under arbetets gang, i de flesta fall kan undvikas
genom att gora ett grundligt forarbete.

Under utvecklingsprocessen specificeras successivt den tinkta
produkten genom att tekniska losningar prévas och komponenter
utvecklas och testas. Oxyma har en 6vergripande beskrivning 6ver vilka
moment som bér genomforas i ett utvecklingsarbete (se Figur 2). De
olika momenten uppfattas dock snarare som arbetsinspiration 4n som
riktlinjer. En av konstruktorerna forklarar att en process “ar nagonting
som finns pa papper, men som aldrig riktigt tillimpas for att det 4r anda
individer man jobbar med”.

Formerna f6r hur arbetet ska genomforas anses dessutom vara
unika for varje uppdrag och anpassas till varje uppdragsgivare efter
dennes speciella behov och produkter. En projektledare uttrycker
det som: ”Vi férsoker vara flexibla och f6ljsamma utifran kundens
perspektiv hela tiden i projekten som vi jobbar med.”

Oxymas uppdrag initieras med att géra en produktdefinition som
indikerar vilka egenskaper produkten ska ha och vilka av anvandar-
nas behov som produkten ska uppfylla. Produktdefinitionen bygger
pé en analys av den framtida produktens affarsmojligheter samt vilka
faktorer som kan anses affdrskritiska. Utgaende frin produktdefini-
tionen skapas koncept, vilka sedan utvecklas med hjalp av prototyper.
Direfter sker konstruktion, berdkningar med mera (se Figur 2). Varje
ny ruta i Figur 2 ska ses som ett tillagg snarare dn en ersittning, det
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vill sdga inget moment tar slut under processen, samtidigt som fler
moment successivt initieras och laggs till.

Konce[ft

7,

Figur 2. Arbetsfaser i Oxymas produktutvecklingsuppdrag.

Produktdefinition och affarsmajligheter

Produktdefinitionsarbetet utgér till stor del ifran bestallarens kunder.
Projektgruppen bygger affarsmojlighetsanalysen kring de kundbehov
och marknadsméjligheter de tycker sig finna under férstudien. Pro-
duktdefinitionen skapas sedan som en 6versikt av alla fér uppdraget
affdrskritiska faktorer. Dessa faktorer kan inkludera allt fran detaljerade
tekniska egenskaper till 6vergripande marknadsaspekter.

I detta arbete deltar vanligtvis Oxymas produktutvecklings-
strateg (vice vd), minst en projektledare (som ér tilltanke att leda
projektet om de inledande studierna leder till ett fortsatt uppdrag)
samt industridesigner eller konstruktérer efter behov. Att analysera
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affarsmojligheterna for att kunna utveckla en produkt som 4r 16nsam
f6r uppdragsgivaren ses som en grundlaggande del i vad Oxyma kallar
affarsfokuserad produktutveckling.

I dagslaget finns bara en produktutvecklingsstrateg i foretaget.
Dock arbetar alltid minst en projektledare parallellt med strategen i
affarsmojlighetsanalyserna for att projektledarna sjélva ska f4 erfaren-
het av och kunna bemastra analysarbetet. Produktdefinitionsarbetet
genomfors ofta som en forstudie under en specificerad kortare tids-
period och till fast pris.

Foretagsledningen &r tydlig med att Oxyma inte initierar ett fort-
satt utvecklingsarbete utifran produktspecifikationen da uppdraget
innehaller stora mangder okdnd teknik. I de fall de far uppdrags-
forfragningar som innehaller okind teknik kompletterar de dérfér
produktdefinitionsarbetet med en annan typ av forstudie som de
bendmner primdrutvecklingsprojekt. Under denna primarutveckling
utreder de vilka mojligheter det finns for att 16sa de tekniska utma-
ningarna i uppdraget inom rimliga tids- och kostnadsramar. Produkt-
definitionsarbetet och primérutvecklingen anses hos Oxyma vara helt
grundlaggande for att lyckas med det efterfljande utvecklingsarbetet.
Rent tidsmissigt utgér dock detta arbete endast en liten del av hela
kunduppdraget.

Projekten innehéller mycket industridesignarbete i bérjan av upp-
dragen och 6vergar efterhand allt mer till teknisk konstruktion. I bérjan
av utvecklingsarbetet handlar det om att ta reda p4 férutsattningar
och skapa koncept utifrin marknads- och anvindarperspektiv, vilket
innebér att de alltid gér nagon form av anvindarstudie. Dessa kan
dock vara av olika omfattning; allt frin en kortare telefonintervju
till omfattande observationer och interaktioner med slutanvindare.

For industridesignern ar det inledande arbetet férhallandevis lika
mellan de flesta uppdrag. En av industridesignerna beskriver att det
forsta han brukar gora dr en produktidentitetsévning. Detta moment
skapar en samsyn i projektgruppen kring vad det dr de ska utveckla
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menar han. Dessutom ger 6vningen en bra grund fér industridesignerns
initiala arbete: ”Jag ska ju skapa deras produkter och inte mina egna
produkter”

Koncept och konstruktion

Konceptfasen handlar om att skapa grundtankar om hur affarsmoéjlig-
heten skulle kunna uppfyllas med hjilp olika produktlésningars funk-
tionalitet. I denna del av uppdragen anvinder projektgrupperna
diverse tekniker for att utlésa associationer, utmana antaganden och
provocera fram nya idéer. En projektledare beskriver hur de ofta delar
upp produkten i olika delfunktioner, vilka de fors6ker generera idéer
kring var for sig. Tanken 4r att inte begrinsa idéerna betraffande en
funktion utifran vad som fungerar for andra delfunktioner. Nér de
sedan borjar kombinera olika delfunktioner skapas nya tillfillen att
tanka innovativt, eftersom vissa kombinationer “4r méjliga, andra
ar mer omojliga sa att sdga. Nar man borjar titta pa det ur ett mer
praktiskt perspektiv.”

Konceptfasen 4r nara beslaktad med att skapa prototyper. Syftet med

“prototypandet” ar att testa olika tinkta 16sningars genomforbarhet
genom att skapa enkla, fysiska funktionsmodeller som belyser problem
och mojligheter.

Direfter borjar de att konstruera produkten genom att ytterligare
detaljera en eller flera konceptuella 16sningar. De prototyper och kon-
cept som verkar mer lovande vidareutvecklas i CAD-modeller och
detaljkonstrueras. Koncepten férfinas ytterligare genom tekniska
berdkningar och olika tester. Under dessa moment fungerar indu-
stridesignern mestadels som ett st6d for att inte den ursprungliga
produktidentiteten ska gé forlorad.

Industrialisering
En produktutvecklare med bade industridesign- och konstruktions-
specialisering menar att det ar viktigt att arbetet har tydliga sluttider:
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"Alltsd nir man ska utveckla en produkt si mdste man ju
ndgonstans ... frysa arbetet vi bar gjort och gd vidare. For
att annars sd kommer man ju aldrig vidare egentligen, om
man bara fortsdtter att vara kreativ och kreativ.”

Saledes inbjuds bestallaren att valja ut ett eller ett fatal produktkoncept
som fors vidare in i industrialiseringen. Under industrialiseringen
omvandlas koncepten till firdiga produktkonstruktioner, vilka ar
mojliga att producera i storskaliga volymer med hjélp av genomténkta
materialval, specificerad tillverkningsteknik samt en detaljutformning
som &r anpassad till den planerade tillverkningsprocessen.

Resultat

Oxymas uppdrag resulterar vanligtvis i en produktspecifikation, vilken
innehaller ritningar, tekniska specifikationer, monteringshanvis-
ningar, kostnadsforslag och direktiv kring méjliga underleverantorer.
Vice vd:n forklarar att “enligt ordboken &r en specifikation en nog-
grann, detaljerad forteckning eller uppriakning” av den utvecklade
produkten.

Uppdragsgivarnas ursprungliga forvintningar preciseras till viss
del av de initiala produktdefinitionerna. Dessa férvantningar férandras
ofta under uppdragens gang nir bestillaren integreras i projektarbetet
och ar med och fattar de avgérande besluten.

Konsulterna tycks inte uppleva projektleveranserna som pressande,
utan verkar snarare kidnna en trygghet i att projektresultatet kommer
att leva upp till uppdragsgivarens férvintningar. En viktig del i arbetet
ar att kontinuerligt informera kunden om arbetets utveckling for att
dirigera dessas forvintningar till en lamplig niva.

Tanken ér att uppdragsgivaren i princip ska kunna bérja produ-
cera de utvecklade produkterna direkt efter Oxymas leverans. Det 4r
konsultcheferna som é4r ansvariga gentemot uppdragsgivaren for att
leveranserna halls. Pa s satt far konsultcheferna en kontinuitet i att
de ser till att leveranserna som de en gang offererat ocksé klaras av.
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DESIGNPROCESSEN PA TRANSFORMATOR

Konsultuppdragen som utfors av Transformator handlar om att
utveckla tjansteerbjudanden utifran slutkundernas, det vill siga upp-
dragsgivarens kunders, behov och 6nskemal. Transformators upp-
dragsgivare dr framst stora tjansteproducerande organisationer inom
privat och offentlig verksamhet. Ett typexempel pa Transformators
uppdrag ér ett projekt for Forsakringskassan ar 2o11. Uppdraget var
att se over Forsdkringskassans drenden kring fordldrapenning och
vard av barn, med avseende pa kundnéjdhet och 6kad grad av sjilv-
betjining. Projektgruppen foljde Transformators designprocess och
intervjuade féraldrar om vad som fungerade bra respektive mindre
bra i den nuvarande tjansten samt vad som skulle kunna fa dem att till
storre del anvénda sjélvbetjaning. Uppdraget resulterade i ett forslag
fran projektgruppen att utveckla en digital plattform dér anvindarna
far en tydlig 6versikt av hela familjen, enkla granssnitt, personlig
inloggning med mera.

Uppdragen varierar i tids- och resursatgang, gemensamt ar dock
att Transformator alltid har fast prissittning. Organisationen han-
terar ungefir fem till sju uppdrag parallellt. Som riktlinje bor varje
uppdrag ta minst sju veckor i kalendertid, oavsett mangden resurser i
antal arbetstimmar. De som &r aktiva i uppdragen forklarar att minimi-
tiden pé sju veckor beror av att uppdragens innehall kraver tid for att

“mogna’”, det vill sdga att uppdragen far battre resultat nar de stracker
sig over en langre kalendertid, dven om inte fler arbetstimmar behéver
spenderas.

Uppdragen pa Transformator kan kategoriseras in i tva typer
av designprojekt. Merparten av uppdragen 4r vad de kallar Action
Research, i vilka de utvecklar en av bestéllaren specificerad tjinst.
Action Research-projekten bygger p4 att Transformators projektgrupp
designar tjansten utifran en férstaelse av slutkundernas behov, vil-
ken de har férvarvat genom intervjuer och observationer av slumpvis
utvalda slutkunder.
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Transformator kan ocksa ta sig an mer analysinriktade uppdrag dar
de inte foreslar konkreta tjanster utan levererar samlad kunskap om
slutkunderna. Dessa uppdrag benamns Discovery och beskrivs av
flera medarbetare i relation till Action Research. En servicedesigner

beskriver att:

”Det dr egentligen bara en ling, ling, ling forsta del av action
research ... utkomsten blir en massa insikter egentligen ... Dir
blir inte malet att komma med en losning. Utan snarare en
massa kunskap, pd en djup nivd. Sd det dr mer som en analys.”

Forsaljningen skots av bade vd:n och av ett par kundansvariga med-
arbetare som inte aktivt arbetar i uppdragen. Forséljningen sker konti-
nuerligt och matchas av rekrytering néir de interna resurserna ér for fa.
Foretaget har en strategi som innebdr att de ska véxa i antal anstallda,
samtidigt som rekryteringen ar reaktiv eftersom nya medarbetare
anstélls forst efter att behoven uppstatt i ett uppdrag som initierats.

Uppdragens genomfiirande

Transformators designkonsulter bade bemannar och projektleder det
arbete de far i uppdrag att genomféra. Ibland hander det dven att en eller
flera av uppdragsgivarens anstillda deltar aktivt i projekten. De fran
uppdragsgivaren som eventuellt deltar i arbetet integreras i uppdraget
som likvardiga projektmedlemmar. Inget extra ansvar ldggs pa dem om
att fungera som en link mellan bestillaren och Transformator.

I den foérsta fasen av arbetsprocessen inbjuds medarbetare med
varierande kompetenser hos uppdragsgivaren att delta i en workshop
f6r kunskaps- och erfarenhetséverforing till projektgruppen. Dérefter
tilldelas bestéllaren en mer passiv roll, dar de fraimst férvintas bista
i eventuella praktikaliteter, till exempel att férmedla kontaktupp-
gifter till slutkunder, under sjilva projektgenomforandet. Beslutsfat-
tande kring vigval i uppdraget sker inom projektgruppen oavsett om
anstallda hos uppdragsgivaren arbetar i uppdraget eller e;j.
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Kontakten med bestéllaren skéts antingen av projektledaren eller av den
kundansvarige som sélt uppdraget. Avstimningar med bestéllaren sker
ettantal ganger under uppdragets genomforande och under dessa méten
informerar projektledaren och projektgruppen om de framsteg som gjorts
i uppdraget och vilka méjliga resultat som uppdraget tycks peka mot.
Under avstimningarna informerar de dessutom vanligtvis om vilka kund-
beteenden de tycker sig se och vilka kundbehov de tror sig identifiera.

Vd:n podngterar att de inte tar sig an uppdrag som inte passar in i de
designprocesser de anvinder sig av i Action Research och Discovery-
projekt. Samtidigt menar han att Transformator bér utoka sitt tjdnste-
erbjudande genom att skapa fler designprocesser, vilket han beskriver
genom foljande metafor:

”Vi bar en jittestor hammare. Vi i siljet gar ut och letar efter
spikar. Om vi springer pd en skruv, sd vet vi att vir hammare
inte funkar. Sd vi mdste utveckla en skruvmejsel ocksd.”

Designprocessen
Designprocessen pa Transformator beskrivs genom ett antal 6vergri-
pande processteg, se Figur 3. Exakt vad som ska utforas i respektive
steg lamnas 6ppet, samtidigt som de har en etablerad uppfattning
om syftet med steget samt vad projektgruppen ska vara insatt i nir
det ar genomfort.

Generellt anser designkonsulterna pa Transformator att det &r viktigt
att halla ett 6ppet sinne genom hela processen, vilket vd:n beskriver
som att vara ~problemfokuserad och inte 16sningsfokuserad”. Detta,
menar han, innebér att projektgruppen kontinuerligt ifragasatter och
utmanar problemdefinitionen och inte tar den f6r given och endast
arbetar med 16sningsforslag.

Att ha en uttalad process att arbeta efter ses av medarbetarna som
en forutsittning for att kunna utfora arbetet pa bésta sitt, vilken en
servicedesigner uttrycker enligt: "Man gor ju vissa steg for att da vet
man ju att det alltid kommer att komma ut nagonting.” Vd:n menar
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att den tydliga processen gor att de vagar lova bestéllarna ett resultat
pé utsatt tid och att den fungerar som en garant for uppdragsgivarens
deli att Transformator ska kunna hélla vad de lovar:

”Med en process fir vi ihop lova och bhilla. Déirfor att det dr
litt att bdlla ndr vi bar processen, och det dr litt att lova.”
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Figur 3. Arbetsfaser i Transformators Action Research-uppdrag.

Pin-Point och interaktioner

Processen inleds med att projektgruppen pa Transformator genomfor
ett forsta arbetsméte med uppdragsgivarorganisationen, vid vilket bade
bestallaren och andra intressenter hos uppdragsgivaren deltar. Detta
mote bendmns pin-point och handlar om att projektgruppen ska ta del
av intressenternas erfarenheter av slutkunderna samt intressenternas
synpunkter pa tjansten som designas. Direfter genomférs en intern
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workshop dér projektgruppen diskuterar den kunskap de har samlat
pé sig om den tinkta tjdnstens egenskaper och slutkundernas beteende.
Utifran dessa diskussioner formulerar de dérefter en frigeguide som ska
tacka centrala frigeomraden kring de behov hos slutkunderna som de
uppfattar att de behéver veta mer om.

Nista steg i processen ar att genomfora slutkundsinteraktioner, det
vill siga prata med uppdragsgivarens kunder. Under intervjuerna f6ljer
projektmedlemmarna frageguiden som de har utvecklat. Intervjuerna
sker ibland ansikte-mot-ansikte, ibland via telefon.

Anledningen till att de gor intervjuer &r att designkonsulterna ska
kunna skapa sig en bild 6ver vad slutkunderna behéver och vill ha:

“Det vi gor sa bra ar att inte hitta pa saker ur luften utan att det alltid
gar att forankra bakat, mot intresset eller drivkrafterna fran slutkund.”
Ettledord under slutkundsintervjuerna 4r att fraga “varfor” i syfte att
tranga bakom de ytliga, inledande svaren (vilket annars kan leda till
felaktiga slutsatser). Detta tvingar slutkunderna att sitta ord pa orsa-
kerna till sina sikter, vilket ger projektgruppen information kring vad
slutkunderna vérderar i tjansten och vilka behov de har.

Antalet intervjuer varierar kraftigt beroende pa niar de upplever en
mattnad i svaren, det vill siga nar samma svar dterkommer frin olika
individer. Nar denna mittnad uppstar varierar mellan olika uppdrag
och beror pé vilket &mne som hanteras samt &mnets komplexitet (det
kan rora sig mellan allt fran tio till uppemot so intervjuer).

Insiktsworkhops och klustringar

Utifran slutkundernas beskrivningar och foérklaringar under inter-
vjuerna bildar sig projektmedlemmarna en uppfattning om vad som
ar nyckelfaktorerna i tjansten. Dessa insikter artikuleras och disku-
teras under en intern sa kallad insiktsworkshop. Vid denna workshop
diskuterar projektgruppen vilka behov slutkunderna tycks ha och
anvinder citat fran intervjuerna som exempel pa sina olika insiketer.
Informationen om vad slutkunderna virderar samlas pa olika post-
it-lappar dar olika nyckelord antecknas. Darefter genomf6r gruppen
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en sa kallad klustring, under vilken post-it-lapparna grupperas utifran

de bakomliggande kundbehoven (till exempel ”behov av kontroll”
eller ”behov av information”). Ménga ganger finns motstridiga behov,
till exempel kan vissa kunder vilja ha mycket information, medan en

annan kundgrupp vill bli lamnad ifred. Under klustringen grupperas

darfor slutkunderna utefter olika behov som identifierats.

Utifran de kluster och kundgrupper som projektgruppen kommer
fram till halls sedan flera idégenererings-workshopar under vilka pro-
jektgruppen brainstormar kring varje behovs- och kundgruppering.
De diskuterar hur behoven kan bemétas for varje kundgrupp och
skriver ner varje l6sningsforslag pa nya post-its.

De idéer pa 16sningsforslag som har uppkommit samlas sedan i
nista steg under vad de kallar konceptualiseringen. Projektgruppen
skapar kombinationer av olika dellésningar som de har skrivit ned
pé post-its i det tidigare steget. Anledningen till att de anvénder post-
its i detta skede 4r att de vill kunna kategorisera l6sningar, samtidigt
som dessa ska vara latta att fordndra allt eftersom diskussionerna
fortgar. Efter detta processteg har projektgruppen skapat ett antal
kompletterande dellésningar som tillsammans syftar till att beméta
slutkundernas behov.

Iterationer

Dérefter itereras processen for att sikra att dellésningarna verkligen
moter slutkundernas behov. Projektgruppen sammanstaller 4terigen
en frageguide som atf6ljs av nya slutkundsintervjuer. Intervjuerna leder
till fordjupade och kompletterande insikter om slutkundernas behov.
Behoven klustras 4n en gang, nya idéer genereras och koncepten vidare-
utvecklas. Typiskt itereras processen pa detta satt mellan tre till fem
ganger i varje uppdrag. Redan inledningsvis i samband med att avtalet
tecknas med uppdragsgivaren har man gjort en bedémning av hur
manga iterationer som ar nodviandiga. Det hidnder dock att projekt-
gruppen gor en extra iteration for att verkligen sakerstilla ett resultat
om de kédnner sig osékra.



KREATIV PA BESTALLNING — ATT STYRA DESIGNKONSULTERS SKAPANDEPROCESSER

Resultatet

Resultatet ar ett slutkundssakrat koncept som Transformator levererar till
uppdragsgivaren i text, bild och genom muntlig presentation. Projektgrup-
pen overlamnar olika konceptskisser pa tjanstens olika delar. Leveranserna
bestér ocksa av kompletterande designbeskrivningar som specificerar vad
tjanstekoncepten innehaller samt hur tjdnsten bor tillhandahallas. Koncep-
ten motiveras i detalj utifran de identifierade behoven hos slutkunderna.
Den tydliga designprocessen anses fungera som en garant for att na ett
onskvirt resultat i uppdraget, vilket en servicedesign director uttrycker:

“Ar det ndgot som man ér drillad i som industridesigner, dr det ju design-
processen. ... att om man tar ett antal steg, sa kommer varje steg att leda
— om man gor dem ordentligt — kommer de att leda fram till ett resultat.”

Samtidigt menar de att individerna paverkar vilket resultat som leve-

reras, vilket en servicedesigner beskriver:

“Aven om du ger exakt samma uppdrag till tio olika designers
och de fir exakt samma process, sd kommer [resultatet] se
ut pd tio olika sétt ... Man kan systematisera det bur mycket
som belst, men det finns dndd ndgon slags konstndir”

TVA OLIKA SKAPANDEPROCESSER
- EN JAMFORELSE

I de ovanstaende avsnitten har vi beskrivit féretagen Oxyma och Trans-
formator samt hur det gar till nér respektive féretag genomfor sina kon-
sultuppdrag. Det finns en rad likheter mellan de bada féretagen sa som
att designarbetet organiseras i projekt p4 uppdrag av olika bestillare.
I bada organisationerna genomsyrar ocksé grundarnas ursprungliga
visioner foretagens filosofi kring vilka uppdrag de tar sig an och hur
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dessa uppdrag genomfors. Trots detta ar det avsevirda olikheter mellan
foretagen, bland annat betriffande hur ramarna f6r uppdragen defi-
nieras, vilken roll Oxyma respektive Transformators bestallare har i
skapandeprocessen och hur de bada féretagen styr skapandeprocessens
form respektive innehéll i de olika kunduppdragen.

Definitionen av uppdragens ramar

Oxyma och Transformator har olika utgdngspunkter i hur uppdragen

definieras. Oxymas uppdrag definieras utifran vad som ska dstadkommas

i utvecklingsarbetet. I de inledande faserna 4r malet att l4gga en grund

for det fortsatta utvecklingsarbetet genom att géra en produktdefinition.
Hur affarsmojlighetsanalysen gors och vad produktdefinitionen innehal-
ler anpassas till varje uppdrags unika karaktar, men innehéller liknande

moment mellan olika kundprojekt. Transformators uppdrag utgar istallet
fran viss bestimd indata, det vill siga vilken problematik som uppdraget

ska ta sig an. Transformators uppdrag definieras pa detta sitt av uppdrags-
givarens problem med nuvarande tjanster och deras behov av nya.

Allteftersom design- och utvecklingsarbetet fortskrider fortsétter upp-
dragens definitioner att skilja sig t. Nar arbetet fortgar utifran produkt-
definitionen definieras Oxymas uppdrag som produktutveckling vilket
innebir att de skapar konceptuella 16sningar, fysiska och tredimensio-
nella modeller samt olika tekniska ritningar. Dartill gors tekniska tester
med prototyperna. For varje moment i arbetet specificeras projektets
férvantade resultat allt mer genom att projektgruppen successivt kon-
struerar produkten pé allt mer detaljerad niva. Projektgruppen interagerar
regelbundet med uppdragsgivaren, bland annat for att uppdragsgivaren
ska vilja mellan olika koncept och tekniska l6sningar och darigenom
ytterligare fokusera projektgruppens utvecklingsarbete.

Hos Transformator innebér designprocessen att projektgruppen
identifierar slutkundernas problem och behov, grupperar slutkun-
derna efter behov och beteenden, samt skapar konceptuella 16sningar
for hur en tjanst kan tdnkas utformas. Varje moment i arbetet innebar
ett sokande efter mojliga behov och problem hos slutkunderna samt
att identifiera mojliga 16sningar som matchar slutkundernas behov.



KREATIV PA BESTALLNING — ATT STYRA DESIGNKONSULTERS SKAPANDEPROCESSER

Valet mellan de olika koncepten gérs av projektgruppen utifran slut-
kundernas respons under de olika iterationerna. Sjilva realiserandet
av tjansten ingdr inte i Transformators uppdrag.

Aven uppdragens avslutning skiljer sig 4t mellan foretagen. Oxyma
levererar en bestaimning av den nya produktens utformning och egen-
skaper i form av till exempel tekniska specifikationer, ritningar och
monteringsanvisningar. Uppdraget har nétt sitt mal nir samtliga inne-
hallsliga detaljer ar definierade. Transformator daremot levererar en
designbeskrivning som innehaller beskrivningar av olika kundgrupper,
kundbeteenden och kundbehov samt hur dessa parametrar konceptuellt
kan matchas av den nya tjanstens design. Losningarna beskrivs i text
och bild utifran vilken funktionalitet och utformning tjansten bor ha.
Realiserandet av tjansten ingér alltsa aldrig i Transformators uppdrag.

0XYMAS UPPDRAG TRANSFORMATORS UPPDRAG

Definierar ut-parametrar Definierar in-parametrar

Produktdefinition innehéllande: * Uppdragsgivarens problem i nuvarande
=8 - Produktens eftertraktade funktionaltet tjdnster
E « Affarskritiska faktorer « Uppdragsgivarens behov av nya tjanster
— « |dentifierad marknad: « Uppdragsgivarens utmaningar i kund-

- Kundsegment relationen

- Kundbehov

Produktutveckling Tjanstedesign
=Jl * Skapar konceptuella [6sningar * |dentifierar slutkundernas problem/behov
% « Skapar Idsningsmodeller * Grupperar slutkunder efter behov och
= + Skepar ritningar, 30-modeler och beteenden
& prototyper « Skapar konceptuella Iosningar

* (dr tekniska tester med prototyper * Gor kundtester med konceptuella [dsningar

Produktspecifikation Designbeskrivning
= N Teknisk specifikation * Tjanstens funktionalitet
= | * Ritningar * |dentifierad marknad:
=+ Monteringsanvisning - kundgrupper
| = Underleverantdrer - beteenden

- behov

Tabell 3. Olika definitioner av uppdragens ramar.
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Skillnaderna i Oxymas och Transformators uppdragsdefinitioner sam-
manfattas i Tabell 3. Medan Oxymas uppdrag inleds med att definiera
avsedda ut-parametrar fran processen, inleds Transformators uppdrag
med att definiera in-parametrarna for att som slutresultat producera
ut-parametrarna manifesterade i slutresultatets designbeskrivning
(vilken till stora delar pdminner om den produktdefinition som tas
fram i inledningen av Oxymas projekt).

Bestallarens roll

Processerna skiljer sig ocksa i att bestallarna har olika roller i Oxymas
respektive Transformators uppdrag. Oxymas uppdragsgivare integreras
regelbundet och aktivt i arbetet, medan Transformators bestallare
oftast har en mer distanserad och passiv roll, se Tabell 4.

Gemensamt for bagge foretagens arbetssitt ar att ndr nya projekt
startas bidrar bestallaren med erfarenheter kring den problematik som
skal6sas for uppdragsgivarens kund och vilka 6vriga krav uppdrags-
givaren f6r i uppdraget. Bade Oxyma och Transformator bjuder inled-
ningsvis in medarbetare med olika kompetenser hos uppdragsgivarna
for att de ska dela med sig av sin expertis betriffande slutkunderna,
deras beteenden och olika behov.

Nir arbetet fortskrider tilldelas dock bestillarna olika roller. Hos
Oxyma ér bestillaren regelbundet delaktig genom styrgruppsmoéten
dér de strategiska besluten fattas, till exempel betraffande eventuella
foérandringar i produktdefinitionen. Uppdragsgivarna engageras ocksa
regelbundet i genereringen av idéer och val mellan olika tekniska
koncept under arbetets gédng. Ofta ger dessutom bestallaren direktiv
kring vilka aktiviteter i utvecklingsarbetet som ska prioriteras. Dér-
utover ar det inte ovanligt att projektgruppen lokaliserar arbetet till
bestéllarens kontor under delar av arbetsveckan.

Transformator arrangerar ocksé regelbundna méten med sina
bestallare under arbetets gng. Vid dessa avstimningsmoten informerar
projektgruppen om vilka kundbehov och kundbeteenden som de har
definierat samt vilka koncept de arbetar med for tillfillet. I vissa fall
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férmedlar uppdragsgivaren kontakter med anstéllda i bestallarorganisa-
tionen som har kompetens som kan vara till nytta for projektgruppen.
Dock hdnder det ocksa att en eller flera av uppdragsgivarens anstallda

deltar aktivt i arbetet som projektmedarbetare. Dessa integreras da i

arbetet, har kontorsplats i Transformators lokaler och likstalls med de

andra projektdeltagarna. Detta kan tyckas ge uppdragsgivaren en mer
aktiv roll i uppdraget. Samtidigt forvéntas inte de externa projekt-
deltagarna fungera som en ldnk in i uppdragsgivarorganisationen och tar
inte heller fler beslut i arbetet 4n de 6vriga deltagarna. Skapande av olika

tjanstekoncept och valet mellan olika alternativa koncept sker dock
uteslutande av Transformators projektgrupp baserat i slutkundernas

asikter (utan uppdragsgivarens medverkan).

EFTER GVERLAMNINGEN
Marknadsintroducerar:

UNDER GENOMFORANDET
Fattar strategiska beslut:

[ INLEDNINGEN

Involveras i:

* |dégenereringen kring
olika tekniska Isningar
na komponentniva

* Konceptualiseringen:
kombination av kompo-
nentlBsningar

* Varderingen av mer/
mindre lovande koncept

OXYMAS BESTALLARE

* Véljer/véljer bort
koncept

* Avgér eventuella forand-
ringar i produktdefinition
och koncept

* Fastsldr inkdp eller ill-
verkning av komponenter

* Producerar produkten
e Underhaller

Bidrar med erfarenheter:

* Kring problematiken och
behoven i uppdraget

* Om slutkundernas
tidigare betesnden,
behov, etc.

TRANSFORMATORS BESTALLARE

Ges avstdmningar:

* Uppdaterade om
identifierade kundbehov/
beteenden

* Uppdaterade kring
utvecklade, eventuella
koncept

« Formedlar kontakter
internt med berdrda
avdelningar

Implementerar:

* Realiserar tjansten
(till exempel utvecklar
[T-system)

* Producerar tjansten

* Marknadsintroducerar

* Underhéller

Tabell 4. Bestallarnas roll i uppdragen.
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Islutfaserna av uppdragen och efter 6verlimnandet av resultaten har bestal-
larna aterigen olika roller. Oxyma levererar en detaljerad produktspecifika-
tion utefter vilken foretagets uppdragsgivare kan bérja tillverka produkten

for att sedan introducera den pa marknaden. Transformators bestéllare

mottar istillet konceptuella l6sningar pa en ny tjanst, vilka de sedan sjalva

far vidareutveckla och realisera genom att specificera alla ingaende delar

pé detaljnivé samt vidta eventuella organisatoriska &tgarder. Eftersom

manga tjanster dr IT-relaterade kan realiseringen av en ny tjanst i detta

skede innebéra omfattande mjukvaruutveckling och IT-implementering.
Forst darefter kan de producera och marknadsfora den nya tjansten.

Uppdragens styrning

Principiellt innehaller alltid ett utvecklingsprojekt element av osaker-
het. Vad som ar osiakert kan dock variera: Det kan handla om proces-
sen, det vill siga en riadvillhet kring hur arbetet ska genomféras for
att uppna de innehallsliga malen. Alternativt kan osikerheten kretsa
kring den tédnkta produkten (varan/tjdnsten), det vill sdga att arbetets
innehdllsliga mdl inte dr fullstiandigt preciserat fran birjan. Produkte-
utveckling kan saledes karaktariseras av osakerhet bade avseende pro-
cess och produkt och under genomférande av ett utvecklingsprojekt
striavar projektgruppen efter att successivt erhélla en minskad grad
av osdkerhet (ett framgangsrikt projekt nar saledes per definition det
dvre, vanstra hérnet i Figur 4).6

PROCESSOSAKERHET

Kand produkt | Kand produkt
Kand process | Okénd process

Okand produkt | Okand produkt
Kand process | Okand process

PRODUKTOSAKERHET

Figur 4. Osékerhet i utvecklingsprojekt.

6 Engwall, M. (red.) (2003). Produktutveckling bortom kunskapens grinser
— Mot en osikerbetens grammatik. Lund: Studentlitteratur.
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Vid en jamforelse mellan Oxymas och Transformators skapandeproces-
ser framkommer tva olika monster 6ver hur osékerheten i uppdragen
utvecklas under projektgenomférandet. Oxyma har ett arbetssatt som
bygger pa att fran borjan minimera osikerheten kring arbetets inne-
héll (se Figur s5). Produktdefinitionsarbetet, som ar det forsta steget i
Oxymas uppdrag, utgar ifrin ett standardiserat tillvigagangssitt. De
gor en affarsmojlighetsanalys for att definiera produktens affarskritiska
faktorer och potentiella marknad. P4 sa sédtt reduceras produktosiker-
heten i uppdragens forsta fas. Produktdefinitionsarbetet anses centralt
for att uppdragets resultat ska moéta bestéllarens forvintningar, men
utgdr endast en kort tidsperiod och forhéllandevis liten resursinsats i
forhallande till arbetet i de efterféljande projektfaserna.

Vid de tillfallen ndr Oxyma fir uppdragsforfragningar med stora
delar okéind teknik utfér de ett priméarutvecklingsprojekt i syfte att
reda ut eventuella tekniska oklarheter pa férhand, innan de inleder
det huvudsakliga produktutvecklingsprojektet.

PROCESSOSAKERHET

| T |

PRODUKTOSAKERHET

Figur 5. Osakerheter i Oxymas utvecklingsuppdrag. Den streckade pilen motsvarar produktdefinitionsarbetet
i bérjan av uppdrag, den fylida pilen svarar mot den resterande delen av arbetet.

Under det efterféljande utvecklingsarbetet har Oxyma sedan produkt-
definitionen som utgangspunkt fér uppdragets resultat, medan pro-
cessen for genomférandet dr vagare definierad. Sjalvklart lagger de
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mycket fokus pé att utveckla produktens méanga funktioner och
detaljlésningar under den resterande delen av uppdraget. Det finns
hela tiden en malbild 6ver vad som ska dstadkommas, vilket i dessa
faser gor den avsedda produkten mindre oklar 4n processen att astad-
komma den. Processen kan diremot inte helt férutspas pa férhand.
Under arbetets gang lar sig projektgruppen successivt mer om upp-
dragets innehéll och saledes om hur man mer exakt ska ga tillvéga, till
exempel kan vissa delar beh6va konstrueras om, eller kanske uppticks
att en viss typ av tester 4r nédvindiga att genomféra. Projektgruppen
ar ocksa fri att till stora delar sjdlva vilja hur de arbetar sa linge de
nér fram till ett 6nskvart resultat.

PROCESSOSAKERHET

PRODUKTOSAKERHET

Figur 6. Osékerhet i Transformators designuppdrag.
Den fyllda pilen motsvarar hur de i designuppdrag gér frédn hog till Idg produktosakerhet.

Hos Transformator 4r formen for genomforandet givet av foretagets
standardiserade designprocess, se Figur 6. Projektgruppens uppgift
ar att utveckla projektet fran oként till kint innehall genom att f6lja
sin férdefinierade process. Ndr uppdragen initieras rader stor osiker-
het kring innehéllet (produkten). Utifran de 6nskemal och behov hos
slutkunderna som de successivt identifierar och utvecklar kunskap
om under processens géng skapar de 16sningar f6r innehallet (det
vill saga produktosiakerheten minskas). Transformator tycks finna en
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trygghetiatt ha en etablerad process att folja. De exakta aktiviteterna
under genomférandet ar visserligen inte bestimda i detalj pa férhand,
men projektgrupperna har i stort sett en gemensam uppfattning kring
vilka moment som ska genomfoéras, och i vilken ordning, under hela
designprocessen.

SLUTSATSER

Kapitlet har behandlat tva framgangsrika designkonsultforetag vars
affirsidé ar att skapa tjanster eller varor pa uppdrag av olika bestallare.
Fokus har legat pa hur de leder och organiserar sina kreativa skapande-
processer. Framforallt har vi belyst hur foretagens uppdrag definieras,
vilken roll bestéllaren har i uppdragen och hur osédkerhet minskas utan
att utrymmet for nytdnkande och skapande elimineras.

Att silja kreativitet pa bestallning tycks kretsa kring att hantera tre
grundldggande delar: uppdragens genomforande berér det sammanhang
inom vilken skapandeprocesserna dger rum och det sammanhang som
designkonsulterna kreerar i. Bestdllarnas forvintningar och rollen som
de tilldelas ber6r hur skapande pa uppdrag av externa parter tar sig
uttryck. Styrning av skapandeprocesser handlar om hur designkonsulter
balanserar frihetsgrader med begrinsningar i uppdragens innehéll och
genomférandets former.

De tre faktorerna beskrivs mer utforligt nedan, innan kapitlet avslu-
tas i en summering av hur designkonsulter kan skapa férutsattningar
for att vara kreativa pa bestillning.

Uppdragens inledning och avslut

Foretagens sitt att definiera uppdragen paverkar vilken utgangspunkt
de tar i skapandeprocessen. Oxymas och Transformators uppdrag
skiljer sig bade betraffande hur de initieras samt i vad de levererar till
bestillarna. Oxymas uppdrag initieras med att projektet definierar
eftertraktade ut-parametrar i samrdd med uppdragsgivaren. Déref-
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ter designar och utvecklar Oxymas designkonsulter produkten pa
detaljniva. Transformators uppdrag initieras ddremot med ett behov,
en utmaning, eller ett problem hos uppdragsgivaren. Transforma-
tors designkonsulter identifierar slutkundernas behov och designar
tjanstekoncept som kan tillfredsstilla de identifierade behoven (ut-
parametrar), allt pd en 6vergripande niva.

Dessutom sitter uppdragens definitioner ramarna for nar ett projekt
anses vara klart och vad som levereras fran projektet. Leveranserna fran
Transformators uppdrag liknar resultaten ur Oxymas produktdefini-
tionsarbete, sett till bade detaljeringsgrad och férbrukad tid.

Bestillarens roll och forvéantningar

Hur designkonsulter sékerstiller att leveranserna uppfyller uppdrags-
givarnas forvantningar var en av kapitlets inledande fragor. Ett rimligt
antagande 4r att dessa forvantningar paverkar hur uppdragsgivaren
mottar leveransen och saledes indirekt hur framgéngsrikt uppdraget
kan anses vara.

Den roll bestéllarna tilldelas i uppdragen kan pa samma sitt formo-
das paverka designkonsulternas mojligheter att uppfatta och inverka
pa dessas forvantningar. Aven i hanteringen av bestillarnas roll och
férvantningar har Oxyma och Transformator olika ansatser. Oxyma
involverar sina uppdragsgivare i idégenerering, testning och besluts-
fattande. P4 detta sétt blir arbetet transparent infér uppdragsgivaren
vilket mo6jliggor att forvantningarna kalibreras mot vad som 4r ett
mojligt och rimligt slutresultat.

Transformator arbetar autonomt med regelbundna avstimningar
dar de informerar uppdragsgivarna om de senaste framstegen. Genom
avstamningarna indikerar de framsteg och eventuella férandringar i
uppdragets tentativa resultat. Samtidigt finns en trygghet i Transfor-
mators uppdrag genom att leveranserna ér férankrade i de sikter som
uppdragsgivarens egna kunder uttrycker. P4 sa sitt kan uppdrags-
givaren knappast misstycka till resultaten eftersom de i sddana fall
avvisar sina egna kunders behov och asikter.
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Styrning av skapandeprocesser

I de bada organisationerna skapas forutsattningar for kreativitet
genom uppdragens styrning. Pa bade Oxyma och Transformator har
flera konsulter framhallit att en férutsittning for att lyckas med ett
uppdrag ér att de har ndgon slags begransning i arbetet, endera avse-
ende arbetets form eller dess innehall. De fordefinierade processerna
for genomférandet pa Transformator ger struktur och begransar dér-
med hur arbetet tar form, medan innehallet aterstar for projektgrup-
pen att skapa. De begriansningar i utfallsrummet som skapas genom
Oxymas produktdefinition handlar istéllet om att begransa vad resul-
tatet blir, medan projektgruppen definierar vigen dit.

I bada organisationerna sker en balansgang mellan frihetsgrader
och begrinsningar av uppdragens innehall gentemot genomforandets
form. Gemensamt f6r bade Oxyma och Transformator ar dock att de
inte paborjar ndgra uppdrag med bade hog osdkerhet avseende upp-
dragets innehall och hég osdkerhet avseende genomférandets form.
Biagge foretagen 4r noga med att redan pa férhand sikerstélla att de
endast tar sig an uppdrag som passar in i deras arbetssitt.

Under det pagaende arbetet sker sedan en successiv begriansning av
utfallsrummet. I Oxymas uppdrag detaljeras produkten successivt allt
mer genom problemldsning som i varje uppdrag anpassas till det specifika
projektets utmaningar. I designprojekten pa Transformator begrénsas det
innehéllsliga utfallsrummet i varje iteration av processen. Projektgruppen
definierar och analyserar slutkundernas behov som de sedan anvander
som grund for att avgrinsa uppdragets méjliga resultat.

Att kreera pa bestallning

Kreativitet som fenomen ér till viss del of6rutsagbart och okontrol-
lerbart och kan dérfor inte planlaggas, garanteras eller beordras med

absolut sakerhet. En relevant fraga ar saledes hur designkonsultféretag
férmar vara kreativa pa bestéllning? Som vi har visat i kapitlet minskar
de tva exempelforetagen kreativitetens inbaddade osikerhet genom att
pé olika sitt balansera designernas frihetsgrader och begrinsningar.
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Att skapa pa uppdrag av en bestillare kraver att designkonsulternas
arbete kontinuerligt stims av med uppdragsgivaren. Det tycks ocksa
vara viktigt att kontinuerligt s6ka uppfatta och inverka p& uppdrags-
givarnas antaganden samt att anpassa leveransen till dessas forvéint-
ningar. I kapitlet har vi pavisat tva sitt att hantera bestéllarens roll.
Antingen involveras bestéllaren i idégenerering och strategiskt besluts-
fattande for att bli delaktig och kdnna 4dgandeskap kring koncepten
som utvecklas. Alternativt informeras bestillaren regelbundet om
framsteg och motgangar i arbetet samt tentativa resultat for att pa s
sdtt bli involverad i vad som sker.

Genom att styra arbetet med antingen en definierad form for
genomforandet eller ett avgrdnsat innebdll i uppdraget lamnas ett
fritt utrymme i designkonsulternas skapandeprocesser. Begransningar
i uppdragens innehall stiller in mélet for designkonsulternas arbete,
medan de fritt kan skapa vagen fram till resultatet. Avgriansningar
i arbetsmetodernas form guidar & andra sidan designkonsulterna
genom skapandeprocessen, medan de innehéllsliga malen kreeras
under arbetets gang.

Genom att antingen f6lja en standardiserad process eller genom att
ha en slutprodukt som ledstjarna blir design- och utvecklingsarbetet till
viss del forutsdgbart. Som har beskrivits i kapitlet ser designkonsulterna
inte planlagda, tidsbegrinsade och avgrinsade uppdrag som motsitt-
ningar till kreativitet och skapandeprocesser. Att f6rma vara kreativ pa
bestéllning &r saledes varken mystiskt eller kaotiskt. ©
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APPENDIX

Studiens metod

De tva studerade organisationerna har valts ut pa grund av ett antal
faktorer. Foretagen har under de senaste aren véxt bade i antal med-
arbetare och i ekonomisk omsattning. Ett kriterium har varit att orga-
nisationerna ska besta av ett flertal individer f6r att kunna studera
organisering av designarbete som kréaver planering samt delegering
avansvar och arbetsuppgifter. Under studiens gang har Transformator
gatt fran cirka tio till 20 medarbetare, medan Oxyma passerade 30
anstéllda under varen 2012. Organisationerna har ocksa funnits sedan
1998 respektive 2004 vilket kan ses som en indikation p4 att de ér
ekonomiskt hallbara om inte framgangsrika.

Foretagen har uppmarksammats for sina designresultat pa olika
satt. Oxyma vann i egenskap av designleverantor tillsammans med
sin uppdragsgivare en designutmérkelse under 2010, efter att har varit
utndmnd till tvé priser. Transformators tjanstedesign har berort tusen-
tals konsumenter i olika uppdrag for till exempel flera svenska banker
och forsikringsbolag samt stora offentliga verksamheter sésom System-
bolaget och Forsakringskassan.

For att skapa kunskap om organiseringen av dessa framgéngsrika
verksamheter har observationer gjorts under tv till tre dagar per
vecka under totalt sju manader (3,5 manader hos varje féretag). En av
oss har gjort observationer under seminarier och arbetsméten, samt
béde interna och externa avstimningsmoten. Hon har aktivt medver-
kat i arbetet under observationerna vilket gor att de kan kategoriseras
som deltagande observationer. I stort har hon férsékt att smélta in i
de bada féretagens vardag.



En sammanfattning av den anvinda fallstudiemetodiken

TRANSFORMATOR DESIGN GROUP AB

Etnografiskt inspirerad fallstudie

OXYMA INNOVATION AB

Etnografiskt inspirerad fallstudie

36m

anader

9 semi-strukturerade intervjuer,

LI i genomenitt 17 timma/intervju

12 semi-strukturerade intervjuer,
i genomsnitt 172 timma/intervju

2-3 dagar per vecka: 15 medarbetare i
organisationen foljdes kontinuerligt, dartil
observerades externa partners, uppdrags-
givare samt slutkunder.

B) OBSERVATIONER

2-3 dagar per vecka: 13 medarbetare

i organisationen foljdes kontinuerligt,
dartill observerades uppdragsgivare samt
underkonsulter.
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Ungefér 10 interna méten (& 2 timmar),
. 3 externa méten med uppdragsgivare
C) MOTEN (&2 timmar), 4 seminarier (4 2 timmar),
8 slutkundsintervjuer (4 30 minuter),
och 8 workshops (hel- eller halvdagar)

Projektrelaterad dokumentation, projektrelaterade mailkonversationer
arbetsbeskrivningar och dokument som beskriver foretaget.

Ungefar 15 interna méten (& 2 timmar),
1 externt méte med uppdragsgivare

0) DOKUMENTATION

E) ANNAT Deltagit i informella mdten, luncher, inflyttningsfest, kaffepauser etc.

Som komplement till observationerna har dven 20 individer intervju-
ats under 6o till 120 minuter vardera. De som deltagit i intervjuerna
finns pa alla nivéer i organisationerna: frin medarbetare upp till vd
(se tabell nedan). Bada f6retagen organiserar framst sitt arbete genom
temporéra projekt. Darfor har intervjuerna varit dmnade att ticka in
bade medarbetare som arbetar som projektmedlemmar och de som
arbetar som projektledare. Samtliga intervjuer har varit semistruktu-
rerade, det vill sdga intervjuaren har forberett ett antal fraigeomraden
(om kreativitet, processer, ledning, organisering, et cetera) samtidigt
som f6ljdfragor utifrin respondenternas svar har mojliggjorts.

Dirtill har olika typer av skriftligt material s som mailkorrespon-
dens och projektbeskrivningar tagits i beaktande.
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NAR?
20111004

2011-12-07

2011-12-08

2011-12-09

2011-12-21

2012-05-03

2012-06-13

2012-06-28

2012-06-28

2012-06-29

VEM? FORETAG

Produktutvecklare: Industridesign Oxyma Innovation AB
Produktutvecklare: Konstruktion Oxyma Innovation AB

Produktutvecklare: Industridesign/ .

Konstruktion (Oxyma Innovation AB
Konsultchef Oxyma Innovation AB
Produktutvecklare: Konstruktion Oxyma Innovation AB
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ARKITEKTUR SOM IDEOLOGISK
OCH INTERNATIONELL VERKSAMHET

HOWARD ROARK AR huvudpersonen i Ayn Rands roman Urkillan fran

1943 och sigs av flera intervjuade i denna studie vara den klassiska sin-
nebilden av en arkitekt. Denna arkitekt uppvisar gang pa gang en total

kompromissléshet mot att géra nagra eftergifter till den kommersiella

smaken, oavsett foljderna. Han gor hellre kroppsarbete i ett stenbrott &n

att kompromissa med en endaste detalj gentemot en kund. ”Jag bygger
inte for att ha klienter, utan har klienter for att kunna bygga”, 4r hans

genomgaende devis. Han arbetar helt ensam efter eget huvud och far

med tiden ett anseende och prisas f6r den integritet han vunnit genom

att inte ge efter for kollektivet. Nar en foretagsledning uppfor en late

omarbetad version av en av hans byggnader, spranger han den. Infér den

jury han far moéta i ratten — som han f6r 6vrigt valt efter vilka han tror
kommer att vara de minst sympatiska — haller han s ett brandtal om

individen mot kollektivet och sager att alla stora innovationer uppstatt

trots att samtiden och kollektivet motarbetat dem.

Om Howard Roark ir sinnebilden av en arkitekt, hur ser det da uti
praktiken? Har bilden nagon giltighet? Ar arkitekter ovilliga att kom-
promissa? Har man kunder for att fa skapa eller ar det tvartom? Hur
skapar man kollektivt och hur kapitaliserar man pé det? Vilka domi-
nerande idéer finns avseende vad man gor och varfér?
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Vi ska forstés inte dra jamforelsen med Howard Roark f6r langt; han
ar trots allt bara en romanfigur, skapad av en kontroversiell férfattare.
Det hir kapitlet handlar istallet om nio samtida arkitektkontor; om
hur de organiserar sina kreativa processer och hur de kapitaliserar
pé sin kreativitet.

Syfte och metod

Arkitekter och arkitektkontor spelar en framtradande roll i samhallet.
Byggnader uppfors alltid i ett tidsméssigt och rumsligt sammanhang
och de 4r varaktiga; de bestér i decennier eller sekler. De kan ses som
torkroppsligade, materiella avbildningar av mentala strukturer och idéer
kring de allra mest grundldggande fragorna om hur vi bér organisera
vart familjeliv, vara arbetsplatser, vara umgingesplatser, vara sam-
halleliga institutioner och vara offentliga milj6er. Ett sétt att tolka det
ar att det kréver ndgon form av ideologi; inte lika extrem som Howard
Roarks, forstas, men dnda idéer om hur samhillet ska se ut. Eller som
grundaren till ett av vara fallféretag, Rem Koolhaas, siger: “Det fina
med arkitektur 4r att det 4r en konstform som alla har tillgang till.”*

Det stidndiga och ofrankomliga samspelet mellan samhaille och
arkitektur i denna vidstrickta mening medf6r ocksa att teorier om
hur man till exempel organiserar industriella processer effektivt blir
otillrickliga och inte utan vidare kan tillimpas pa arkitektkontorens
verksamhet. De maste ta hdnsyn till ménga andra vérden i sin praktik:
estetiska, ekonomiska, kulturella, sociala och ménga fler. Mot denna
bakgrund vill vi med detta kapitel belysa hur framgangsrika arkitekt-
kontor leds och organiseras samt kapitaliserar p4 sin kreativitet utifran
sina egna sdrdrag, forutsattningar och mojligheter. Tvé grundliggande
fragestdllningar som vi avser att besvara i kapitlet ar:

e Hur leds och organiseras kreativa processer i framgangsrika
arkitektkontor?

o Hur bedriver arkitektkontor affiarsverksamhet kring de kreativa
resultaten?

1 Rem Koolhaas — A Kind of Architect (2008). DVD regisserad av Markus
Heidingsfelder och Min Tesch. New York: Arthouse Films.
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Dessa fragor s6ker fanga hur féretagen férmar att kapitalisera pa
sin kreativitet och skapa trovirdighet samtidigt som de bedriver en
affarsverksamhet. Vi underséker om man till exempel har vissa delar
i verksamheten som syftar till att dra in pengar och andra som ger
status, vem som leder vad och hur och om detta skiljer olika arkitekt-
kontor at. Just spanningen mellan kreativiteten och kapitalet, mellan
det konstnirliga och det kommersiella, som den grundliggande dyna-
miken i de kulturella och kreativa niringarna, har manga forskare tagit
fasta pa. Vart bidrag till filtet ar att fokusera pa arkitektkontor och
specifikt se hur arkitekterna kapitaliserar p4 sin kreativitet samt leder
och organiserar sin verksamhet i just detta spanningsfilt mellan det
kreativa och det kommersiella.

Mot bakgrund av méngfalden av virden som skapas i den arkitek-
toniska praktiken har vi valt att inte enbart beakta virden i monetéra
termer. Var utgangspunke ar darfor att vara uppmarksamma pa olika
sorters varden och inte enbart definiera framgang i ekonomiska ter-
mer. Dérfor har vi valt att fokusera pa ett mindre antal féretag som vi
foérsokt komma néra och kontrastera dessa mot varandra. Vi har stude-
rat nio foretag och genomfért cirka 30 intervjuer med representanter
fran foretagen.” Dérutéver har vi intervjuat ett antal utomstaende
experter samt genomfort filtbesok och observationer. En samman-
stallning av intervjuerna hos fallféretagen aterfinns i appendix och
alla citat hanvisas dit.

Varfir en internationell studie?

Fokus i boken som helhet ligger p4 Sverige, och dven vi har frimst svenska
arkitektkontor och den svenska marknaden i dtanke nér vi skriver. Men
vi har studerat savil svenska som utlindska kontor av flera skal.

Forst och framst kinner de kulturella och samhalleliga fragor som
arkitekturen maste forhalla sig till inga nationella grianser utan ar
del av ett vidare sammanhang. Arkitektstudenter studerar inte en
lokal arkitektpraktik utan traditioner, estetiska stilbildningar och
byggnadspraktiker med utstrackning i tid och rum. Forebilder och

2 Intervjuerna har varit semi-strukturerade och skett med representanter for saval

foretagsledning som anstallda. Utover de formella intervjuerna har vi pé flera

foretag pratat med andra, som exempelvis projektledare och praktikanter.
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referenser kan lika girna studeras och hamtas fran antikens Grek-
land, trdngseln i New York, Bauhaus funktionalism eller hisnande
framtidsvisioner.

Vidare arbetar manga arkitekter och arkitektkontor internationellt,
till exempel kan ett projekt ena dagen avse en byggnad i Dubai och
nista dag en byggnad i Peking eller Paris. Dessa forgreningar mot
viarlden har motiverat vara studier av arkitektkontor fran olika linder,
samt de platser och kontexter de verkar inom. Mycket tyder dessutom
pé att marknaden kommer att bli 4n mer internationell framéver.

Samtidigt har det internationella perspektivet ofta saknats i den
svenska diskussionen. Staffan Carneholm, vars bok Arkitektforetaget 3
vi har lutat oss mot, beskriver till exempel hur det har saknats inter-
nationella jamf6relser och hur arkitektbranschen setts som genom-
gaende nationell i olika unders6kningar, trots att sa inte alls &r fallet.

Framforallt ar det intressant att jamfora hur ett antal framgéngsrika
utldndska arkitektkontor hanterar de olika affars- och organisations-
utmaningar som mélas upp for den svenska arkitektbranschen och
vi ser beskrivningen och analysen av dessa som ett bidrag, som kan
inspirera svenska foretag.

Texten kommer att disponeras enligt foljande. Forst ger vi en kort-
fattad 6verblick av den svenska arkitektbranschen och dess utma-
ningar samt en beskrivning av alla de undersokta foretagen. Darefter
kommer de tva grundliggande fragorna, om hur kreativa processer
leds och organiseras samt hur foéretagen bedriver sina affarsverk-
samheter kring de kreativa resultaten, att behandlas under separata
rubriker. Slutligen presenteras slutsatser av studierna.

Arkitektbranschen och dess utmaningar

I Sverige finns i dag ungefir 9 ooo arkitekter.* Branschen bestar av
ett stort antal mindre foretag; cirka 9o procent av foretagen har farre
an fem anstallda. Ett femtiotal foretag har fler 4n 20 anstéllda och ett
tiotal foretag har fler 4n 100 anstillda. Tre féretag: SWECO, Teng-
bom och White, har 500 anstillda eller fler.

3 Carneholm, S. (2011). Arkitektforetaget. Stockholm: Sveriges Arkitekter.
4 Uppgifterna ar, om inget annat sags, himtade fran Carneholm (2011).
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Normal omsittning 4r drygt 1 miljon svenska kronor per anstalld,
vilket ér l4gre 4n i en del andra kunskapsbranscher. En management-
konsult drar till exempel i genomsnitt in narmare 1,9 miljoner och en
jurist 1,7 miljoner. Vinstmarginalerna ar ett annat mitt; i genomsnitt
ligger de runt nio procent, men de varierar sjalvklart mellan olika
arkitektforetag och 6ver aren.

Historien ar som alltid viktig. Kortfattat var den svenska marknaden
starkt reglerad fram till bérjan av 1990-talet, da den istéllet blev mer
avreglerad 4n de flesta. Numera tillhér den, enligt Carneholm, en av
de mest avreglerade marknaderna i virlden. Dessutom kédnnetecknas
den av att det finns ett antal mycket stora och starka byggforetag,
som sdgs kunna diktera villkoren. Skanska, till exempel, ar ju ett av
vérldens storsta byggforetag och den svenska byggsektorn anses vara
unik just for sin mycket starka maktkoncentration hos nagra fa, pri-
vata aktorer.

En avgorande forandring skedde dock redan under 1950- och
1960-talet, och Kristina Grange® beskriver en maktférskjutning:
frén arkitekternas mer estetiska syn till bestédllarnas mer tekniska
och kommersiella dito. Arkitekterna tvingades darmed att antingen
underkasta sig bestallarnas tekniska och ekonomiska krav, eller arbeta
med smaskaliga projekt med konstnarlig frihet.

Parallellt forandrades forstds ocksa relationen mellan arkitekt och
bestillare; fran att ha varit mer av en fortroenderelation blir den mer
kalkylerande eller, som Carneholm uttrycker det: frén att ha varit
anlitade blir arkitekterna upphandlade.

Har sker nista intressanta forskjutning: istéllet for att silja vérde,
borjar arkitekterna silja timmar, eftersom timmar ar enklare att pris-
sdtta, rakna och jamf6ra. Samtidigt staller det till problem. Méanga
arkitekter, som vi senare ska se, drivs av skapandet snarare 4n av
affarerna och lagger dirmed girna ned extra timmar i ett projekt, det
vill siga de G6verpresterar i forhallande till vad de far betalt for. Dess-
utom férekommer ofta tivlingar och parallella uppdrag, vilket i sig
uppmuntrar till just 6verprestation.

5 Grange, K. (2005). Arkitekterna och byggbranschen. Om vikten av att upprétta ett kollektivt

sjalvfortroende. Doktorsavhandling. Goteborg: Chalmers tekniska hogskola.
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Ett undantag utgér mojligtvis de sé kallade "stjarnarkitekterna”, som
inte minst fatt en renédssans i dagens s kallade "upplevelseekonomi”®.
Bygger man sig ett starkt varumérke, borde man, i alla fall i teorin,
kunna ta betalt f6r annat 4n timmar. Darmed inte sagt att alla gér det,
men det kan onekligen vara en affarsmissig anledning till att skapa
starka varumirken.

Samtidigt pekar utvecklingen av en upplevelseekonomi ocksa at att
det 4r en annan typ av byggnader som efterfragas, mer spektakulira
byggnader, som ska “sitta en plats pa kartan”. Parallellt med att det
ocksé finns en ekonomisk utveckling, dar fastighetsutveckling ses
alltmer som en investering som ska 6ka virdet pa marken.

Viktigt att minnas ar ocksa att arkitekter dessutom péverkas starkt av
konjunktur och politik. Nar bostadssektorn genomgick en kris pa 1990-
talet, hamnade till exempel arbetsloshetsnivan for arkitekter pa 20-25
procent. Bostdder stir for ungefir 20 procent av uppdragen, men utgor
en motor for allt byggande, eftersom det runt bostédder vaxer fram andra
typer av verksamheter. Vad som ska hinda med bostadsbyggandet, inte
minst i tillvaxtregionerna, ar saledes en nyckelfraga och utmaningarna
for arkitektkontoren ligger darfor delvis bortom deras kontroll och ar
beroende av sévil konjunktur som politiska beslut.

Arkitektkontoren star dock ocksa infér en rad utmaningar som de
sjalva har mojlighet att paverka. Enligt Carneholm krévs det framfor
allt att de utvecklar sitt affarstainkande och tydligare argumenterar i
termer av virdeskapande. Arkitekter kan till exempel i framtiden fa
en viktigare roll som kommunikatérer och partnerskap verkar likasa
vara pa frammarsch, i arkitektbranschen likval som pa andra hall.
Overhuvudtaget kan man se ett behov for arkitektkontoren av att
bygga nétverk, géra omvirldsanalyser och skapa nya kunskapsrelatio-
ner. Som kommer att framgé ingar i vara fallstudier féretag som kan
anses vara féregéngare pa detta omrade, till exempel Tengbom som
i Sverige arbetar med ett tydligt affarstainkande och OMA i Holland
som bland annat erbjuder ett slags managementkonsulttjanster inom
organisationsutveckling.
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VARA FALLFGRETAG

Véra fallforetag ar valda darfor att de uppvisar en stor bredd, exempelvis

rérande mal, strategier, organisationsform, alder, storlek, 4garskap, verk-

samhetsinriktning och geografisk etablering. Bland fallféretagen finns kre-

atorsledda respektive managementledda foretag, medarbetarigda foretag

respektive foretag (delvis) dgt av investmentbolag, pragmatiskt respektive

idealistiskt drivna foretag, vasterlindska privata foretag och foretag agt

av den kinesiska staten, och sé vidare. Fallféretagen verkar alla inom ett

spanningsfilt mellan kreativitet och kapital, kultur och kommers, och har

valts ut for att ge storsta mojliga kontrastverkan och for att finga nagot av

den méngfald och bredd som finns i branschen. Var mélsattning har varit

att studera dessa olika typer av foretag for att darigenom forsoka fanga det

spanningsfalt som rader mellan skapande och krav p4 16nsamhet.

ARKITEKTKONTOR  HEMVIST ~ GRUNDAT AR ANSTALLDA (CA) GRUNDARE HGARE
Majoritet Agd av det privata investe-
Tengbom Sverige 1906 500 | Ivar Tengbom ringsholaget Sobra, minoritet dgd av
ca 25 medarb.
White Sverige 1951 500 | Sidney White Medarbetargt, cirka 100 partners
- . Medarbetaragt, med huvuddelen av
Building Design — . }
Partnership England 1961 1000 | George Grenfell Baines akterna avgda‘ & furetagsledmngen
(BDP) och en minoritet &gda av merpar-
ten anstéllda,
Rem Koolhaas, Madelon
\riesendorp, Zoe & ;
OMA Holland 1975 300 Zonghels och Elia Ags av sju partners
Zenghelis
Zaha Hadid England 1980 350 | Zaha Hadid Heldgt av grundaren
Clagsson Koivisto ) Mérten Claesson, Eero .
. Sverige 1994 10 Koivisto och Ola Rune Heldgt av grundarma
BIAD Ufo Kina 2002 30| Zhu Xiao Di* Heldgt statligt bolag
MAD Architects | Kina 2004 50 | Ma Yansong BT 2 T D
partners
Johan Sundberg | Sverige 2006 3 | Johan Sundberg Heldgt av grundaren

Tabell 1. Oversikt av fallforetagen i studien sorterade efter alder.
“BIAD UFo startades pa 2002 pa inradan av Zhu Xiao Di. Moderorganisationen BIAD (Beijing Institute of Architectural Design)
grundades i oktober 1949 - samma méanad som Folkrepubliken Kina grundades - och har ca 3000 anstéllda.
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Forutom att studera arkitektkontoren och deras verksamhet, har vi

ocksa gjort observationer fran stiderna — Stockholm, Lund, Manchester,
Rotterdam, Toronto, London och Peking — varifran dessa foretag later
sin verksamhet utga fran eller ar verksamma i. Det har varit vardefullt

i empiriinsamlingen, da det géller att forsta kontextens och platsens

betydelse f6r verksamheten. Dessa platser utgér ocksa knutpunkter
for vissa av vara fallforetag; dér en firma har sitt huvudkontor bedriver
en annan firma viktiga projekt. D4 vi till exempel bes6kt Manchester
for att intervjua Building Design Partnership (BDP) i stadens finans-
kvarter har vi ocksa gjort besok i West Gorton, ett omrade omtalat for
allvarliga sociala problem, kriminalitet och fattigdom, dér det svenska

foretaget White bedriver ett projekt om hallbar arkitektur. D4 vi besokt
Peking for att intervjua de kinesiska arkitektkontoren MAD Architects

och BIAD UFo har vi ocksa gjort platsbesok for att se flera av de spek-
takulara byggnader som OMA och Zaha Hadid statt bakom. Det kine-
siska foretaget MAD Architects hade likasa inte sitt genombrott med

projekt i Peking, utan i Toronto. Inflytelserika bocker av till exempel

OMA:s grundare Rem Koolhaas har skymtats pa kontoren i alla lander
och uttalade stilférebilder pa de olika kontoren ér ofta gemensamma

oavsett land eller vérldsdel. Detta dr exempel pa hur arkitekeur ar en

internationaliserad foreteelse. I alla tider har arkitekturstudenter lart
sig om arkitektoniska uttryck runt om i vérlden, arkitekter har rest
mellan ldnder och i vér alltmer globaliserade tid har arkitekturens

praktik blivit 4n mer internationaliserad.

Aven om arkitekturens diskurs spdnner ver nationsgrinser dr det
inte sikert att byggandet internationaliserats i samma utstrackning. De
tvé stora svenska fallféretagen i var studie, White och Tengbom, har en
marginell del av sin omsattning i utlindska projekt. Tomas Stoll, affdrs-
omréadeschef pa Tengbom, sdger att arkitektmarknaden ”i grunden ar
konservativ och lokal”. White och Tengbom uppger att en lag andel av
deras omsittning (cirka fem procent) kommer fran projekt i utlandet,
vilket kan forklara varfor marknaden upplevs vara lokal. Merparten av
arkitektkontoren i var studie vittnar dock om en utveckling mot att
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marknaderna blir mer och mer globala och dynamiska. Claesson Koivisto

Rune har inte gjort ndgon sammanstéllning, men uppskattar att projekt

utanfor Sverige star for halva omsattningen eller mer. Zaha Hadid, BDP

och OMA ir andra utlandska foretag som i hog utstrickning 4r interna-
tionaliserade. Zaha Hadid har till exempel enligt sin webbplats 950

projekt i 44 lander och 350 anstillda fran 55 nationer. Flera av fall-
foretagen betonar dessutom vikten av att anstélla folk med erfarenheter
fran olika delar av virlden, och har det som en medveten strategi.

Tvé stora och tva mindre svenska foretag
Av de sammanlagt nio féretagen ar fyra svenska: Tengbom, White,
Claesson Koivisto Rune och Johan Sundberg.

Tengbom ér det dldsta féretaget i studien och ett av Europas dldsta
arkitektkontor. Det grundades ar 1906 av Ivar Tengbom, som ritat en
lang rad historiska méarkesbyggnader i Stockholm: Tandstickspalatset,
Stockholms konserthus, Handelshégskolan i Stockholm, Citypalatset,
Hogalidskyrkan, med flera. Idag arbetar Tengbomkoncernen efter en
mer affirsmissig modell 4n vad foretaget gjorde i starten. Ar 2005
rekryterades en icke-arkitekt, civilingenjéren Magnus Meyer, till vd
och foretaget 4gs idag till en stor del av ett privat investeringsbolag.
40 procent dgs alltjamt av cirka 25 medarbetare. Intressant ar ocksa
att Tengbom har vixt snabbt de senaste dren, framfor allt via uppkop
av mindre kontor, och att de sigs praglas mer av affarstinkande 4n
manga andra kontor, kanske pa grund av en annan 4garstruktur.

White raknas tillsammans med Tengbom och SWECO till Sveriges i
sarklass storsta arkitektkontor med cirka soo anstéllda. Alla anstillda
erbjuds att bli aktiedgare och dessutom har White cirka roo partners,
som alla dger lika stora delar. Foretaget leds av arkitekten Monica
von Schmalensee som séger att hon tror att det kinns naturligt f6r
White att ha en arkitekt som vd, eftersom foretaget 4r 4gt av medar-
betarna med samma profession och tycker att det ar viktigt att kunna
ha en arkitekt som sprakrér. White har en tydlig nisch mot hallbar
arkitektur, vilket inbegriper miljémassig, social och ekonomisk hall-
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barhet, och har till exempel rekryterat Miljopartiets tidigare ledare
Maria Wetterstrand till sin styrelse samt anstallt antropologen Victoria
Walldin som med etnologiska metoder gor utredningar om platser
och byggnader som White arbetar med. Foretradare for White siger
sig vilja bredda sin verksamhet genom att satsa pa att integrera nya
kompetenser i foretaget.

Claesson Koivisto Rune ar ett av Sveriges mest medieuppmérksam-
made arkitektfoéretag och de tre deldgarna, som grundade foretaget
tillsammans i mitten av 1990-talet, ar de forsta svenska arkitekterna
som stillt ut pa Arkitekturbiennalen i Venedig. Idag har firman tio
medarbetare och ér, liksom Tengbom och White, belagen pa Séder-
malm i Stockholm. Claesson Koivisto Rune é4gs till en tredjedel var
av Marten Claesson, Eero Koivisto och Ola Rune, som sjilva inte ar
hus- utan inredningsarkitekter. I verksamheten ingér inte enbart arki-
tektur utan ocksé formgivning av mébler, lampor, textilier, smycken,
accessorer, badrumsartiklar, koksgerdd samt elektronik inom mobil-
telefoni och luftfuktare.

Johan Sundberg ar ett exempel pa den vanligaste sorten av arki-
tektkontor: det lilla. Han driver sin egen arkitektpraktik sedan 2006,
i form av en enskild firma beldgen i Lund. Han har specialiserat sig
pé att bygga villor och sedan starten har han strivat efter att vinna
ett anseende som ska mojliggéra f6r honom att férverkliga sina idéer
om god arkitektur. Johan Sundberg har blivit nominerad till debutant-
priset i tidningen Arkitektur och har i ett nummer av den internatio-
nella tidskriften Wallpaper kallats en av 30 sérskilt uppméarksammade
arkitekter runt om i virlden. Sundberg har idag en halvtidsanstalld
arkitekt samt en praktikant. Han planerar att inom kort bilda aktie-
bolag och expandera verksamheten.

Ett par av virldens mest ansedda arkitektkontor bland fallforetagen
De utlindska fallféretagen i denna studie har sitt ursprung i England,
Holland och Kina. Building Design Partners (BDP) grundades 1961
av George Grenfell-Baines med en tydligt uttalad ideologi vagledd av
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interdisciplinaritet och det kollektiva etoset hos Bauhaus. Grenfell-
Baines vixte upp under knappa ekonomiska férhallanden och lat sitt
foretag experimentera med vinstdelning efter socialistiska ideal och
uttalade en absolut jimlikhet mellan professionerna pa foretaget. Med
tiden har foretaget forandrats till att vagledas av marknadsekono-
miska hinsynstaganden och later den konstnirliga verksamheten av
firman begrinsas av affirsméssigt motiverade ramar. Idag har orga-
nisationen 6ver 1 ooo anstillda och marknadsf6rs som den storsta
designorganisationen i Europa.

OMA star f6r Office for Metropolitan Architecture som foretaget
hette da det grundades 1975 av tva par: Rem Koolhaas och Madelon
Vriesendorp samt Zoe och Elia Zenghelis. Det ar ett av varldens mest
kinda arkitektkontor. OMA har en tankesmedja och forskningsav-
delning i sin systerorganisation AMO och har kontor i Rotterdam,
New York, Peking, Hong Kong och planerar ett kontor i Doha i Qatar.
Firman har idag strax 6ver 300 anstillda och 4gs av sju deldgare. Den
konstnirliga utvecklingen leds av arkitekten Rem Koolhaas och den
affarsmiéssiga av Victor van der Chijs, som inte ér arkitekt utan har en
bakgrund inom finanssektorn och som tidigare varit vd for flygplatsen
Schiphol International.

Zaha Hadid Architects ar ett heldgt bolag av den irakisk-brittiska
grundaren med samma namn. Hadid bildade firman 1980 och dess-
férinnan var hon partner p4 OMA. Den arkitektledda firman har
kontor i London och hade fram till ca 2004—2005 inte fler 4n cirka
20 anstillda, men vixte sedan snabbt till nuvarande storlek om cirka
350 anstillda. Ar 2004 erholl Zaha Hadid det prestigefyllda Pritzker-
priset (Pritzker Architect Prize), kidnt som arkitekturens Nobelpris,
som forsta kvinna nagonsin. Hon 4r idag en massmedial celebritet
som syns iledande modetidningar och har rankats bland varldens roo
mest maktiga kvinnor av tidningen Forbes. Idag drivs den I6pande
verksamheten pa Zaha Hadid Architects av Patrik Schumacher och
Zaha Hadid sjalv. Firman uppfattas som en av varldens mest kinda
arkitektfirmor fér spektakulira byggnader.
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MAD Architects ér ett féretag som startades ar 2004 av Ma Yansong,
en kinesisk arkitekt som pa kort tid har fatt hogt anseende och tillde-
lats prestigefulla priser. Ar 2006 tilldelades han Architecture League
Young Architects och 4r 2010 blev han den férste kinesiske arkitekten
att erhalla ett s kallat RIBA Fellowship. Idag leds firman vid sidan av
Yansong och deldgarna Dang Qun och Yosuke Hayano. Alla har arki-
tektbakgrund, men de har olika roller vad géller ekonomiska uppgifter
och kreativt arbete. Foretaget har idag cirka so anstillda, praktikanter
inraknade. Yansong 4r involverad i varje projekt och firman har inga
ambitioner att véxa utover sin nuvarande storlek. Han beskriver en
pé manga sétt idéburen strategi, mer av en filosofi 4n en affarsstrategi,
da han beskriver foretagets forhallningssétt till marknaden, arbets-
organisationen och organisationens malsattningar.

BIAD UFo ér en statligt 4gd avantgardistisk underorganisation till
BIAD (Beijing Institute of Architectural Design). BIAD UFo bildades
2002 under namnet Urban Space och bytte till sitt nuvarande namn i
samband med olympiska spelen i Peking ar 2008. Namnet 4r dubbel-
tydigt: det syftar dels pa den direkta betydelsen UFO (som akronym f6r
Unidentified Flying Object) och dels pa betydelsen Un-Forbidden Office,
anspelande pa Forbjudna staden i Peking. BIAD UFo har idag cirka 30
anstallda och har med sin moderorganisation samarbetat med en lang rad
ansedda firmor, till exempel Zaha Hadid, Frank Gehry och Foster + Part-
ners. Dess moderorganisation BIAD har cirka 3 ooo anstéllda och har till
exempel ritat de politiska byggnaderna kring Himmelska fridens torg.

FYRA ORGANISERINGSMODELLER

Hur kan man kollektivt organisera och samla sig kring ett uttryck, en

arkitektonisk idé; kring ndgot som bade ska vara igenkénnbart och

and4 upplevas som nyskapande och unikt? Hur haller man ihop kon-
tor med soo eller 1 ooo anstillda? Kort sagt, hur leds och organiseras

kreativa processer i arkitektféretag?
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Bland vara fallféretag syns en mangfald i organisationsmodeller, varav
vi har kunnat identifiera ett slags typologi bestaende av fyra organisa-
tionsmodeller. Med typologi avser vi ett analytiskt verktyg, ett slags
kondensat av empiriska observationer. Typerna dr med andra ord
teoretiska renodlingar och det finns ingen fullstindig 6verensstam-
melse mellan ett specifikt fallféretag och en viss organisationsmodell.
Fallf6retagen linar dessutom ofta drag av flera och kan dessutom réra
sig mellan dem 6ver tid.

Vi gor heller inte ansprék pa att dessa fyra modeller ska utgora
en fullstindig forteckning 6ver alla sorters sitt att organisera krea-
tiva processer i arkitektbranschen. Anda vill vi havda att de kan vara
behjilpliga f6r den som vill forsta kreativitetens organisering i arki-
tektbranschen ur ett organisationsteoretiskt perspektiv.

) Genimodellen
Den forsta modellen 4r ovanlig i praktiken, men forekommer desto
oftare som tankemissig forebild. Minns till exempel Howard Roark,
som kan ses som arketypen for denna modell. Till skillnad fran mer-
parten av fallféretag som betonar att kreativt arbete i arkitektbolag
ar en kollektiv process som involverar manga anstillda, kunder och
andra i foretagets omvirld, utgir genimodellen fran enledande individ
eller mojligen ett par ledande stjarnarkitekter. De bestimmer 6ver
bade mélen och medlen fér de kreativa processerna. Det dr i grunden
ett toppstyrt sétt att leda kreativitet, ddr kompromissvilligheten mot
andra intressenter ar liten. Johan Sundberg sédger till exempel att en
vanlig forestallning i arkitektvéirlden 4r att kunderna férvantas komma
till arkitekten och inte tvartom.
Ulla Bergstrom, partner och marknadschef pa White, siger att
“arketypen av arkitekten som konstnar lever kvar. Under utbildningen
pratar man mycket om individen, geniet, som gor storverk.” Lars Teich-
mann pa Zaha Hadid betonar att arkitekter som Frank Gehry och
Zaha Hadid ofta beskrivs som fountainheads, urkillor, till all arkitek-
tur i firman, samt att det de facto finns drag av detta pa firman, 4ven
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om verksamheten samtidigt bygger pa stora delar kollektivt arbete.
Manga ganger, menar Teichmann, faller ocksa denna arketyp pa sin
egen praktiska orimlighet. Frank Lloyd Wright tillskrivs ofta okritiskt
att ha gjort tusen projekt, men alla yrkesverksamma forstéar att han
omdjligt kunde ha haft tid att géra mer 4n en brakdel om han s arbe-
tade dag och natt.

En chefsarkitekt i denna modell kan inte behalla kontroll 6ver este-
tiska och ekonomiska hinsynstaganden for alla projekt om firman
har en alltfor stark tillvaxt — och modellen sitter saledes en gréns
for storleken. Flera fallféretag uttalar ocksa ett motstidnd mot att
anstélla alltfér méanga eller att ata sig alltfor manga projekt. Trots
att de har mycket skiftande storlek uttrycker flera av féretagen att
de just for tillfallet har den absolut ideala storleken och att de inte
vill véxa ytterligare. Det verkar séledes dven finnas andra, mentala
hinder for tillvaxt.

Enligt Carneholm finns ocksa en tydlig gréns for tillvixten. Vid
1215 anstallda méiste man formalisera arbetet, vilket kan tankas for-
andra organiserandet av de kreativa processerna och det forklarar
ocksd varfor det finns sd ménga sma foretag i branschen. Medlen f6r
att uppna de arkitektoniska malen skulle i en renodlad genimodell
bestammas av chefsarkitekten sjilv, oavsett om det medfor att det
enskilda projektet blir 16nsamt eller inte. Naturligtvis har inte firmor
av detta slag obegriansade ekonomiska resurser, men de kan vilja att
lata projekt med en viss arkitektonisk hojd finansieras av andra projeke
iforetaget. Foretaget kan ocksa vilja att gora projekt som man vet inte
kommer att realiseras eller ge nagra inkomster. Ma Yansong, grundare
av MAD Architects, ger uttryck for en organisationsfilosofi som i viss
utstrackning lever upp till genimodellens idealtyp. Foretaget har bland
annat tagit fram design for futuristiska hutonger’ med hégre boende-
standard och faciliteter 4n brukligt, som en reaktion pa hutonger som
en turistmassig kuriositet men en mardrém for de som faktiskt bor
i dem. Da designen skulle realiseras fann byggherren att material-
kostnaderna till byggnaderna blev alltf6r dyra, varpd MAD Architects

7 Hutonger ar karaktaristiska smala grainder med smala hus av typiskt sett 1ag standard
och dalig tillgang till faciliteter som toaletter med rinnande vatten. Hutonger ar
framst forknippade med Peking och ett antal andra nordkinesiska stader.
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dtog sig denna kostnad. Ett annat projekt foreslar att riva Himmelska

fridens torg och istallet anlagga ett gronomrade till ar 2050, da Kina

forespas ha utvecklats till en demokrati dar politiska massdemon-
strationer och militdrparader blivit 6verflédiga. Detta forslag — och

manga andra som utvecklats p4 MAD Architects — motiveras forstas

pa andra grunder 4n att arkitekterna tror att det kommer att leda till

ett inkomstbringande, realiserat projekt inom en snar framtid.

Ma Yansong séger att det ar lattordnat och ointressant att bli rik.
Han séger ocksé att det 4r omdjligt att samtidigt utvecklas kommersiellt
och konstnirligt, eftersom det inte finns nog energi for att koncentrera
sig pa bada dessa hansynstaganden. Han berdttar vidare att han anser
att i princip ett helt spektra av olika arkitektfirmor har kommersia-
liserats men att det 4r mojligt att vara en renodlat konstnérlig firma,
isolerad frdn den 6vriga kommersiella varlden. Uttalandet har visst
eko i Howard Roarks rittsliga argumentation att hans betalning f6r
arkitekturen inte var ekonomisk, utan bestod av tillfredsstillelsen att
se den uppford pa det sitt han 6nskade — och enbart detta.

I) Stilmodellen

Igenkédnnbarhet 4r en grundsten i ménga kulturella och kreativa

néringar. Ett modehus eller en filmregissor kan till exempel ha en sar-
skild och aterkommande estetik, en musiker ett visst igenkénnbart satt
att spela sitt instrument och en skoénlitterar forfattare kan utveckla ett
eget, identifierbart sprik. Att ha ett tydligt formsprak eller konsistens

i det konstnarliga uttrycket tas ofta som intéke for kvalitet och inte-
gritet. Att bara reproducera samma sak om och om igen ses inte med

blida 6gon inom kulturutévning, och stdndiga ryckiga fordndringar
utan en rod trad i uttrycket bedoms ofta som inriktningsldst, hattigt
och prematurt. Att st och stampa pa samma stille, att fastna i en fast
form bedéms vara av lag konstnérlig kvalitet, ja till och med som ett
slags kitsch.® Hog kvalitet i konstnérlig verksamhet inbegriper istallet
progression, nyskapande och fordndring, men helst ska det uttryckas

genom ett tydligt och igenkénnbart sprak.

8 Strannegard, L. (2007). Kvalitet p4 modet. I Den omdtbara kvaliteten,
Strannegérd, L. (red.). Stockholm: Norstedts Akademiska Forlag.
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Det tydliga och igenkdnnbara uttrycket dterkommer pa olika satt i
de foretag som vi studerat. Vissa har det i sina processer och sitt sétt
att ndrma sig sina uppdrag. Andra har en tydlig och snabbt igenkann-
bar estetik i sina fardiga byggnader. Deras estetiska uttryck ar direkt
igenkdnnbart och har tagit form av ett slags varumarke. Det racker
med ett snabbt 6gonkast for att kunna identifiera ett byggnadsverk
signerat just det foretaget.

Zaha Hadid Architects ar ett exempel pa ett foretag som har tydliga
inslag av det vi kallar f6r stilmodellen. Deras estetiska uttryck har
utvecklats 6ver tid och just det faktum att en Zaha Hadid-byggnad ska
vara igenkdnnbar har betydelse for arbetets organisering och ledning.
Chefsarkitekten f6r den l6pande verksamheten, Patrick Schumacher,
sager att utvecklingen till dagens uttryck &r forstaelig och historiskt
forankrad. Dagens estetiska uttryck ar ett resultat av ett systematiskt
kunskapsarbete. Over tid har det inom féretaget utvecklats nagot
som man skulle kunna kalla féretagets personliga rost. En arkitekt pa
Zaha Hadid Architects, Lars Teichmann, sager att det ar ett svarfor-
klarat fenomen att alla medarbetare arbetar efter en enhetlig estetik,
eftersom vissa medarbetare helt kan byta stil nar de byter arbetsgivare.
Han anvénder en metafor for att beskriva fenomenet: "It is like when
people come into a band, and they ’play along’ We don’t have any real
process for it” Men Patrick Schumacher beskriver igenkannbarheten
som ett resultat av sjilvselekterande och sjilvstyrande mekanismer. En
arkitekt som borjar pa Zaha Hadid Architects socialiseras helt enkelt
in i den rddande designkulturen pa foretaget. En nyanstilld arkiteke
lar sig helt enkelt vilken stil och vilket uttryck som géller f6r nagot
som producerats vid just detta arkitektkontor. Schumacher beskriver
estetiken, stilen, som férfinade kompositioner som ger intryck av
naturligt framvuxna former som maojliggjorts av ny datorteknologi
och nya material. I detta formsprak ingar ett forkastande av traditio-
nella geometriska former som cirklar, kuber, rektanglar och trianglar

— till formén for mer flexibla och unika former. Denna estetiska stil
har, under Patrick Schumachers och andras paverkan, etablerats under
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namnet “parametricism” de senaste 15 aren. Schumacher berittar att
hans roll i projekten handlar om att tala om vad han tycker om och
inte tycker om, utan att lagga sig i arbetssittet eller hur designproces-
sen ser ut. Stilmodellen har séledes inslag av att seniora kulturbédrande
individer kommunicerar vad som dr acceptabelt och inte, vad som ar
bra och inte, och siledes vilket estetiskt uttryck som bér tillrackligt
mycket av arkitektfirmans igenkdnnbara signum.

Ett sitt att betrakta féretag med och utan ett sdrskiljande estetiskt
uttryck ér i termer av kundtillvandhet. Féretag utan ett eget este-
tiskt uttryck kan d4 ses som organisationer som vinnligger sig om
att uppna det estetiska uttryck som kunden vill ha, snarare én den
egna organisationen. Men en sddan uppdelning blir i ménga fall miss-
visande, eftersom manga kunder just vill ha en viss arkitektfirmas
estetiska uttryck. For Johan Sundberg har en viss estetisk inriktning
blivit ett signum. Kunder kontaktar honom fér att de vill ha ett ”Johan
Sundberg-hus” och trots att arkitekturen tas fram i samrad med kun-
derna, som i allminhet 4r mycket designintresserade och engagerade,
sa hander det att Johan “fér styra kundernas smak lite” och ”frsvara
deras hus mot dem sjélva™ Det estetiska uttrycket som Johan Sundberg
har idag 4r det som funnits fran borjan, men att uttrycket blev just
sadant som idag var inte uttidnkt fran start.

ll) Metodmodellen

Om den nyss beskrivna stilmodellen ar spontant framvuxen, sjilvselek-
terande och sjilvstyrande, framstar nésta modell i vissa avseenden som
motsatsen. Metodmodellen utgar fran att kreativitet skapas ur férde-
finierade processer och arbetssitt. Om stilmodellen kdnner resultatet,
men inte vagen dit, kan metodmodellen sigas vara siker pa vagen dit,
men inte pé resultatet.

White arbetar med flera namngivna metoder och koncept. Pa deras
webbplats star att lasa att foretaget bland annat arbetar mot en ”Sustai-
nable Integrated Design”, for att sdkerstélla hillbarhet i sina 16sningar,
samt arbetar efter kvalitet- och miljéledningssystemet WhiteQ. Detta
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system forklaras med att det: “fokuserar p& kundens 6nskemél och pro-
jektets kvalitet: funktion, arkitektur och ekonomi. WhiteQ gller for all

verksamhet inom White. Alla uppdrag dokumenteras systematiskt och

sikerstiller alla delar i projektet.” Metoder, certifieringar och koncept

kan utarbetas inom organisationen, men anammas ofta fran organisatio-
nens omvarld. Miljéspecialisten Anna Graaf sager att miljoklassningar
spelat stor roll for firmans profilering, tillvaxt och framgéng. Hon berit-
tar hur firman arbetat med den svenska miljoklassningen Miljobyggnad,
den engelska miljoklassningen BREEAM och den amerikanska klass-
ningen LEED under mycket lang tid. Hon beréttar vidare hur firman

varit i stor vinning av detta nar efterfrigan pa miljoklassningar har 6kat

och nir miljdmedvetenheten har 6kat i samhallet i stort.

Metoder finns inte bara for att sikerstilla ett hallbart arbetssatt
utan dven for att driva kreativiteten. P4 Tengbom beréttar Jannice
Johansson att konceptet storytelling anvands som kreativ metod. Kon-
ceptet gar ut pa att bygga en sammanhéngande berittelse kring olika
typer av arkitektur. Storytelling 4r inte enbart ett stdd for att driva
kreativa processer, utan ar ocksa ett sitt att paketera tjansten infor
kunder. Johansson sager att storytelling i sin enkelhet kan ses som en
foradling av att arbeta utifran en réd trad.

“Men rod trdd liter ju inte lika glamordist. Alla tycker att
det dr roligare att arbeta med storytelling in rod trdd. Det

dr mycket roligare med en design review dn en kritik.”

Metodmodellen betonar struktur fér kreativa processer. En ytterligare
metod for att leda och styra det kreativa arbetet ar att sarskilja och
underordna kreatdrerna till ekonomiska beslutsfattare, sa att kreato-
rerna har en pa forhand given tidsram och en ekonomisk planering att
hélla sig efter. Pa Building Design Partnership betonar Gareth Hughes
att det méste finnas ramar for att anstillda ska kunna bli kreativa. Han
ser som sin roll att sitta ramar for arkitekterna inom olika projekt, utan
att forstora deras kreativa drivkraft. For att arbeta efter metodmodel-
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len beh6ver man saledes personer vars funktion ér att skapa struktur i
projekten. Kreativiteten tar saledes sin utgangspunkt i en budget.
Metodmodellen efterstrévar i det stora hela en mer linjér process, dar
kvalitet uppnés genom att f6lja stegvisa metoder. Detta arbetssétt mins-
kar risken for att 6verproducera, vilket visar pa likheter med typiska
malsattningar i industriella processer. Denna metodiska och linjara pro-
cess skiljer sig avsevirt ifran nista modell, som vi kallar skolmodellen.

IV) Skolmodellen

I skolmodellen finns varken ett givet utfall eller en given metod; dér-
emot alltid en stravan efter att generera kunskap. Filosofin bakom
detta slags foretagande ar att frihet frigér kreativitet. Dubbelarbete
anses inte vara sloseri och flera parallella l6sningar kan utarbetas, dven
om kunden i slutdnden bara kommer att tillhandahallas en 16sning.
Rem Koolhaas sager till exempel:

”Vi arkitekter hyllas som bjiltar — men forodmjukelse dr en del

av vdrt dagliga liv. Den storsta delen av vdrt arbete for tdvlingar

och i anbudsforfragningar forsvinner omedelbart. Ingen annan

profession skulle acceptera sidana villkor. Men man kan inte se detta

arbete som bortkastat. De utgor idéer och lever vidare i bocker.”°

I det foretag som Koolhaas grundat, OMA, arbetar man som kollektiv.
Rem Koolhaas siger att han sjalv inte férsoker att paverka grupperna
for mycket, men att han lagger mycket kraft pa att sdtta samman dem,
for att sidkerstélla att de representerar olika kompetenser, personlighe-
ter, och sé vidare. Sedan leder han genom att ifrdgasitta deras beslut,
s& att de tvingas tdnka igenom allt de gor.*

Arbetsdelningen spelar stor roll i en arkitektfirma av skolmodell.
Praktikanter, vilka till 14g eller ingen betalning férser foretaget med
en stor miangd arbetstimmar, har ofta en avgérande betydelse for att
gora organisationer av detta slag mojliga. Firmor med hogt anseende
tilldrar sig enorma mangder ansékningar fran arkitektstudenter och

9 Var Gversittning av citat fran intervju i Der Spiegel [online 2012-10-16].
10 Rem Koolbhaas — A Kind of Architect (2008).
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nyutexaminerade, som ser att en anknytning till en hogprofilerad firma
langsiktigt kan 6ppna intressanta karriarmojligheter. OMA far cirka
15 ooo arbetsansokningar per ér, det vill saga drygt 40 per dag.

Vd Victor van der Chijs uppger att OMA viljer sina anstillda pa
grundval av deras kreativitet och goda idéer och inte efter ndgon
sarskild specialisering. Han sager att firman har en hog personal-
omsattning, vilket ocksa efterstrivas. OMA uppges pa detta sitt
sikerstalla ett stindigt infléde av nya idéer, samtidigt som ocksa de
anstillda som lamnar firman sigs vara tacksamma att ha arbetat dar,
dérfor att de har fatt l4ra sig mycket och dragit fordelar av sin erfaren-
het pa firman. En nederldndsk minister ska passande nog ha bendmnt
OMA som den bésta utbildningen i landet. Vikten av att ’gd i en bra
skola” marks eftersom ménga individer som blir stjarnarkitekter har
pabdrjat sina karridrer pa en ansedd firma — enbart i vara fallféretag
har Zaha Hadid tidigare varit partner pA OMA och Ma Yansong har
isin tur tidigare arbetat at Zaha Hadid Architects.

Ledarna pa arkitektkontor av skolmodell kan ocksa liknas vid
larare i mycket konkret betydelse. En betydande del av arbetstiden
for chefsarkitekter som Rem Koolhaas, Patrick Schumacher, Zaha
Hadid med flera, dgnas just at formell undervisning, bade inom orga-
nisationerna och pé externa laroverk och universitet.

Reflektioner kring typologin

Var typologi av organiseringsmodeller bor ses som analytiska hjélp-
medel for att forsta arkitektbranschens organisatoriska uppbyggnad.
Typologierna 4r pa inget sitt gemensamt uttdmmande eller 6mse-
sidigt uteslutande, men kan som renodlade modeller belysa fyra
olika férhallningssatt till mal och medel f6r de kreativa processer
som praktiseras pa arkitektfirmor. Hur arkitektféretagen leder och
organiserar sina kreativa processer ser uppenbarligen olika ut. Anda
lyckas alla vara fallforetag organisera sig pa ett sitt som samlar alla
medarbetarna kring en arkitektonisk idé och ett specifikt arbetssitt,
men deras mél och medel skiljer sig ar (se Tabell 2).
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DEFINIERADE MAL DEFINIERADE MEDEL
GENIMODELLEN Ja Ja
STILMODELLEN Ja Nej
METODMODELLEN Nej Ja
SKOLMODELLEN Nej Nej

Tabell 2. Mal och medel i de olika organiseringsmodellerna.

Genimodellen har bade definierade mal och definierade medel f6r sina
kreativa processer. Dessa bestdms av en ledande arkitekt som likt Howard
Roark styr verksamheten med minimala eftergifter till omgivningens krav
och konventioner. Stilmodellen har definierade mél for de kreativa pro-
cesserna, men inga definierade medel for hur dessa mal ska uppnas. Det
finns ett estetiskt uttryck som ska uppnés, men inga férbestamda proces-
ser for att nd dit. Metodmodellen har definierade medel for de kreativa
processerna, men inte definierade mal. Dessa mal kan istallet skifta; de
kan bestammas av kunder, anpassas till kundernas verksamheter eller till
helt andra hansynstaganden. En 6verging till en metodmodell kan till
exempel motiveras av att man i hogre utstrackning vill dra férdel av orga-
nisationens erfarenheter. Skolmodellen har slutligen varken definierade
mal eller definierade medel. Dar startas varje projekt forutsattningslost
och det kreativa arbetet leds ddr mer utforskande och fritt.

Man kan ana sig till att de storre foretagen, som BDP, White och
Tengbom, anviander ett mer metodiskt arbetssétt for att fa kontroll Gver
processer och organisera arbetet. Genimodellen skulle inte fungera for
att leda och organisera arbetet pa dessa firmor. Storleken pa féretaget
bestimmer saledes valet av organiseringsmodell och graden av formali-
sering. A andra sidan forefaller stilmodellen och skolmodellen fungera
pé foretag som har nétt langt 6ver den kritiska grinsen pa 12—15 med-
arbetare, men de staller andra krav pé organisering och ledning. Det ar
tydligt att ett sa kallat kulturellt kapital** 4r en vérdefull tillgang for att
foretagen ska kunna locka till sighdgkompetenta och ambitiésa indi-

11 Begreppet “kulturellt kapital” forklaras narmare i nasta avsnitt.
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vider. Ett foretag med gott anseende kan vilja och vraka bland intres-
serade praktikanter och individer som vill lira sig av ’méstarna”. Ddrmed
blir arbetskraften billig och personalomsittningen hog. I skolmodellen
mojliggor ett gott anseende ocksé en hog grad av nyskapande i de
arkitektoniska uttrycken. I stilmodellen mojliggor ett hogt kulturelle
kapital en 6kad sannolikhet att det estetiska uttrycket blir tydligt.
Vikten av anseende och olika typer av kapitalackumulering f6r
arkitektkontor kommer vi att ga in pa i nastfljande avsnitt.

ARKITEKTERNA OCH KAPITALEN

Den andra av de tva grundfragorna som denna text forsoker besvara ar
hur de studerade arkitektkontoren kapitaliserar pa sin kreativitet. Har
kommer alltsd de affirsmassiga aspekterna in, men lat oss fran bérjan
vara tydliga och séga att vi tolkar kapitalisering betydligt vidare 4n sa,
och som vi antydde i avsnittet ovan sa vill vi betona att det finns olika
sorters kapital. Framforallt lutar vi oss mot den franska sociologen Pierre
Bourdieus teorier om att det bland annat finns ekonomiskt, symboliskt,
kulturellt och socialt kapital. Hans idéer har fatt stort genomslag pa faltet.
Ekonomiskt kapital behover knappast forklaras, men med symboliskt
kapital menar han det som sociala grupper ger vérde i form av anseende,
prestige, tilltro och aktning. Inom arkitektbranschen finns exempelvis
manga prestigefyllda priser, dar Pritzkerpriset har en internationell
sarstallning. Den del av symboliskt kapital som beniamns som kulturellt
kapital brukar exemplifieras genom att en person har en examen fran en
respekterad laroanstalt, kunskap om det som betraktas som fint och smak
6verensstimmande med den dominerande eliten, men det kan ocksa sta
for nagot som narmast paminner om motsatsen till det ekonomiska
kapitalet, nagot slags kulturell trovardighet i branschen. Det sociala
kapitalet ar slutligen den tillgang till aktuella eller potentiella resurser
en individ har genom sin position i sociala natverk, dir sliktrelationer,
personliga kontakter och studiekamrater till exempel har betydelse.
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En viktig distinktion mellan dessa olika sorters kapital ar att medan
ekonomiskt kapital direkt kan omvandlas till reda pengar har sym-
boliskt eller kulturellt (vi kommer f6r enkelhetens skull att anvdnda
den sistndmnda termen) och socialt kapital en annan sorts véxlings-
kurs, vilken inte i forsta hand 4r monetir, 4ven om den kan bli det
pa sikt. Bourdieu beskriver ocksd hur ackumulerandet av kulturellt
kapital kraver ett slags avstindstagande fran det ekonomiska; for att
bli erkdnd inom ett kulturellt filt kan man inte vara f6r 6ppet kom-
mersiell. Kulturens falt 4r, enligt honom, grundat pa tro; inte minst
pa skapandet och skaparen, och det rimmar illa med en alltfor stark
marknadsorientering.*

Samtidigt sg vi i avsnittet om arkitektbranschen att utvecklingen
har gatt mot allt hirdare fokus pa de ekonomiska aspekterna. Arki-
tekter blir upphandlade snarare 4n anlitade, relationen till bestéllarna
har gatt fran att vara baserad pa fortroende till att vara baserad p4 pris,
och man siljer timmar snarare dn virde. Dessutom finns en tendens
att 6verprestera inom branschen; inte minst for att skapandet, snarare
an de affarsmaissiga aspekterna, star i fokus, det vill siga man bryr sig
i grund och botten mer om kulturellt &n ekonomiskt kapital.

Strategier for att méta denna utveckling kan vara att fokusera pa
smaskaliga, mer konstnarliga projekt eller skapa sig ett starkt varu-
mirke, ett anseende, som gor att man kan ta ut ett hégre pris. Men
man kan f6rstis ocksd bli battre pa att utveckla nya affarsmodeller och
ta betalt for det virde man skapar — och hir blir det ocksé intressant
att fundera 6ver vilket kapital man redan har, bland annat i form av
natverk och kunskap.

Kapitalisering i véra fallfdretag

Med kapitalisering avser vi alltsa att skapa och fi avkastning p4 eko-
nomiska, men ocksa symboliska, kulturella och sociala resurser. Dessa
olika slags resurser hanger ofta samman, men behdéver inte géra det.
Tvartom finns det ibland en motvilja att, &minstone 6ppet, befatta
sig med ekonomiska hinsynstaganden f6r att detta anses minska det

12 Bland Pierre Bourdieus manga texter har till exempel dessa tva verk direkt baring pa
arkitektkontors verksamhet: Pierre Bourdieu (1993). The Field of Cultural Production.
New York: Columbia University Press och Pierre Bourdieu (1996). The Rules of Art:
Genesis and Structure of the Literary Field. Stanford: Stanford University Press.
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konstnarliga och kulturella virdet av arkitekturen, heltilinje med vad

Bourdieu sager. Flera av fallforetagen uppvisar en ovilja att prata om

ekonomi, eller gor klart att ekonomiskt kapital enbart ar ett medel f6r
att gora god arkitektur. Ma Yansong séger till exempel att det 4r omoj-
ligt att utvecklas badde kommersiellt och konstnérligt. Mot bakgrunden

att MAD Architects har inslag av genimodellen i organiseringen blir
en sddan utsaga forstdelig. En representant fran ett metodmodell-
foretag skulle antagligen uttrycka sig p ett annat satt. Lars Teichmann

pé Zaha Hadid Architects sager att féretaget hellre férlorar pengar 4n

att kompromissa med sin design. De internationellt kinda féretagen

delar synsittet att designen ar 6verordnad ekonomin med ménga av

de svenska arkitektforetagen:

”Motiv och drivkrafter bakom arkitektforetagandet dr sillan
direkt ekonomiska. Man startar inte arkitektforetag i forsta

hand for att tjina pengar, det dr snarare sd att lockelsen
och drivkraften ligger i att fi driva egna projekt och skapa
den arkitektur man vill se forverkligad. Foretagandet dr

mer yrkesmdssigt dn strikt ekonomiskt betingat.”*3

I fallstudierna framgar ocksa att ekonomisk framgang ofta viger latt
nar det handlar om att skapa symboliskt, kulturellt och socialt kapi-
tal. Istallet viger sddant som tivlingsvinster, utmarkelser, publicitet,
anknytningar till prestigeuniversitet och god smak desto tyngre. Pa
omslaget till sin arsredovisning har White inte sitt ekonomiska resul-
tat, utan den héga procentandel av vunna tévlingar som firman haft.
Johan Sundberg arbetar uttalat med att vinna anseende, till exempel
genom att arbeta for att fa publicitet i inflytelserika fackmedier. Marten
Claesson och Eero Koivisto intervjuas i ett rum fullt av utmérkelser
och namner att det bland erkidnda samtida arkitekter heller inte 4r
ovanligt att man sinder dyrbara gavor fran sin egen produktion till
andra arkitekter i sitt ndtverk. Dessa uppskattningar av sociala rela-
tioner kan ses som ett tydligt tecken pa att socialt kapital ar viktigt i

13 Carneholm (2011), 5. 17.
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denna bransch. Som Bourdieu kunde konstatera efter att ha studerat
utbyten av gavor, ar de sdrskilt vanliga i ssmmanhang d4r den monetira
ekonomin inte dominerar.

For att vidare ge exempel pé hur fallféretagen dgnar sig at att till-
skansa sig andra typer av kapital 4n ekonomiskt kan ndmnas hur BIAD
Ufo arbetar. De samarbetar med mer internationellt valkinda foretag
som Frank Gehry, Zaha Hadid och Fosters + Partners samt uppger att
foretaget 6ver tid har gatt fran att ha en mer underordnad och stédjande
rolli dessa samarbeten till att vara en mer jamlik samarbetspartner. De
beskriver dessa samarbeten som viktiga for deras anseende. Arkitekt-
kontor kan ocksé pa andra sitt ge trovardighet till varandra. Som tidigare
niamnts arbetade till exempel Ma Yansong p4 Zaha Hadid Architects
innan han startade egen verksamhet. Pa sa sitt byggs natverk.

Likas4 ar kopplingarna till universiteten manga. Rem Koolhaas pa
OMA ir till exempel professor vid Harvarduniversitetet. Zaha Hadid
har ocksa hon haft en professur pa Harvard och varit géastprofessor
pé bland annat Columbiauniversitetet och Yaleuniversitetet. Patrick
Schumacher dgnar mycket tid at férelasningar pa négra av varldens
mest prestigefyllda universitet och tre partners pa BIAD UFo ér paral-
lellt verksamma som professorer pa kinesiska universitet. For svenskt
vidkommande undervisar Johan Sundberg deltid pa Lunds universi-
tet. Ofta fungerar undervisningen inte bara som ett sétt att forstarka
foretagets anseende utan ocksa som ett stod for att rekrytera de allra
bésta studenterna.

Med allt detta sagt ar det tydligt att de utbyten som sker ar av
ménga olika slag och att manga utbyten inte involverar en direkt
monetér betalning. Kapitalackumuleringen som efterstrivas kan inte
enbart beskrivas i monetira termer, utan kan lika gérna avse socialt,
kulturellt och symboliskt kapital. Fragan ar hur de balanseras gentemot
det ekonomiska kapitalet.

En 6vergripande jamf6relse av vara organiseringsmodeller visar att
ett tillskansande av kulturellt och symboliskt kapital 4r n6dvéandigt for
en majoritet av dessa foretag, men av delvis olika skal. Allra tydligast
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ar geniet i genimodellen beroende av sitt kulturella och symboliska
kapital for att uppfattas som ett geni av omvérlden; ett arkitektkontor
av stilmodell har likasa svart att saluf6ra sina tjinster, om inte deras
stil uppskattas utifran ett visst kulturellt och symboliskt kapital; ett
arkitektkontor av skolmodell har sa slutligen svért att rekrytera unga,
obetalda talanger till praktiker, om inte organisationen i sig 4r aktad
och ansedd av sin omvirld. Metodmodellen utmarker sig som en mojlig
modell f6r de arkitektkontor som vill géra sig mer oberoende av detta
kulturella och symboliska kapital. Dar definieras kvalitet inte i lika
hég omfattning av den sorts anseende som 4r nédvéandigt for de andra
typologierna, utan kvalitet kan istallet uppnas genom formaliserade
processer och utifran en affarslogik som typiskt sett inte férknippas
med de kulturella och kreativa naringarna.

Olika strategier
En klassisk spanning 4r, som sagt var, den mellan kulturellt och eko-
nomiskt kapital. Ett vanligt satt att hantera spanningen ér att ha vissa
delar som drar in pengar, och andra som skapar kulturellt kapital, en
sé kallad “gung- och karusellstrategi”. Vissa delar av verksamheten
drar med andra ord in pengar och andra ger status. Lars Teichmann
pé Zaha Hadid séger till exempel att ansedda Foster + Partners arbetar
efter en modell dir en tiondel av uppdragen ér arkitektoniskt intres-
santa och resten enbart syftar till att inbringa pengar. Han menar att
sa inte ar fallet pA Zaha Hadid. Jim Heverin pa samma firma papekar
dock att oavsett hur artistisk och kulturellt inriktad en firma ar méste
den férhalla sig till ekonomiska villkor och siger: ”Till syvende och
sist ar vi alla kommersiella.” Ett sitt att tolka Heverins uttalande &r
att man maste tjdna in pa gungorna, vad man forlorat pa karusellen,
vilket ocksa 4r nagot som allmént anses prigla manga foretag som
sysslar med konstnérlig verksamhet.™

Ett annat sétt att hantera spanningen mellan olika sorters kapi-
tal 4r att sarkoppla dem, men 4nd4 sitta upp ekonomiska ramar f6r
enskilda projekt. P4 Building Design Partnership finns till exempel

14 Se till exempel Stenstrom, E. (2000). Konstiga foretag. Doktorsavhandling.
Stockholm: EFI Handelshégskolan i Stockholm.
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en projektledare som stéller upp de ekonomiska villkoren, tidsplaner
och dylikt for arkitekterna, som i sin tur enbart arbetar med att géra

sa god arkitektur de kan for att till exempel vinna utmarkelser. Pro-
jektledare Gareth Hughes p4 BDP beskriver att det finns en kultur pa

arkitektskolorna att lata studenterna arbeta utan tids- och resursméssiga

restriktioner, vilket inte alltid 4r 6nskvart. Han sager att hans roll ar
att skydda kreat6rerna mot sig sjélva genom att balansera deras kreativet
mot deras kostnader och menar att resultatet blir battre om det finns

tydliga granser. P4 White finns en liknande sirkopplingsstrategi. Vd

Monica von Schmalensee sager:

”Vi bar separerat sd att vi bar en uppdragsledare med en
storre administrativ del och pd sa sdtt forsoker vi frigora mer
och mer tid till den kreativa processen. Detta dr ndgot som
inte har varit belt accepterat frin borjan, men allteftersom
arbetet blivit mer komplext sd dr det sittet att overleva.”

De foretag som anvander sig av mer metodiska modeller kan enklare
separera olika processer. Eftersom det i deras organiseringsmodell
ar tydligt vem som fokuserar pa vad, later sig kreativa processer fri-
kopplas mer fran de administrativa. Att OMA har rekryterat en vd
med bakgrund fran finans- och affdrsvérlden kan ses som en annan
typ av sirkoppling. Da Victor van der Chijs tilltradde som vd ar 2005
var affirsverksamheten l6nsam, men ojamn. Bolaget led av kassa-
flédesproblem och hade cirka 8o anstillda, att jamféras med dagens
300. Fokus var tidigare pa de kreativa processerna och inte pa de eko-
nomiska och afférskritiska aktiviteterna. van der Chijs beskriver att
han sag att det fanns ett kulturellt virde i bolaget som det gick att
ekonomiskt kapitalisera pa. Bland de organisatoriska férandringar
han genomférde hérde inférandet av ett back-office och affarskritiska
funktioner separerade fran det kreativa arbetet pa firman. Fore 2005
dgdes en stor del av OMA av Rem Koolhaas, vilket van der Chijs sag
som riskfyllt och istallet inférdes ett partnerskap med sju delagare.
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Det organisatoriska forandringsarbetet till trots avfiardar van der Chijs
att OMA ir en vinstmaximerande organisation och sager att foretaget
inte kommer att ta pa sig uppdrag som det inte vill géra. Han séger att
foretaget pa s sitt ar kreativitetsdrivet snarare an marknadsdrivet, men
att det ekonomiska sitter ramar f6r vad man kan och inte kan gora.

OMA deltar ocksa i manga tavlingar, eftersom de ger forutsitt-
ningar for kreativ frihet, samtidigt som de ar of6rsvarbara ur afférs-
synpunkt. Rem Koolhaas forklarar det sjilv med att han aldrig tinker
pa pengar och ekonomiska aspekter, vilket han ser som en styrka f6r
en arkitekt, som darmed kan agera ekonomiskt oansvarigt och inves-
tera fullt ut i utvecklingen. Detta gar naturligtvis att ifragasétta dels
eftersom kreativitet och kulturellt kapital trots allt 4&r n6dvéndigt for
ett foretag som OMA f6r att na langsiktig 6verlevnad med nuvarande
strategi, dels eftersom OMA enbart sedan 2005 har genomgatt stora
affarsmassigt drivna organisationsférdndringar trots Rem Koolhaas
uttalade ointresse av ekonomi.

Kapital som grund for identiteten

Intervjuade fran alla linder dir vi varit uttrycker att arkitektprofes-
sionen drar till sig individer fran ekonomiskt eller kulturellt privili-
gierade samhallsklasser. Ma Yansong beréttar att hans professor pa
Yale brukade siga att arkitekter antingen f6ds rika eller gifter sig rikt
- ndgot som han sjilv avfirdar som helt oviktigt. Men professorns
schablonbild kan 4nd4 sdga nagot om hur arkitektprofessionen ar
inbaddad i vissa, men inte alla, samhallsskick. Arkitekter pa fallfore-
tag i England beskriver hur arkitektutbildningen i England innehaller
en praktikperiod som gor det svart for studenter utan ekonomisk
trygghet att f4 intrade i branschen.

Tillgang till visst ekonomiskt och socialt kapital synes inte bara
viktig for att 6verhuvudtaget bli arkitekt, utan ocksé i den fortsatta
arkitektpraktiken. Monica von Schmalensee séger att ett internatio-
nellt natverk, sdrskilt i England, har blivit viktigt f6r White. Hon séger
att man genom ett sidant nétverk forstar att virlden inte ar s stor som
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man forst kan tro och att det genom ett sdidant nétverk 4r mojlige ate
synas och bli inbjuden som talare i olika sammanhang.

Marten Claesson och Eero Koivisto beskriver hur arkitekter utgor
en stark subkultur med vérldsomspénnande spridning. Det aterspeglas
ikladstil, varderingar och estetisk smak. Claesson och Koivisto sager
sig identifiera sig mer med den internationella arkitektvarlden &n med
den svenska. Medan foretag som White och Tengbom ser férdelar
med att sélja en "nordisk kompetens” — sarskilt da det géller kvalitet,
miljo och héllbarhet — vill Claesson Koivisto Rune istallet distansera
sig fran sin nationella identitet. Flera svenska intervjuade beskriver
hur arkitektyrkets statusmassiga stallning &r relativt svag i Sverige,
vilket kan bero p4 att de har varit tvungna att underordna sig ménga
krav, som vi sdg i avsnittet om branschen. Det har av nagon beskrivits
som en f6ljd av miljonprogrammet, av en annan som ett resultat av
att det inte funnits bestéllare av spektakulira byggnader i Sverige och
av ytterligare nagon att det ligger dnnu djupare nedarvt i véar kultur.
Eero Koivisto berdttar om hur andra platser skiljer sig avsevart. Han
sager att i Tokyo blir arkitekter igenkédnda och stoppade pa gatan for
att skriva autografer.

Att vinna beundran, uppskattning och status inom filtet inverkar
forstds positivt pa den berdrda arkitektens sociala och kulturella kapi-
tal, men kan i manga fall tydligt ssmmanhinga med det ekonomiska
kapitalet. Claesson Koivisto Rune fick till exempel tidigt i en forsta
fas draghjalp till sin verksamhet genom stipendier, som gav bade ett
erkdannande och ekonomiskt kapital.

Kontexten skapar kapitalet

Ibland kan ocksa distinktionen mellan ekonomiskt respektive kultu-
rellt uppbyggande projekt vara svar att géra. MAD Architects genom-
brott kom &r 2006 genom de tva skyskraporna Absolute Towers i
Mississauga, en forort till Toronto. De tva skyskraporna, 158 och 180
meter hdga, roterar i olika vinklar vid olika grader, for att smalta in i
omgivningarna och gora stadsmanniskor uppmérksamma pa naturen
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omkring dem. Bland lokalbefolkningen har skyskraporna fatt smek-
namnet Marilyn Monroe f6r sina kurvor och de har ett utseende som
for svenskar paminner om Turning Torso, en byggnad som arkitekterna
i Peking ocksa refererar till. Detta projekt var ekonomiskt mycket
viktigt for MAD och betraktades internt i féretaget som ett projekt
med mer kommersiell 4n kulturell tyngdpunkt.

S& ar dock inte fallet i Toronto, dér det redan fran borjan stod klart
att det hér var ett udda projeke. I den stad dar det byggs flest skyskrapor
i Nordamerika, anses de flesta projekt vara kommersiella, styrda av
fastighetsutvecklare och investerare som enbart tdnker i termer av vinst.
Absolute Tower var redan frin borjan annorlunda, bade med sin, for
ovanlighetens skull, feminina form, men ocksa for att man valde ett, vid
den tidpunkten, okant kinesiskt arkitektkontor med starka ideologiska
asikter. Snart stod det dock klart att det var ett lyckodrag.

I dag har skyskraporna fatt ett internationellt erkannande och bidragit
till att 6ka savil Mississaugas som MAD Architects kulturella kapital. De
tvé skyskraporna har utsetts till de basta skyskraporna i Nordamerika av
Chicagobaserade Council of Tall Buildings and Urban Habitat (CTBUH),
och tévlar nu om att bli bast i virlden. Det som fran arkitektkontorets
synvinkel framstod som ett kommersiellt projekt visar sig fran en annan
bli ett kulturellt sadant, vilket pekar pa att virden inte pa nagot satt ar
givna, utan snarare dr nagot som forhandlas fram och bestims av infly-
telserika aktorer pa faltet. Vilket ocksa talar for vikten av att — i den méan
det gar — valja rétt bestéllare, som flera av véra fallféretag betonar.

Aven om dessa olika sorters virden — ekonomiska, symboliska,
kulturella och sociala — ibland kan vara svara att studera i isolation
frén varandra, ar det tydligt att alla dessa har stor paverkan och baring
pa de studerade arkitektkontorens praktik. Om enbart ekonomisk
kortsiktig kapitalisering vore malet, kunde vi forvinta oss att arbe-
tets organisering skulle se annorlunda ut. P4 manga arkitektkontor,
till exempel Claesson Koivisto Rune och OMA, ir strategin inte att
utfora arbetet effektivt — snarare 4r strategin att inte ateranvinda
design och repetera tidigare l6sningar. "Det enda som ar viktigt f6r
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oss 4r att utveckla, férbéttra och aldrig repetera”, skriver Claesson
Kovisto Rune pa sin webbplats. Detta férhallningssitt, som bottnar i
ett hdnsynstagande till annat 4n ekonomiska motiv, menar vi, skapar
ocksa en grogrund for innovationer.

GROGRUND FOR INNOVATIONER

Innovationer spelar en viktig roll i vira fallstudier liksom i samhallet i
stort. Det finns till och med de som hévdar att kulturella och kreativa
néringar dr nédvéindiga for den ekonomiska utvecklingen, just f6r
att de erbjuder “sociala teknologier” for att skapa, anpassa, sprida
och bevara innovationer. Arkitektur anses till exempel viktigt bade
for skapandet och, inte minst, den fysiska manifestationen och for-
kroppsligandet av nya sociala idéer,* vilket ar tydligt i historien, till
exempel i det kollektivhus som arkitekten Sven Markelius ritade i
samarbete med Alva Myrdal eller, f6r den delen, i miljonprogrammet.
Det ideologiska och det innovativa hanger saledes samman.

For arkitekterna sjilva kan dessutom innovationen vara en viktig
drivkraft, eller som Monica von Schmalensee p4 White uttrycker det:

”Det som driver arkitekter dr att vara i framkant, man

vill ba det senaste materialet, sitta nya trender, jobba

for att forflytta arkitekturen, med nya metoder och sd
vidare. Nyfikenheten dr arkitektens bista redskap.”

Ur ett ekonomiskt perspektiv kan detta forstas skapa komplikationer.
Det blir inte lika latt att standardisera och effektivisera om man hela
tiden skapar nytt, vilket brukar anses vara ett grundlaggande dilemma
i de kulturella och kreativa naringarna. For att koppla till det ovansta-
ende; man kanske skapar sig ett kulturellt kapital, men inte n6dvéndigt-
vis ett ekonomiskt. Samtidigt ar det férstas intressant, just for att de sags
vara sd inriktade pa innovationer, att studera hur de forhaller sig till dem

15 Se Potts, I. (2009). Why creative industries matter to economic evolution.
Economics of Innovation and New Technology, 18(7-8), s. 663-673.
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och vad innovationer innebar i denna bransch. Och att vara innovativ
ar forstas ocksé ett sitt att kapitalisera pa sin kreativitet.

Det forsta som man slas av ar att det handlar mycket om att vara
Oppen for att ta till sig innovationer utifran, vare sig det handlar om
ny teknik, nya material, nya idéer eller annat. Inte minst har digita-
liseringen i grunden férindrat arbetet; vad man kan gora, vilka som
anstalls, hur arbetsprocesserna ser ut och vilken estetik som 4r mojlig
att forverkliga. Zaha Hadid Architects byggnader hade till exempel
knappast varit mojliga utan ny teknik. Det intressanta ar att de ocksé
papekar att det inte enbart handlar om att de sjilva méste vara 6ppna
for att ta till sig den nya tekniken, utan att det ocksé ar viktigt att
bestillare har tillgang till ny teknik och verkligen kan bygga det som
arkitekterna ritar. Att innovationer sker i 6ppna processer ar forstas
ingen nyhet, men det racker alltsa inte med att det finns en 6ppenhet
att ta till sig innovationer hos arkitektkontoren sjalva, utan de ar ocksa
beroende av att det finns en 6ppenhet dven i omgivningen.

Ofta handlar innovation om nya kombinationer, som nir Claesson
Koivisto Rune — i ett samarbete med bland annat S6dra — anvénder
ett nytt plastmaterial for att gora barnstolar. Flera av fallféretagen
betonar ocksa vikten av samarbeten med foretag i andra branscher,
som till exempel i fallet OMA och Prada.

Alla betonar ocksa det kollektiva i innovationsprocessen, till exempel
Claesson Koivisto Rune, som menar att arkitektur ar lite som att spela
i ett band, utan stark frontfigur. Den individuella talangen ar viktig,
men man maste ocksa kunna spela tillsammans. Det 4r en beskrivning
som skiljer sig avsevart fran den ursprungliga arketypen av arkitekten
som det ensamma, konstnérliga geniet; en Howard Roark fran Ayn
Rands roman. Visserligen kan den enskilda individen fylla en viktig
roll, som till exempel i fallet Zaha Hadid Architects och d4 sarskilt i
kommunikationen med omvarlden, men i praktiken sker arbetet i stor
utstrackning kollektivt. Genimodellen 4r, som vi kunde konstatera,
vanligare i teorin 4n i praktiken, och oavsett om man ligger ndrmare
en stil-, metod- eller skolmodell ar det kollektiva framtriadande.
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Dessutom marks en strdvan mot nagot som, lite pretentiost, kan kallas
ett interdisciplinért forhallningssatt eller &tminstone mangfald. Flera
talar om vikten av att samarbeta med eller till och med ha personer
med olika bakgrund anstillda. BDP séger till exempel att arkitektur,
design och teknik ska vara ”séml6sa”, vilket ar skilen till att kontoret
arbetar interdisciplindrt. Andra, som Zaha Hadid, talar istéllet om
vikten av att bemanna kontoret med folk fran olika hall i varlden,
bland annat for att lattare kunna arbeta pa olika platser.

P& White, vars grundfilosofi dr “delade varderingar, olika asikter”,
uppmuntras olikheter i bade alder och kompetens, eftersom alla sorter
behovs for att sakerstalla att det verkligen sker kreativa processer:

”Vi bemannar ocksd efter personligheterna. Det giller att

man inte dr for lika. Kommer man frdn olika perspektiv,
med olika bakgrunder, sd kan man se lingre.”

Innovationerna kommer alltsa bade utifran och inifran, blandas p4 olika

satt och tar sig flera uttryck. I véra fallstudier ser vi till exempel spar av:

Tekniska innovationer, som uppenbart dr viktiga och som ocksa ska-
par forutsittningar for exempelvis estetiska eller hallbarhetsmissiga
innovationer. Det kan, till exempel, handla om nya material eller ny
datorteknologi, och ett exempel pa en firma som ser till att ligga i
framkant 4r, som sagt var, Zaha Hadid Architects.

Estetiska innovationer kan tyckas uppenbara pa detta falt, och mojliggors
bade av andra innovationer, som teknik och material, men ocksa genom
en korsbefruktning med andra verksamheter, som exempelvis mellan
arkitektkontoren och de modeféretag som OMA samarbetar med.

Affdrsmdssiga innovationer kan besté av att hitta nya sétt att ta betalt, nya
affairsmodeller eller ny form av styrning. Tengbom férklarar till exempel
en del av sin framgang med att de har blivit battre p4 den ekonomiska
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biten i en bransch dir de flesta “6verlevererar”. Over huvud taget verkar
det hir vara ett av de viktigaste omradena for framtiden.

Nya eller integrerade tjanster. OMA namner exempelvis att de tar betalt
for att vara ett slags allménna kreativa konsulter 4t andra féretag, utan
att det direkt och alltid har en koppling till arkitektur. De har till
exempel hjilpt IKEA med nya affarsmodeller. Tengbom talar om hur
de siljer “storytelling” och kan tinka sig att bli mer av management-
konsulter. Att utvidga sitt arbetsfalt och anvénda sin kompetens for
nya uppgifter kan ses som ett slags innovation och ocksa ett sitt att
ga fran att sédlja timmar till att sélja virde.

Organisatoriska innovationer kan handla om nya sitt att organisera sig.
Ett exempel utgdrs av OMA med sin systerorganisation AMO, som
ar ett slags intern tankesmedja med anstillda med olika bakgrund:
arkitekter, journalister, forskare, med flera. Ett slags interdisciplinér
innovationsorganisation, som existerar parallellt med arkitektkonto-
ret, och passande for det féretag som arbetar efter en skolmodell.

Intellektuella innovationer. Flera av foretagen har, som sagt var, nira
kopplingar till universitet och bedriver narmast ett slags forskning om
sambhille, livsstilar, shopping, och annat som arkitekturen skapar,
underlittar och samspelar med. Har finns f6rstas en parallell till den
moderna innovationsforskningen, som betonar just meningsskapande
och kulturella innovationer®® och man kan ocksa tinka sig att det ar
ett sitt att skapa nya kunskapsrelationer och en kommunikativ f6rdel,
som tidigare skissades som utmaningar.

Hallbarhetsinnovationer. Har ér till exempel Whites arbete med hall-
bar arkitektur framtradande. I detta begrepp ingar hidnsynstaganden
inte bara till miljén, utan ocksa till social och ekonomisk hallbarhet.
Arbetet genomsyrar hela féretaget, men det finns ocksa en specifik
miljoavdelning med 25 specialister.

16 Se till exempel Scharmer, O. (2009). Theory U. Leading from the Future as it Emerges.

San Francisco: Berrett-Koehler Publishers; Verganti, R. (2009). Design-driven Innovation.
Cambridge: Harvard Business Press; Holt, D. & Cameron, D. (2010). Cultural Strategy: Using
Innovative Ideologies to Build Breakthrough Brands. Oxford: Oxford University Press.
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Ideologiska innovationer. Flera av foretagen har en stark ideologisk bas.
De vill forandra samhéllet pa ett djupare plan. Ett exempel &r MAD
Architects som bland annat vill bygga om Himmelska fridens torg till
en park, eftersom de anser att ett framtida, demokratiskt Kina inte
kommer att behéva stora torg for maktens manifestationer.

I den sistnamnda kategorin, liksom i flera av de andra, blir det tydligt
hur innovationerna samspelar och i praktiken ar de forstas inte alls
uppdelade pa det hér viset. Snarare hinger de ofta samman, si att
den ena sortens innovation skapar forutsattningar fér den andra, och
tvirtom. Dessutom kommer de, som sagt var, oftare utifrén 4n inifran,
och den allra framsta kapitaliseringen p4 kreativiteten ar antagligen
att den skapar 6ppenhet.

Olika slags foretag kan dock ha olika fokus. Ett stort, mer pragma-
tiskt drivet féretag kan till exempel lattare vara innovativa vad galler
héllbarhetsaspekter, medan ett mindre, konstnérligt orienterat foretag
kan vara mer formmassigt innovativa. Ett mindre, hégt internationa-
liserat foretag har kanske bittre forutsattningar att vara ideologiskt
innovativa 4n ett stort foretag som har som profil att vilja tilltala en
bred massa pa en lokal marknad. Likasa har foretag med stordrifts-
fordelar lattare att anstilla medarbetare med kompetenser utanfér
kidrnomradet, for att pa s& siatt skapa multi- eller interdisciplinira
verksamheter. Med detta i bakhuvudet kan det vara viktigt att upp-
muntra en mangfald av foretag inom en bransch om man vill uppna
innovationer av manga slag.

Ideologiskt kapital

Som vi redan har varitinne pa ar kopplingarna till universiteten manga
och det intellektuella arbetet 4r patagligt i framfor allt manga av vara
utldndska fallforetag. Exempelvis skriver och publicerar ett par av de
hégsta cheferna, Rem Koolhaas p4 OMA och Patrick Schumacher
pa Zaha Hadid, regelbundet skrifter och bécker, vilket inte alla che-
fer gor. Bagge har dessutom en bred bakgrund, vilket kanske hjalper
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dem att se arkitektur och samhallsfragor ur flera perspektiv. Patrick
Schumacher éar, forutom arkitekt, filosof, och Rem Koolhaas ér i
botten manusforfattare och journalist. Och bada har sett till att deras
respektive organisationer dessutom har forskningsavdelningar, som
sysslar framfor allt med ett slags humanistisk grundforskning om
samhallsutvecklingen.

I grund och botten handlar det om att férséka férsta och artiku-
lera — via byggnader sévil som i text — hur vérlden férdndras och
hur arkitekturen kan samspela med den. Patrick Schumacher berat-
tar till exempel om ”parametricism”, som ar en idé som praglar Zaha
Hadids arkitektur. I korthet handlar det om en arkitektur som pas-
sar den post-industriella virlden och som tar tillvara pa den digitala
tekniken, som Patrick Schumacher ar 2000 for 6vrigt ocksa skrivit
en bok, Digital Hadid, om.”” En visentlig idé 4r att den ska fanga in
den komplexa och ihopkopplade virld som giller i dag och bygga pa
ett flode, som syns ocksa i arkitekturen, och ddrmed vinder filosofin
sig ocksa mot foérenklingar.

Rem Koolhaas, i sin tur, har alltid varit kontroversiell och inte
minst omdiskuterad i samband med CCTV Towers, som anklagats
vara den mest cyniska maktmanifestation man kan tanka sig. Till skill-
nad frin Zaha Hadid, som f6ljt mer av en stilmodell och utvecklat den
savil arkitektoniskt som filosofiskt, har Rem Koolhaas istillet arbe-
tat mer som ett slags konceptuell konstnir och undersokt specifika
situationer genom byggnader, bocker eller, for den delen, stadsplaner
for bland annat Paris och Hongkong. Nar detta skrivs 4r han dock i
fard med att istéllet skriva en bok om landsbygden, eftersom det 4r
en glomd plats i samtiden.

Ett annat kdnnetecken dr att OMA ibland har féreslagit projekt,
som forkastats, men som haft en djupare mening. Till exempel féreslog
man att Charles River skulle ledas om for att ge plats 4t en utbyggnad
av Harvarduniversitetet, bland annat for att illustrera att USA:s fram-
gang delvis skapats av ingenjorer med hybris. En annan gang féreslogs
att en bit av Manhattan skulle ateruppsta utanfér Dubai och ytterligare

17 Schumacher, P. (2000). Digital Hadid: Landscapes in Motion. Basel: Birkhauser Architecture
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en géng att man skulle bygga ett slags urbana byar i Hongkong. Néra
ideologierna ligger namligen visionerna.

P4 ett liknande sitt arbetar ett av véara andra utlindska fallféretag,
MAD Architects, som — férutom de ovanstidende beskrivna hutongerna
och parken - bland annat har lamnat ett férslag om att bygga flytande
Oar i Beijings affarsdistrikt, som inte, som i dag, f6ljer en visterldndsk
industriell tradition, utan en “postindustriell, post-vasterlindsk”, dar
det inte handlar om separata byggnader, som var och en strivar efter att
bli hogst, utan om "horisontella kopplingar”. Har betonar MAD Archi-
tects vikten av att hitta en autentisk kinesisk kultur och inte ett China-
town, det vill sdga en vasterldndsk version av detsamma. Dér papekas
ocksa att mattstockarna for framgang inte enbart far vara visterlandska
och komma i form av Pritzkerpris, Oscars och Nobelpris.

Zaha Hadid, OMA och MAD Architects r alla exempel pé fretag
som arbetar lika mycket med idéerna som med sjélva utformningen
och tydligt artikulerar en filosofi, en ideologi, om arkitekturens roll i
samhillet. Négot liknande ser vi inte riktigt hos vara svenska fallforetag,
vilket i sig 4r intressant. Har verkar foretagen vara mer pragmatiska
och inte lika intresserade vare sig av humanistisk grundforskning eller

omdanande samhaillsvisioner.

MANGFALD GER DYNAMIK PA FALTET

Viinledde detta kapitel med att beskriva arkitektur som en ideologisk
och internationell verksamhet. Nagra av de framgéangsrika interna-
tionella féretag som vi studerat, har ocksa visat sig vara upptagna av
ideologi och har tydligt utmejslade arkitektoniska filosofier, som de
anvdnder inte minst for att skapa en berittelse och vilartikulerad
retorik kring sin praktik. De inkorporerar systematiskt olika varden
och perspektiv, genom att ta del i samhallsdebatten i stort och rekrytera
medarbetare som sinsemellan uppvisar stora olikheter. Har kan det
finnas nagot att lara for den svenska arkitektbranschen. Kanske 4r en
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mer mangfacetterad och eklektisk syn pa kunskapsproduktion, inno-
vationer och arkitektur en mojlig vég tillbaka till den tid d& arkitekter
i storre utstrackning var anlitade snarare 4n upphandlade.

Nagra av de svenska foretagen i var studie hdvdade att markna-
den f6r arkitekttjanster 4r lokal, och detta ar naturligtvis riktigt. Den
gamla slagddngan “all business is local” 4r fortfarande relevant, men
eftersom hemmamarknaden ir liten, bestillarna starka och riskerna
héga, kan det ocksé finnas férdelar av att soka sig till internationella
marknader. Att artikulera sin arkitektoniska ideologi och med denna
iryggen soka sig mot internationella marknader forefaller vara ett
tillvigagangssitt som kan visa sig vara framgangsrikt.

Slutsatserna av denna studie dr dock i forsta hand av en annan
karaktér. Vad vi framfor allt vill ta fasta pa 4r att det inom arkitekter-
nas falt finns manga sétt att leda och organisera verksamheten, samt
att olika positioner och organisationsmodeller inom detta kreativa
och kulturella filt ar behéftade med olika for- och nackdelar. Det
verkar till exempel som att olika slags innovationer har olika gro-
grund beroende pa vilken organisationsmodell och vilken position
ett arkitektkontor har. Det verkar till exempel ocksa som att olika
metoder for att attrahera och behalla personal har fatt olika faste
i olika organisationsmodeller. Att efterstrava en méangfald av dessa
organisationsmodeller och en bred palett av mojliga positioner inom
detta filt, menar vi, 4r gynnsamt f6r hela filtets aktorer. Ett foretag av
till exempel skolmodell kan uppenbarligen attrahera unga arkitekter
som praktikanter med kortsiktiga, riskfyllda och lagbetalda arbeten.
Men en sadan inriktning, dir den enskilde 4r hogst utbytbar, forefal-
ler mycket oattraktiv for en arkitekt som soker trygga och langsiktiga
anstallningsvillkor. Andra inriktningar — som bygger pa langsiktigare
anstallningsformer, mer balans mellan arbete och fritid, samt i vissa
fall delagarskap i féretaget — forefaller mer framtradande i foretag av
till exempel metodmodell. Att det finns manga alternativ med olika
for- och nackdelar, menar vi berikar faltet som helhet och gér det
mer dynamiskt. Som framgér menar vi dartill att det ar viktigt att ha
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mer dn enbart ekonomiskt kapital fér 6gonen nar det galler att férsta
individers och organisationers beslutsfattande i detta filt.

Avslutningsvis: i denna studie har vi genomgéende valt att skilja pa
olika sorters kapital for att beskriva och analysera de organisationer
vi har studerat. En reflektion kan dock vara att dessa distinktioner
framtrider vid ett visst perspektiv och kan vixla beroende pa vilket
perspektiv som anlaggs. Ett kint exempel pa detta fenomen, anvéint
bland annat av Ludvig Wittgenstein i Philosophical Investigations fran
1953, dr den bild dér betraktaren antingen ser en kanin eller en anka;
dir en ser en ankas nibb ser en annan ett par kaninéron.™

P& motsvarande sétt har denna studie vid ett par tillféllen stallt oss
infor situationer dar tolkningsutrymmet varit stort. MAD Architects
skyskrapor i Mississauga framtrider i ett perspektiv som en kommer-
siell kassako och i ett annat som avantgardiska markesbyggnader av
kulturellt virde. Tengbom arkitekter framtrader ur ett perspektiv
som ett mycket anrik arkitektkontor kéant f6r sina kulturhistoriska
byggnadsminnen och i ett annat som en modern, affirsdriven orga-
nisation. Vad som kan vara viktigt att pdpeka ar att dessa méngsidiga
bilder av enskilda organisationer, projekt och idéer kan samexistera,
utan att forlora i giltighet.

Allra tydligast ar vart inledande exempel med arketypen Howard
Roark. Denna tillspetsade karaktir, skapad av den nyliberala tinkaren
Ayn Rand som en symbol till férsvar for kapitalismen, framstér snarare
som den som klarast tar avstind fran kommersiella eftergifter. Dessa
mangsidiga bilder behover inte tolkas som motségelsefulla, utan kan
ses som naturliga uttryck i ett filt, dir spanningen mellan det kom-
mersiella och det kulturella alltid 4r ndrvarande. ©

18 Samma bild anvindes av Linda Portnoff i hennes doktorsavhandling om
musikindustrin, se Portnoff, L. (2008). Control, Cultural Production and Consumption.:
Theoretical perspectives, Empirical Dilemmas, and Swedish Music Industry Practices.
Doktorsavhandling. Stockholm: EFI Handelshogskolan i Stockholm.
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APPENDIX

Sammanstillning av intervjuer hos fallforetagen

INFORMANT FORETAG ROLL DATUM
David Cash Building Design Partnership | Direktdr for internationell utveckling 21/9 201
Gareth Hughes Building Design Partnership | Projektledare 21/ 2011
Neil Siddall Building Design Partnership | Arkitekt 21/9 201
Tianyi Gu Building Design Partnership | Senior arkitekt 21/9 2011
Elise Kendall Building Design Partnership | PA till David Cash 21/9 201
Eero Koivisto Clagsson, Kovisto, Rune Grundare/deldgare 14/10 2011
Mérten Claesson (laesson, Koivisto, Rune Grundare/deldgare 14/10 201
Thomas Stoll Tengbom Afférsomradesansvarig "Stadsbyggnad” 21/10 2011
Jannice Johansson Tengbom Regionchef vést/afférsomradesansv, “Inredning” 8/11 2011
Tomas Boijsen Tengbom Ansvarig arkitekt Tengbom/White 23/10 201
Christine Hammarling Tengbom Utvecklingsansvarig "Vard” 23/10 201
Magnus Meyer Tengbom Vd 23/10 2011
Eveline van Engelen OMA PR-chef 6/12 2011
Victor van der Chijs OMA CED 712 2011
Anna Graaf White Affarsomradeschef "Miljg" och delégare 28/10 201
Victoria Walldin White Antropolog 20/12 2011
Monica von Schmalensee | White Vd 20712 2011
Mikael Stengyist White Affarsomradeschef och delégare 20/12 2011
Ulla Bergstrom White Marknadschef 20112 2011
Dang Qun MAD Hgre chef ("Principal”) 1/3 2012
J. Travis Russet MAD Senior arkitekt 173 2012
Ma Yansong MAD Grundare ("Founding Principal”) 1/3 2012
Mao Beihong MAD Arkitekt 1/3 2012
Lee Kan BIAD-Ufo Direktor 2/3 2012
Liu Yuguang BIAD-Ufo Direktdr 2/3 2012
Lars Teichmann [aha Hadid Arkitekt 2/4 2012
Jim Heverin /aha Hadid Hogre chef ("Associate director”) 2/4 2012
Patrick Schumacher [aha Hadid Direkidr 2/4 2012
Johan Sundberg Johan Sundberg Grundare och agare 29/6 2012
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VILKA SLUTSATSER KAN vi, sahir sex kapitel senare, dra avseende led-

ning och organisering i kulturella och kreativa niringar? Lat oss innan vi
sammanfattar nagra generella observationer pdminna om varfor kreati-
viteten har kommit att upphéjas till en av samtidens storsta dygder.

Forutom att vi som sambhalle star infor stora utmaningar, sigs foretag
stindigt behova tinka nytt och skapa nytt, for att ddrigenom hitta
nya innovationer och smartare 16sningar. Det ségs att de maste tinka
snabbare, béttre och mer innovativt dn sina konkurrenter, annars blir
de snabbt fransprungna. Saledes ligger foretags framgangar i att tinka
och skapa nytt.

Daniel Ericsson skrev i sin avhandling att arbetslivet sedan en tid
genomgar vad han kallar for en “kreativisering™* Att férsoka definiera
kreativiteten och kategorisera den kreativa processen har sysselsatt
manga tdnkare, men ofta har man fastnat vid individuella processer;
i en romantisk kreativitetssyn, ddr det har saknats rum fér sociala
dimensioner. Som kapitlen i denna bok sa tydligt visat ar kreativt
skapande blott intet utan samspelet, koordineringen, ja, kort sagt,
utan organiseringen.

Den kreativa processen, havdar exempelvis Harry Nystrom?, ar ett
samspel mellan tankeprocesser som bade 6ppnar upp och stanger igen.
Inledningsvis kravs 6ppna, visuella och intuitiva bedémningar, men
de kompletteras samtidigt med slutna, andamalsenliga och analytiska
bedémningar. Den kreativa processen kan saledes beskrivas i tva faser:

1 Ericsson, D. (2001). Kreativitetsmysteriet. Ledtrddar till arbetslivets kreativisering och
skrivandets metafysik. Doktorsavhandling. Stockholm: EFI Handelshogskolan i Stockholm.

2 Refererad i Ericsson (2001).
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ifrdgasdttande och strukturering. Den forstnimnda fasen innebdr en
utmaning av det befintliga: ” Varfor méste det var s& har? Lit oss vinda
pé saken istallet!” Fasen innehaller 6ppna, intuitiva tankemekanismer
som inte préglas av rationalitet, struktur och ordning. Istillet sitts
begrepp som diffust, oformligt, foranderligt och dynamiskt i centrum.
Associationerna gar till sinnebilden av ett brainstormingméte pé en
reklambyra. Ett tillfalle dé alla typer av idéer vilkomnas. Men den
kreativa processen stannar inte dér, utan innefattar dven en struktu-
reringsfas. Detta 4r en fas ddr agnarna skiljs frédn vetet. Begrepp som
jamférelse, distinktion, ordning, kontinuitet, klarhet och ordning &ar
centrala. Fasen karakteriseras saledes av jamf6relser och utvirderingar.
Resultaten av den tidigare ifragasittandefasen sitts nu in i ett sam-
manhang och utvirderas. Fasen innebir ett ifragasittande av de nya
forslagen: ”Vilka hinder finns? Vad ar poingen med idén? Géar den
att forverkliga? Hur skiljer sig idén fran tidigare erfarenheter? Ar den
mojlig att genomfora inom rimlig tid?” Séledes innefattar strukture-
ringsfasen ett slags kvalitetskontroll, eller annorlunda utryckt: en
bedémning av rimlighet, genomforbarhet och nyhetsvérde.

Lat oss vanda blickarna mot naringslivet och helt kort betrakta de
tva senaste decenniernas utveckling utifran ett kreativitetsperspek-
tiv. Det som karakteriserade det sena 1990-talet var en eufori 6ver de
mojligheter som nya tekniker utlovade. Begreppet “den nya ekono-
min” lanserades och innebérden var att gamla ekonomiska lagar inte
langre gallde i takt med att den digitala tekniken vunnit intrade i allt
fler sammanhang. Managementlitteraturen fylldes med betraktelser
6ver hur innovationer och kreativitet skulle skapas, hur méangfald
gynnar nytankande, och hur nédvandigt det var att 6verge gamla tan-
kestrukturer eftersom den nya, teknologiserade verkligheten krivde
nya sitt att se pd ekonomiskt och socialt liv. I Sverige startades fore-
tag och organisationer med visioner och affirsidéer som gick ut pa
att skapa kreativa miljéer. Mangtydighet och friktion formodades
kunna skapa grogrund for nya idéer och innovationer. Det startades
tidningar med syfte att spegla “det nya i ekonomin”, och foretag som
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arbetade med nya teknologier bedémdes ha stor utvecklingspotential
och virderades skyhogt av investerare. Att vara en entreprendr fick
allt hogre status bland studenter pa teknik- och ekonomihégskolor,
och det 6vergripande budskapet 16d att tiderna férandrats, att det var
svart att ldra sig av historien och att det kravdes nya idéer som inte
fick hindras av befintliga tankesétt. Tidsandan priglades séledes av
en lovsang av mangtydigheten, friktionen, upplosandet, ifragasittandet
och nytdnkandet. Allt det som ryms inom ramen for kreativitets-
processens forsta fas: ifrdgasattandet.

Men denna uppldsningens och utlovandets tid varade inte for evigt.
Ett antal kritiska roster bland investerare och samhéllskommentatorer
borjade hojas kring sekelskiftet: "Det saknas struktur i dessa 6verskat-
tade organisationer! De ar 6vervarderade! Vari ligger substansen i deras
affarsidé? Hur skall deras produkter lankas in i befintliga system?”
Otaligheten tog 6verhanden och kraven p4 formalisering 6kade successivt.
Under en period hade nytinkandet och det ostrukturerade hyllats, men
nu var tiden inne for utvirderingar, kontinuitet och stabilitet. Nu gallde
det att visa att idéerna holl. Saledes hade kraven okat pa att uppvisa det
som 4terfinns inom ramen for den andra fasen i kreativitetsprocessen:
strukturering. Ett hogst markbart resultat var att tilltron till strukture-
ringen av de nya idéerna inte nddde upp till férvintningarna vilket ledde
till det som i folkmun kom att kallas "dotcom-kraschen”.

Det framgar av Daniel Ericssons genomgang av kreativitetslitte-
raturen att den lagt stor vikt vid kreativitetsprocessens forsta fas: att
hitta de goda idéerna, och kognitivt forsoka forklara vilka betingelser
eller egenskaper som krévs for nya idéer att fodas. Daremot 4r den
senare fasen, da idéernas anvindbarhet provas och deras nyhetsvirde
kontrolleras, underbetonad. Och just genom att det saknas en helhets-
syn pa processen har synen pé kreativitet blivit skev och kausal. De
tva faserna ifrdgasittande och strukturering foljer inte efter varandra,
de ér ofta simultana. Kreativitet ar saledes ett samspel mellan det
ostrukturerade och intuitiva och det strukturerande, avgriansande
och kontinuitetskravande.
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Poéngen ér att det i naringslivet, precis som i samhallet i 6vrigt, standigt
pagar kreativa processer, och de tva olika faserna samspelar kontinuerligt.
I ekonomin som helhet existerar, precis som i kreativitetsprocessen,
6ppna intuitiva processer och utvirderingar och distinktioner samtidigt
och huller om buller. Det &r just detta samexisterande som méjliggor
ekonomisk och social utveckling.

Likval I6ser en syn pa naringsliv som en kreativ process inte en av
foretagandets mest angeldgna problem. Som vi skrev i inledningskapitlet
saknas 4n sa linge goda kreativitetsmetoder inom féretagsekonomin.
Det finns en stor kunskap om hur industriproduktionen effektivt skall
utformas, for det har produktionsteoretiker allt sedan Frederick Winslow
Taylor 4gnat sig at. Ménskligheten vet néstan allt om hur den konkreta,
fysiska produktionen skall gé till. Om man skall ta kunskapssamhéllet
péallvar, star bade teoretiker och praktiker handfallna. Kreativitet sigs
vara foretagens viktigaste input savél som output. Men 4n s linge saknas
produktionsmodeller for nutidens viktigaste resurs.

Att di vinda sig mot kulturella och kreativa néringar ar naturligt.
Forutom att sjilva utgéra en vasentlig del av niringslivet, kan det
6vriga néringslivet — och samhillet i stort — kanske ldra sig ndgot om
de systematiska kreativitetsprocesserna av dem. Det har varit ett av
malen med att samla dessa studier i en gemensam rapport.

Ett annat, 6vergripande mal har f6rstas varit att studera dessa
néringar pa deras egna meriter, i syfte att stirka entreprenérskapet
och féretagandet. Tanken var att de fem forskningsprojekten och de
sammanlagt 23 fallstudierna skulle kunna anvindas som goda exempel
och inspiration, bade for existerande och blivande foretagare inom
dessa sektorer, men ocksé kunna fungera som anvidndbara underlag
for policyrelevanta rekommendationer.

Goda exempel och inspiration finns det gott om i de olika studi-
erna, och var och en bor kunna hitta nagot att ta efter eller tinka pa i
det rika materialet. Vad vi vill géra avslutningsvis ar att peka ut nagra
omraden som vi tycker ar viktiga att beakta, om man skulle fa f6r sig
att anvanda studierna som policyunderlag.
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Forst och framst vill vi med emfas peka pa mdngfalden som framtrate
i analyserna av de olika fallféretagen. Det 4r uppenbart att det finns
ménga olika satt att leda och organisera kreativa processer, att pro-
cesserna i sig kan se olika ut, att framgangskoncepten varierar, att
olika organisationer kan vara bra pé olika sorters innovationer och
att innovationer ar av olika karaktir. Mangfalden gar som en r6d trad
genom alla kapitel — och den kan ocksa vara en férutséttning for att fa
till dynamik. Ett monumentalt klavertramp vore om en policymakare
fick for sig att kulturella och kreativa néringar verkar i enlighet efter
en klart identifierbar och entydig logik.

Nista uppenbara omrade ér att de kulturella och kreativa niringarna
bade behéver och skapar flera sorters kapital. Det ekonomiska kapitalet
ar enbart ett kapital bland andra typer av kapital som genereras eller
forbrukas. For foretag inom néringarna ar det minst lika viktigt, om
inte 4n viktigare, att generera kulturellt och socialt kapital. Ett fram-
gangsrikt foretagande inom den hir sektorn kraver att man lyckas
hitta en balans mellan det ekonomiska och det kulturella kapitalet;
att bli renodlat kommersiell &r ofta inte ett alternativ, d&ven om ett
ekonomiskt kapital forstas behovs.

De flesta foretag har som mal att generera 6verskott, och ett av de
medel som stér till buds for att nd detta mal 4r bygga ett starkt varu-
marke, rykte, eller anseende. For foretag inom de kulturella och kreativa
néringarna ar detta inte alltid lika sjalvklart. Det ar inte ovanligt att 724l
och medel hir ar omvdnda jamfort med den féretagsekonomiska ideal-
bilden. Foretag inom dessa naringar har mer ofta som sin malséttning att
starka sitt anseende, sitt rykte eller sitt varumarke for att kunna utféra
sin profession. De finansiella medlen 4r inget mal i sig, utan enbart
resurser som kan vara till hjalp for att uppna malet, dven om det forstas
finns variationer dven pé detta tema, som vi har kunnat se.

Diarmed ar det ocksd uppenbart att denna typ av féretagande —
och de virden det skapar — inte kan reduceras till en enkel mattstock.
Tvartom behover man se till de ménga vdrden som skapas: ekono-
miska, estetiska, kulturella, sociala och ideologiska. Detta till trots
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ar det tydligt att det i manga branscher ar svért att fa externt kapital,
vilket kan behovas ibland, om 4n inte alltid. I basta fall blir det ocksa
en bra korsbefruktning mellan entreprendrer och kreatirer, dir bagge
bidrar med sin kompetens. I det sammanhanget kan det vara vért att
notera att det inte alltid ar kreat6rerna sjalva som blir entreprendrer,
utan det kan vara battre att lata olika kompetenser motas, dven om
det d4 kravs en forstaelse for varandra — fran bagge hall.

Har 4r det ocksa betydelsefullt att ligga p4 minnet att det inte
enbart dr den typen av kreativitet som de sa kallade kreatorerna stéar
for, som behovs for ett framgangsrikt féretagande. Inte minst krévs
det ofta en rejal dos ekonomisk kreativitet.

En annan viktig tanke som lyfts fram ar ocksa att det inte enbart
ar en héllbar affarsidé som maste till, utan att personalidén ar minst
lika viktig, vilket ocksa kréver att det finns tillgang till kompetent
arbetskraft runt foretagen.

Intressant dr ocksa att vissa branscher verkar vara mer internatio-
naliserade dn andra, vilket kan vara vart att studera vidare, samt att en
del kan behova hjilp att na ut. Tillgang till marknader, hemma och/
eller internationellt, dr forstas A och O for allt féretagande, och det
ar nagot som kan beh6va mer uppmérksamhet, om man vill stimulera
foéretagande inom den hir sektorn.

Viktigt att notera dr ocksa att langt fran alla de undersokta fére-
tagen vill vixa, i alla fall inte pa traditionellt satt. Tillvaxt ses helt
enkelt inte som en sjalvklar malbild. I fallstudierna ser vi bland annat
exempel pa foretag som hellre vixer via avknoppningar, det vill siga
att deras anstallda gar vidare och startar eget, 4n att de sjilva vixer,
eftersom de 4r ridda att kreativiteten gar férlorad om de blir fér stora.
Detta tyder pa ett behov av ett breddat tillvixtbegrepp, dar det inte
enbart handlar om att enstaka féretag ska véxa.

Foretagandet i de kulturella och kreativa naringarna star pA manga
satt fOr ett en typ av foretagande som ligger i granslandet mellan
traditionellt foretagande, sdésom det framstélls i larobocker pa ekono-
miutbildningar runt om i vérlden, och mer ideell verksamhet, som mer
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sillan beaktas i sddana larobocker. Tydliga tecken pé foretagandets

sdrart 4r att det ofta 4r ett smaskaligt foretagande, dér drivkrafterna

kommer inifrén, frin en passion. Stor vikt laggs vid det estetiska och

det emotionella och vid berittelserna — och framfér allt vill man bidra

pa nagot sitt; inte enbart tjina pengar. Innovationerna sker pd manga

sétt, i olika dimensioner, och det finns en 6ppenhet for att ta till sig
och samarbeta 6ver granserna. Det dr pa manga sitt ett samtida sorts

foretagande, och det dr ocksa i det sammanhanget som man kan tolka

de kulturella och kreativa naringar som ett kreativt kapital, f6r utveck-
lingen av foretagande och samhille i stort.

Avslutningsvis vill vi papeka att bendmningen “kulturella och
kreativa néringar” dr ett sitt att fors6ka ringa in verksamheter som
uppvisar vissa sirdrag, men sinsemellan ocksé stora olikheter. Om
de kulturella och kreativa naringarna bérjar betraktas som en klart
avskiljbar néringsgren, som kan styras med enhetliga modeller, ar
risken stor att man gar miste om mangfalden, och att atgarderna blir
overksamma, eller rent av kontraproduktiva, politiska styrmedel. o
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