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Sammanfattning

LRF Konsult &r en stor konsultfirma med kontor utspridda éver hela Sverige. Foretaget
erbjuder ett brett spektra av tjanster och kundstocken bestar till stor del av foretag som &r
verksamma inom den grona sektorn. | den nulagesanalys som genomfordes pa foretaget 2006
framgick det att en av foretagets svagheter ar att kunderna inte kanner till det breda
tjansteutbudet. | LRF Konsults arbete med att marknadsféra det breda tjansteutbudet spelar
den interna formedlingen en stor roll och har bedéms det finnas en potential. Syftet med
denna uppsats har varit att utreda varfor formedlingen av kunder mellan
redovisningskonsulter och affarsradgivare inte ar stérre samt hur denna férmedling kan okas.
Teorier om kommunikation, motivation och organisationskultur har anvénts i analysen och
empirin har samlats in via kvalitativa intervjuer med redovisningskonsulter, affarsradgivare
och chefer inom LRF Konsult.

Empirin visar att bakgrunden till svagheten formodas ligga i att de kundansvariga missar att
se behovet, att de inte kanner affarsradgivarna och att aterkopplingen vid en formedling ar
dalig. Det &r ocksa uppenbart att det inte finns nagot tydligt incitamentsystem for formedling.

LRF Konsult kan 6ka formedlingen genom att sdtta in resurser for att utveckla de
kundansvarigas formaga till att upptidcka behovet hos kunden samt genom att oka den
informella  kommunikationen och utveckla det formella kommunikationsnatet.
Incitamentsystemet bor utformas sa att bade grupper och individer belénas. Beloningarna bor
vara bade verkliga och symboliska och baseras pa ett blandsystem.

| dag tycks det finnas tva olika organisationskulturer inom LRF Konsult: ”Arbeta hart/lek
hart—kulturen” och “processkulturen”. “Arbeta hart/lek hart-kulturen” aterfinns i
organisationer som verkar pa en marknad som karaktariseras av laga risker och snabb
aterkoppling. | denna kultur forekommer samarbete i stor grad. ”Processkulturen” hittas i
organisationer som befinner sig pa en marknad praglad av lag risk och langsam aterkoppling.
| denna kultur blir de anstalld ofta mer fokuserade pa att gor ratt &n pa vad som bor goras.
Genom att 6ka team-kénslan och aterkopplingen kan pa sikt endast “arbeta hart/lek hart-
kulturen” finnas kvar.

Nyckelord: Konsultféretag, formell kommunikation, informell kommunikation, feedback, incitamentssystem och
organisationskultur



Summary

LRF Konsult is a big consulting-firm with offices located all over Sweden. The corporation
offers a wide range of services and a lot of the customers are small businesses active within
the green sector. An analysis of the corporation made in 2006 showed that one of LRF
Konsults weaknesses is that many customers are unaware of the wide range of services that
LRF Konsult offers. The internal communication is believed to play a big role in marketing
these services. Therefor, the objective of this thesis has been to investigate why the transfer of
customers between accounting consultants and business advisors is not greater and how this
can be improved. Theories in communication, motivation and organisation culture have been
used in the analysis and empirical data has been collected through qualitative interviews with
accounting consultants and business advisors within LRF Konsult.

The empirical data shows that a reason for this weakness can be that the customers contact
person within LRF Konsult fails to see the customers’ needs. Other reasons can be that the
contact person does not feel like he knows the business advisor and that the feedback after a
transfer of a customer has occured is poor. It is also obvious that there is a poor system for
providing incentives for these transfers to occur.

LRF Konsult can increase the number of transfers by putting resources into developing the
skills of the contact persons so that they learn how to see the customers’ needs and also by
improving the networks for both formal and informal communication. The system for
providing incentives needs to be adjusted so that both groups and individuals are rewarded.
The rewards should also be both real and symbolic and be based upon results as well as
behaviour.

Today there seems to be two different organisation cultures present within LRF Konsult: the
“work hard/play hard-culture” and the “process culture”. The “work hard/play hard-culture”
can be found within organizations that are present in markets characterized by low risk and
quick feedback. Within this culture cooperation often occurs to a greater extent. The “process
culture” on the other hand, can be found within organizations that are present in markets
characterized by low risk and slow feedback. Within this culture employees are often more
focused on acting correctly than on what actually needs to be done. In the long term it is only
possible to keep the “work hard/play hard-culture” by increasing the team spirit and the
feedback.

Key terms: Consulting firm, formal communication, informal communication, feedback, incentive system and
organisation culture
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1 Inledning

LRF Konsult ar en konsultfirma som erbjuder tjanster inom bland annat ekonomi,
affarsutveckling, IT-anvéndning och juridik (www, LRF Konsult 1, 2008). Det &r dessutom
Sveriges storsta fastighetsmaklare av jord- och skogsbruksfastigheter. Med 135 kontor spridda
over hela landet har foretaget en unik kundnéarhet. | LRF Konsults affarsidé framgar det att de
aktivt vill hjalpa sina kunder att utveckla sina foretag och forbéttra sin ekonomi. Kundstocken
bestar till en dvervagande del av mindre féretag som &r verksamma inom den gréna naringen
men andelen av évriga foretag har pa senare tid okat.

| december 2006 presenterade LRF Konsult ett strategidokument (LRF Konsult, 2006).
Dokumentet &r uppbyggt i tre delar: den forsta delen bestar av en analys av foretagets nulage,
den andra delen beror foretagets mal och ambitioner och den tredje delen presenterar
foretagets affarsstrategi. Nuldgesanalysen visar pa att en av konsultfirmans svagheter ar att
den inom de gréna naringarna i huvudsak &r kand som en redovisningsbyra som hjalper
lantbruksforetag med redovisning och skattefragor och att manga kunder inte kanner till det
breda tjansteutbudet.

I den konkurrensutsatta bransch som LRF Konsult befinner sig i kan det vara en stor fordel
och i vissa fall livsavgorande, att kunderna dr medvetna om att de har tillgang till ett brett
spektra av tjanster under samma tak. Det breda tjansteutbudet kan ses som ett mervérde for
kunden. For att 6ka sin konkurrensstyrka ar det viktigt att LRF Konsult ser till att kunderna
kanner till och far del av det som foretaget erbjuder.

1.1 Problem

Att manga av LRF Konsults kunder inte kanner till det breda tjansteutbudet som finns inom
foretaget kan bero pa olika saker. Bade kundens vilja att ta till sig information och LRF
Konsults formaga att marknadsfora sitt utbud kan vara faktorer som spelar in. Ofta har den
konsult som har mest kontakt med kunden storst mdjlighet att paverka denna. Intern
formedling bedéms darfor vara en viktig 16sning pa problemet och har antas det finnas en
outnyttjad potential (pers. med. Broberg, 2008).

1.2 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att utforska varfor formedlingen av kunder mellan
redovisningskonsulter och affarsradgivare i dagslaget inte ar stérre. Vidare syftar uppsatsen
till att ur ett organisationsteoretiskt perspektiv studera hur LRF Konsult kan underlatta
formedlingen av kunder mellan redovisningskonsulter och affarsradgivare sa att foretagets
kunder i framtiden lattare ska kunna fa tillgang till all den kompetens som finns inom
foretaget.

1.3 Avgransningar

Eftersom det finns manga olika organisationsteoretiska dimensioner att studera samtidigt som
tiden ar begransad har det varit nddvandigt att gora vissa avgransningar. En grundlaggande
avgransning ar att fokus har legat pa att studera kommunikation och motivation. Kvalitativa
intervjuer har genomforts internt men med ett externt fokus och det ar i forsta hand
forhallandet mellan chefer, redovisningskonsulter, affarsradgivare och kund som har
studerats. Vidare har en geografisk begrasning gjorts da intervjuerna har koncentrerats till
marknadsomrade vast.



1.4 Metod

Detta ar en fallstudie av LRF Konsult och empirin har framforallt samlats in via kvalitativa
intervjuer. Fallstudier anvéands i forsta hand nar syftet ar att svara pa fragor kring "hur” och
"varfor” (Yin, 2003). Eftersom syftet med denna uppsats ar att svara pa varfor den interna
formedlingen inte &r storre och hur LRF Konsults kunder lattare ska kunna fa tillgang till all
kompetens som finns inom foretaget, foll det sig naturligt att anvanda sig av en fallstudie som
metod. Empirin har som tidigare namnts forst och framst samlats in via kvalitativa interjuver.
Via kvalitativa interjuver kan man fanga olika personers uppfattningar om ett amne och pa s
satt skaffa sig en bild av problemet (Kvale, 1997). Antalet interjuver kan variera fran fall till
fall men normalt sett brukar det ligga ndgonstans mellan fem och 25. Om antalet interjuver &r
for stor kan det var svar att gora nagra mer ingaende tolkningar och om det &r for litet kan det
vara svart att testa hypoteser. Grundregeln ar att interjuver ska ske med s& manga personer
som det behdvs for att man ska fa reda pa det man vill veta (Kvale, 1997, s. 97). | denna
fallstudie har nio intervjuer genomforts; tre med chefer, tre med redovisningskonsulter och tre
med affarsradgivare. Eftersom det inte handlar om en statistisk undersokning utan kvalitativa
intervjuer har urvalet skett via interna rekommendationer. En gemensam intervjuguide har
utgjort grunden for samtliga intervjuer for att pa sa satt skapa en struktur och homogenitet i
intervjuerna (se bilaga 1). Intervjuerna spelades in pa band for att vid eventuella fragetecken
kunna ga tillbaka och kontrollera informationen. De som intervjuades utlovades
konfidentialitet, eftersom detta kan anses 0ka trovérdigheten i deras svar.



2 Teori

Denna kandidatuppsats har sin teoretiska grund i organisationsteorin och fokus har legat pa att
studera teorier som berér kommunikation, motivation och organisationskultur.

2.1 Kommunikation

For att kunna samordna och planera aktiviteter behdvs kommunikation. Darfor ar
kommunikation en mycket central bestandsdel i alla organisationer (Jacobsen och Thorsviks,
2002). En fungerande kommunikation kan vara en mycket viktig framgangsfaktor. | Jacobsen
och Thorsviks bok Hur moderna organisationer fungerar definieras kommunikation pa
foljande satt:

"Kommunikation ar den process dar personer skickar meddelanden till varandra. Innehallet i
meddelandet kan vi med ett samlingsbegrepp kalla information, medan kommunikation ar den
process dar informationen formedlas” (Jacobsen & Thorsvik, 2002, s. 335).

Kommunikationsprocessen bestar av tva aktorer, avsandaren och mottagaren, och kan delas
upp i flera olika moment, se figur 1. Processen bdrjar med att avsandaren skapar ett budskap
som denne vill skicka till mottagaren (Jacobsen & Thorsvik, 2002). For att kunna skicka
budskapet maste avsandaren koda budskapet (via sprak eller text) samt vélja via vilken kanal
som budskapets ska sédndas. Mottagaren tar i sin tur emot informationen via den kanal som
anvants och avkodar den for att kunna tolka budskapet. For att kommunikationsprocessen ska
kunna ses som fullstandig maste en aterkoppling ske dar mottagaren pa samma satt som
avsandaren skickar feedback pa det ursprungliga budskapet. Cirkeln ar nu sluten.

Feedback

Tolkning +— Kodning
A
1
|
|
1

e AN

Person A VaI av kana| Person B

Webbsida, brev, mejl, telefon, méte

i

1

|

1
Kodning v Tolkning
_—>

Figur 1: Kommunikationsprocessen (egen bearbetning av Jacobsen & Thorsvik, 2002, s. 335).

Valet av kanal paverkar hur lang tid det tar innan kommunikationsprocessen ar avklarad samt
hur rik information som kan skickas (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Direkta samtal ger
utrymme for snabb aterkoppling och rik information medan en formell rapport har motsatta
egenskaper. Via ett direkt samtal kan dven informationen vara mer personlig.



Det &r vanligt att kommunikationsnat byggs upp for att knyta samman personer och bestimma
vem som kommunicerar med vem (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Kommunikationsnaten kan
se olika ut fran organisation till organisation, men de mest kanda varianterna kan benamnas
”hjulet”, "cirkeln” och “alla kanaler” (Katz & Kahn, 1966), (se figur 2). Experiment har visat
att ett centraliserat kommunikationsnat, sa som “hjulet”, &r effektivast om enkla och
rutinartade uppgifter ska l6sas och att de decentraliserade kommunikationsnaten, “cirkeln”
och “alla kanaler”, &r effektivast nar komplexa uppgifterna ska losas (Katz & Kahn, 1966).

Ao 5 ¢

Figur 2: Kommunikationsnaten "hjulet”, "cirkeln” och "alla kanaler” (Katz & Kahn, 1966).

En stor del av kommunikationen inom organisationer sker utanfér kommunikationsnaten till
exempel under fikarasten och i korridorerna. Det handlar ofta om en typ av kommunikation
som sker spontant och som bygger pa vanskap och gemensamma intressen. Denna typ av
kommunikation kallas for informell kommunikation och forskning visar att den sprids mycket
snabbare an formell kommunikation (Stohl & Redding, 1987).

2.2 Motivation

Det kan generellt konstateras att olika personer motiveras av olika beloningar (Jacobsen &
Thorsvik, 2002). De incitamentsystem som byggs upp i organisationer bor vara anpassade till
vad som motiverar de anstéllda i just den organisationen. Incitamentsystem &r system for
straff och bel6ning. Systemen kan vara uppbyggda pa manga olika satt men bygger i grunden
pa tre olika element; vem beldnas, vilken sorts belning ror det sig om och vad beldnas (se
figur 3). Utmaningen med att skapa ett incitamentsystem ligger i att utforma systemet sa att
onskat resultat uppnas.

em belonas? Vilken sorts ad belonas
Individer beléning? Beteende

Grupper Verkliga Resultat
System Symboliska Blandning

Figur 3: Incitamentsystem (Jacobsen & Thorsvik, 2002, s. 303)

Beloningen kan ske pa individuell niva, gruppniva eller systemniva. Generellt anvands
individuella beléningar om malet ar att ge individen ett incitament till att prestera nagot extra
(Lawler, 1987). Individuella beléningar skapar dock latt konkurrens mellan kollegor och kan
motverka viljan till samarbete. For att stimulera till samarbete kan beldningen istéllet ges pa
gruppniva. Men &aven pa denna niva kan det finnas en viss konkurrens mellan de olika
grupperna. For att totalt undvika intern konkurrens kan incitametsystemet istéllet grunda sig



pa systembel6ningar dar hela organisationen belonas lika. Motivationen hos den enskilda
individen eller gruppen paverkas visserligen begransat vid denna typ av beldning, men
fordelen &r att systembeldningar kan ha en integrerande effekt pa organisationen.

Forutom nivan for beloningen bor dven beldningsslaget bestammas. Det handlar om att vélja
mellan verkliga och symboliska bel6ningar. Verkliga beloningar kan pa ett eller annat satt
omséttas i pengar och det kan till exempel handla om att fa hogre 16n eller tillgang till en
tjanstebil (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Symboliska bel6ningar har som motsats till verkliga
beloningar inget med pengar att gora, utan bel6ningen kan istéllet ligga i att bli
uppmarksammad vid ett speciellt tillfalle eller att fa berom av chefen (Gagliardi, 1990).
Manga bel6ningar innehaller bade en verklig och en symbolisk del. Befordran &r ett exempel
pa detta, eftersom en hogre position i organisationen bade har ett symbolisk vérde och ger en
hdogre 16n (Draft, 1983).

For att veta nar en belonings ska utges maste det skapas en ram for vad som belonas
(Jacobsen & Thorsvik, 2002). Detta ar den sista dimensionen i incitamentssystemet men
kanske den viktigaste. Det handlar om att avgora om beteende, resultat eller en blandning av
dessa ska vara grunden till beléningen. Om endast beteende belénas kan motivationen till att
prestera nagot extra minska och om endast resultat belénas kan utfallet bli orattvist eftersom
faktorer som ligger utanfor all kontroll kan paverka resultatet. Pa grund av detta ar det idag
vanligast med blandsystem (Milgrom & Roberts, 1992).

2.3 Organisationskultur

Kulturer finns Overallt dar manniskor lever och kan beskrivas som ett nedérvt monster av
asikter och etiska koder (Geetz, 1973) eller som grunden for identitet och gruppbildning
(Jacobsen & Thorsvik, 2002). Sjalvklart finns det &ven kulturer inom organisationer. Deal och
Kennedy (1982) har studerat hundratals foretag for att se hur foretags markandssituation
paverkat organisationskulturen. Enligt studien var det graden av risk pa marknaden och hur
snabbt foretagen och de anstillda fick aterkoppling pa beslut som hade storst paverkan pa
organisationskulturen i foretagen. Utifran detta resultat kunde Deal och Kennedy identifiera
fyra olika typer av organisationskulturer som de valt att kalla: ”den tuffa, dynamiska
kulturen”, arbeta hart/lek hart-kulturen”, "satsa pa foretaget-kulturen” och “processkulturen”,
(se figur 4).

Snabb aterkopplig Langsam aterkoppling
Hoa risk "Den tuffa, "Satsa pa
ogns dynamiska kulturen” Foretaget-kulturen”
”Arbeta hart/lek hart- ”Processkulturen”
Lag risk kulturen”

Figur 4: Marknadssituationens paverkan pd organisationskulturen (egen bearbetning av Deal &
Kennedy, 1982)

Den tuffa, dynamiska kulturen” skapas i organisationer som befinner sig pa en marknad
praglad av stora risker och snabb aterkoppling (Deal och Kennedy, 1982). Individualister dras



till denna milj6 och det som beltnas &r kortsiktiga individuella resultat. Alla vill vara bast och
de som inte lyckas byts snabbt ut. Samarbete forkommer endast om det gynnar den enskilda
individen.

Arbeta hart/lek hart-kulturen™ forknippas manga ganger med forsaljningsforetag. Kulturen
skapas pa marknader med lag risk men med snabb aterkoppling (Deal och Kennedy, 1982). |
denna varld handlar allt om samarbete eftersom det &r det som bygger kvantitet. Kulturen
uppmuntrar de anstallda till att vara aktiva och det ar viktigt att bygga upp en stark karanda.

P& marknader som praglas av hog risk och langsam aterkoppling hittar man organisationer
med “satsa pa foretaget-kulturen” (Deal och Kennedy, 1982). Pa dessa marknader tar det ofta
ar innan de inblandade vet om deras beslut var riktiga och det géller darfor att vara betanksam
och ansvarstagande samt att fokusera pa framtiden.

’Processkulturen” forknippas ofta med byrakrati och aterfinns i organisationer dar
markanden karaktariseras av lag risk och dar de anstallda far ringa eller ingen aterkoppling pa
det de gor (Deal och Kennedy, 1982). | likhet med “arbeta hart/lek hart-kulturen” bygger allt
pa kvantitet. | ”processkulturen” blir de anstallda sallan uppmarksammade om de gjort nagot
bra. Daremot far de feedback om de gjort nagot fel och detta leder till att fokus laggs pa att
gora ratt och inte pa vad som bor goras.



3 Empirisk bakgrund

LRF Konsult ar en stor konsultfirma med kontor utspridda over hela Sverige (www, LRF
Konsult 2, 2008). Huvudkontoret ligger i Stockholm och hér arbetar ledning och stabsenheter.
Foretaget har delat in landet i fem olika geografiska affarsomraden; marknadsomrade norra,
marknadsomrade  Ostra, marknadsomrdde sydost, marknadsomrade vastra och
marknadsomrade sodra (se figur 5). Skogsbyran utgor ytterligare ett affarsomrade men den
tacker hela landet. For varje affarsomrade ansvarar en affarschef och inom de enskilda
affarsomradena finns det flera olika resultatenheter, en radgivningsenhet samt en juridisk
enhet.

Resultatenheterna omfattar ett flertal olika kontor och leds av en resultatenhetschef medan
radgivningsenheterna ofta ar koncentrerad till ett kontor i affarsomradet. For affarsomradenas
radgivningsenheter ansvarar radgivningschefer. De olika enheterna &r i sin tur uppdelade i
team med en team-ledare for varje team. Som kund hos LRF Konsult har du en kontaktperson
inom foretaget som ar kundansvarige for just dig. Den kundansvarige har ofta ett stort antal
kunder och &r i de flesta fall en redovisningskonsult.

r_.l-. { \\L.
r |
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Figur 5: LRF Konsults marknadsomraden (www, LRF Konsult 3, 2008).






4 Empiri

Empirin dr insamlad via intervjuer med redovisningskonsulter, affarsradgivare och chefer som
arbetar i LRF Konsults vastra markandsomrade och har delats upp i fem olika avsnitt. Fokus
har legat pa att utreda hur formedlingen av kunder mellan redovisningskonsulter och
affarsradgivare ser ut och hur denna kan utvecklas for att man i framtiden skall kunna técka
upp sd& manga av kundernas behov som mgjligt. | den forsta delen har de intervjuades
uppfattning av dagslaget sammanfattats. Denna del foljs upp med en beskrivning av vad de
tror ar bakgrunden till den bristande interna formedlingen av kunder, vilket sedan preciseras i
ett avsnitt om kommunikation och ett avsnitt om motivation. Avslutningsvis har de
intervjuades forslag pa atgarder infor framtiden sammanstéllts.

4.1 Dagslaget

Vid intervjuerna framgick det att de flesta redovisningskonsulter, affarsradgivare och chefer
haller med om det som star i strategidokumentet, det vill séga att LRF Konsult inom de gréna
naringarna i huvudsak ar kanda som en redovisningsbyra och att manga kunder inte kanner till
det breda tjansteutbudet. Det visar sig att om kunden vill veta ndgot om en tjanst sa kan den
far reda pa det men att det stundtals kravs ett personligt engagemang fran kundens sida. Hur
stor formedlingen mellan olika konsulter ar beror mycket pd om den kundansvarige kan
utskilja kundens behov och om denne tror att de tjanster som erbjuds kan géra nagon nytta for
kunden.

Formedlingen av kunder sker fran bada hall, bade fran redovisningskonsult till affarsradgivare
och det motsatta. Meningarna gar dock isar nar det galler i vilken riktning det &r lattast att
formedla kunder. Vissa tycker att det ar lattare for affarsradgivarna att formedla kunder till
redovisningskonsulterna eftersom de tjanster som de erbjuder uppfyller ett sa uttalat behov
hos kunderna, medan andra tycker att det &r lattare att formedla kunder fran
redovisningskonsulter till affarsradgivare eftersom deras tjanster ar lite mindre
konkurrensutsatta och mer unika. Det blev dven tydligt att det finns en skillnad i hur de
intervjuade uppfattar att affarsradgivarna far sina kunder. Redovisningskonsulterna tror att
affarsragivarna far manga kunder genom intern formedling, medan cheferna och
affarsradgivarna sjalva uppfattar att den interna formedlingen utgér en mindre del av
affarsradgivarnas kundtillskott.

4.2 Bakgrund

Det finns olika forslag pa orsaker till att den interna formedlingen inte ar storre. Manga
redovisningskonsulter, affarsradgivare och chefer tror att ett problem ligger i att de som &r
kundansvariga inte kanner de som arbetar med affarsradgivning och att de darfor drar sig for
att formedla kunder. De kundansvariga vill inte rekommendera nagon som de inte kanner
eftersom de vill forsakra sig om att kunden far den bésta hjalpen. Flera redovisningskonsulter
och affarsradgivare uttrycker ocksa att den interna aterkopplingen &r dalig och att feedbacken
efter en formedling endast sker via kundens reaktioner. Det finns dven en del
redovisningskonsulter, affarsradgivare och chefer som tror att problemet ligger i LRF
Konsults historia. De menar att formedlingen ar svag eftersom de kundansvariga tidigare
gjorde allt sjélva och de kénner att de bér det storsta ansvaret for kunden. | vissa fall har de
kundansvariga aven utfort liknande tjanster sjalva.



Att manga av affarsradgivarnas tjanster ar nytillsatta, tros dven ha en stark paverkan pa den
bristande formedlingen av kunder. Detta i och med att affarsradgivarna saknar erfarenhet. Det
har aven forekommit kommentarer om att den sneda arbetsbelastningen over aret har en
negativ paverkan och att detta bidrar till att den interna férmedlingen inte nar sin potential.

| somliga fall tycks det ocksa finnas en radsla for att kollegorna vid en formedling ska hitta
nagot fel i det arbete som gjort at kunden tidigare. Detta gora att en del konsulter drar sig for
att formedla kunder. Vissa affarsradgivare och chefer tror att ett allt for stort fokus pa siffror
kan gora att redovisningskonsulter ~missar att se behovet hos  kunden.
Redovisningskonsulterna kanner aven ett ekonomiskt ansvar for kunden och vill inte att
kundens konsultkostnader ska bli for stora.

4.3 Kommunikation

For den formella kommunikationen finns ett inarbetat modtesmonster och ett speciellt
mejlsystem. Mycket information sprids &ven via intrandtet som dr LRF Konsults interna
hemsida. Motessystemet ar utformat sa att information ska sprida sig inom foretaget fran
ledning till den enskilda medarbetaren pd mindre &n tva veckor. Systemet borjar med att
ledningsgruppen har mote, sedan har de olika affarsomradena moéte vilket foljs upp av méten
inom resultatenheterna och det hela avslutas med att de enskilda teamen har mote.
Mejlsystemet ar utformat sa att den som har en kommentar om nagot kan skicka ivag ett mejl.
Om ingen adress anges skickas mejlet till den ndrmaste chefen som sedan i sin tur skickar
mejlet till den chef som det berdr. Den som har skickat mejlet kan hela tiden folja vart mejlet
befinner sig.

Eftersom affarsradgivarna i de flesta fall &r centraliserade till ett kontor kéanner inte alltid
redovisningskonsulter och affarsradgivare varandra. Som tidigare namnts upplevs detta som
en av orsakerna till att formedlingen inte ar storre. Nar affarsradgivarna besoker en kund
intréffar detta ofta pa dennes kontor eller i dennes hem och darfor sker ingen naturlig
informell kommunikation mellan redovisningskonsulter och affarsradgivare i korridorerna
eller i fikarummen. Pa grund av team-strukturen och det moétesmonster som finns i foretaget
traffas inte heller dessa under rutinartade méten och eftersom den interna feedbacken ar svag
uppstar det inte nagon formell kommunikation. Vid intervjuerna framkom det att de anstallda
forst och framst far mojlighet att lara kanna de som sitter pa andra kontor och jobbar med
andra tjanster &n de sjalva via interna evenemang och informationsdagar. Det har férekommit
samarbeten mellan  redovisningskonsulter och  affarsradgivare vid till exempel
bolagsbildningar och det beskrivs som ett tillfalle for de anstéllda att lara k&nna varandra.

Chefen for radgivningsenheten i marknadsomrade vastra har i somliga fall fungerat som
spindel i natet och de kundansvariga har kunnat kontakta honom nér de upplevt att deras
kunder haft behov av affarsradgivningstjanster. Han har sedan i sin tur rekommenderat en
affarsradgivare som han tror skulle passa kunden.

Kunderna far den mesta informationen via sin kundansvarige men de far dven information via
hemsidan, reklam, utskick, evenemang och telefonkampanjer. Kundens aterkoppling efter att
ha kopt en tjanst sker framst till den kundansvarige och via marknadsundersékningar.

4.4 Motivation

De intervjuade fick beratta om vad som motiverade dem. Det framgick att
redovisningskonsulterna forst och framst motiverades av att géra nagot bra for kunden, medan
affarsradgivarna och cheferna motiverades mer av att vara bast, utvecklas eller fa vara med
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och paverka. Generellt upplevde alla att det inte finns nagot tydligt incitamentsystem for att
stimulera till formedling av kunder inom féretaget. De flesta redovisningskonsulter,
affarsradgivare och chefer tyckte att det skulle vara bra om ett sadant system skapades, men
det fanns aven de redovisningskonsulter som tyckte att det &ar en tillracklig beloning att fa
tillfredstélla kundens behov. Den beldning som forekommer idag &r mest symbolisk och sker
framst via positiva kommentarer fran chefer och team-ledare. En del redovisningskonsulter
menar att de via férmedling av kunder kan bli avlastade, vilket upplevs som en slags beltning.
De tycker dven att det ar positivt att kunden far ndgon mer som denne kan kontakta.

Manga redovisningskonsulter och affarsradgivare skulle garna se att férmedlingen av kunder
till kollegor hade en paverkan vid l6nesamtal. 1 Véarmland har det gjorts ett forsok att
uppmarksamma annat an belaggningsgrad vid just l6nesamtal. De anstillda har fatt ett
formular dar de bland annat kan fylla i om de har formedlat kunder till kollegor pa LRF
Konsult utanfor resultatenheten Varmland. De som vill har fatt ta med sig formularet till nasta
I6nesamtal.

Det finns aven affarsradgivare som upplever att det inte finns ndgon beléning som motiverar
till samarbete internt. Bristen pa beloning som motiverar till samarbete resulterar i att "det
byggs namn”, det vill sdga att de anstallda tjanar mer pa att synas i tidningar och vid olika
evenemang &n att samarbeta. Detta gor foretaget kansligt och kan leda till en forlust av kunder
om till exempel en anstalld skulle vélja att starta eget.

4.5 Framtid

Forslagen pa vad som kan goras for att forbattra situationen haglade bokstavligen talat under
intervjuerna. | princip var alla 6verens om att det finns en stor potential och att formedlingen
av kunder inom foretaget i framtiden skulle kunna vara mycket storre.

Flertalet redovisningskonsulter, affarsradgivare och chefer tyckte att formedling handlar om
att se behovet hos kunden och sélja in de tjanster som kunden uppskattas behdva. For att
minska risken for att kunderna inte far del av de tjanster som de bedéms behdva foreslogs att
kundstocken skulle utvérderas tillsammans med olika sakkunniga och att det inom teamen
kunde arrangeras méten for just detta &ndamal. Pa detta satt skulle den kundansvarige kunna
fa hjalp att bedoma potentialen i sin kundstock och fa stéd i vilka kunder som skulle vinna pa
att kopa fler tjanster av LRF Konsult.

Att minska antalet kundansvariga var ocksa ett forslag till hur problemet skulle kunna I6sas.
Genom att se till att de som &r kundansvariga &r riktigt proffsiga och standigt uppdaterade kan
risken for att kunderna inte far del av det som de behéver minskas. De kundansvariga kan till
exempel tranas i att se behov hos kunderna och kan halla sig ajour genom att ga pa traffar och
skaffa kontakter bade inom och utanfor LRF Konsult. En av de intervjuade cheferna framholl
aven att det viktigaste ar att gora ett bra jobb hos kunderna och att det ar den bésta l6sningen
for att 6ka den interna kundférmedlingen.

| delavsnitten nedan presenteras de framtida forbattringsmaojligheterna som de intervjuade ser
nér det galler kommunikation och motivation.

4.5.1 Kommunikation

De intervjuade var 6verens om att det ar viktigt att ha traffat den redovisningskonsult eller
affarsradgivare som man rekommenderar en kund att kontakta. Fikaraster ar ett ypperligt
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tillfalle att lara kdnna varandra och darfor foreslog flera redovisningskonsulter och chefer att
det vore bra om affarsradgivarna tittade in pd kontoren nar de var ute och traffade en kund i
nérheten, kanske bara for att fika eller for att forbereda sig infor kundmotet.

Som tidigare namnts upplevde manga redovisningskonsulter, affarsradgivare och chefer att
aterkopplingen var dalig, det vill sdga att de som formedlat en kund sallan fick feedback av
den som de formedlat kunden till. Flera redovisningskonsulter framholl att det som
kundansvarig vore bra att vara insatta i vad som skett efter en férmedling. Nyttan med detta
beskrevs vara en 0kad kunskap om kunden, for att battre kunna tillgodose kundernas behov.
Det ansags dven vara en fordel att veta i stora drag vad som sagts for att vara uppdaterad infor
nasta mote med kunden, men &ven for att kunna hantera en eventuellt missndjd kund. En av
de intervjuade affarsradgivarna tyckte att aterkopplingen de forsta gangerna skulle ske via
telefon eller moéte men att det rdackte med ett mejl nédr redovisningskonsulten och
affarsradgivaren lart kdnna varandra. En redovisningskonsult foreslog att feedbacken alltid
skulle vara skriftlig, sa att den kunde séttas in i kundakten. Det kom aven upp forslag om att
skapa en kunddatabas, dar de som &r inkopplade pa kunden enkelt kan hitta information samt
delge information.

Samarbete beskrevs av flera redovisningskonsulter, affarsradgivare och chefer som ett bra
tillfalle for kollegor att lara kanna varandra och fa insikt i vad den andre ar bra pa. Det
framstélldes likasa som ett utmarkt satt att ge kunden en bra tjanst eftersom tva olika
synvinklar férdes samman.

| dagsléaget ar de flesta affarsradgivarna placerade pa ett enda kontor i affarsomradet och detta
var nagot som de intervjuade hade olika asikter om. Manga sag fordelen i att affarsradgivarna
kunde skapa inspiration och en gemenskap, men det fanns dven de som skulle vilja ha en
affarsradgivare pa sitt kontor atminstone nagon gang i veckan. De sistndmnda tyckte det var
en fordel om de kunde ta med kunden direkt till nagon som satt pa det kontor som de befann
sig. Team-stukturen uppfattades av en av de intervjuade som bra men han upplevde att det var
svart att integrera affarsradgivarna i denna struktur eftersom de hade sina egna team och
team-moten.

Att fa delta pa gemensamma evenemang framstalldes av atskilliga redovisningskonsulter och
affarsradgivare som ett viktigt satt att lara kdnna dem som jobbar pa andra kontor och skapa
en samhorighet. Dessutom d&r det ett satt att lara sig mer om alla de olika tjansterna som
erbjuds inom LRF Konsult. Nagra av de intervjuade redovisningskonsulterna och
affarsradgivarna tyckte att dessa traffar var speciellt viktig for de nyanstallda.

Att stalla krav pa cheferna framholls av nagra redovisningskonsulter och affarsradgivare som
en losning pa problemet. En av de intervjuade affarsradgivare sa féljande: "Cheferna ska
synas bade internt och externt”. Om radgivningschefen ar kand av alla kan denne vara navet i
hjulet och fungera som en mellanhand vid formedlingar. N&r den kundansvarige lart kdnna
olika affarsradgivare kan formedlingen istallet ga direkt utan mellanhander.

4.5.2 Motivation

"Att allt méts i timmar gor att man blir egoistisk” var en kommentar som uppkom under
intervjuerna. En annan kommentar var "Det som bedéms ar den enskilda beldggningsgraden,
det vill saga att formedla en kund kan minska belaggningsgraden och pa sa satt fungera som
en negativ motivationsfaktor”. Ingen av de intervjuade redovisningskonsulterna,
affarsradgivarna och cheferna var helt sékra pa hur man skulle kunna 6ka motivationen till
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formedling, men de hade olika forslag. Flera redovisningskonsulter och affarsradgivare ville
att formedling skulle vare en av bedémningspunkterna vid I6neséttning och det foreslogs att
formedlingen skulle bedémas i jamforelse med potentialen i kundstocken. Allmant uppfattas
storre kunder i hogre grad ha behov av fler tjanster. Andra forslag var att det skulle anordnas
tavlingar mellan team eller kontor och att resultaten dven i dessa fall skulle bedomas utifran
potentialen i kundstocken.

Gemensamma evenemang framholls som ett bra sétt att ge beléning eftersom den typen av
beldning 6kar sammanhallningen och 6kar motivationen till samarbete. Men det fanns dven de
som hellre ville att man skulle bel6nas individuellt och att man inom teamen skulle ha en
Oppen redovisning av vad alla bidrog med.

4.5.3 Organisationskultur

Nagra av de intervjuade beskrev att det generellt finns tva olika typer av anstéllda inom LRF
Konsult. De med kamerala drag som ar mycket noggranna och fokuserade pa siffror och det
som héant samt de som &r mera framatblickande och som ar ute efter utveckling och fokuserar
pa framtiden. Det upplevdes att dessa olika typer motiveras av skilda saker och att det &r
viktigt att se till vad som motiverar de olika individerna. De som &r mer fokuserade pa siffror
ansags motiveras mer av att gora ratt, medan de som ar mer fokuserade pa framtiden ansags
motiveras mer av utveckling. Generellt upplevdes det dven som att manga internt ar bra pa att
tala om ifall nagot ar fel och att de istallet maste lara sig att fokusera pa det som ar bra. Det
som foreslogs var att den interna feedbacken skulle forbattras och att det skulle satsas mer pa
samarbete. Att visa pa forebilder och skapa nya normer ansags vara en av l6sningarna till att
oka formedlingen. Ledarna ansags ha en viktig roll i det hela och det som efterfragades var
aktiva och mjuka ledare som kom till handling.
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5 Analys och diskussion

Av empirin kan det konstateras att svagheten i att manga kunder inte kanner till det breda
tjansteutbudet, ar allméant kand bland anstéllda redovisningskonsulter, affarsradgivare och
chefer inom LRF Konsult och att det finns en potential till att i framtiden 6ka formedlingen av
kunder mellan redovisningskonsulter och affarsradgivare. For att kunna nyttja denna potential
kravs det dels tid, men dven en hel del resurser och engagemang. Analysen nedan ar uppdelad
i tre avsnitt. 1 den forsta delen analyseras empirin utifran de kommunikationsteorier som
framgar i teoriavsnittet, i den andra delen analyseras empirin utifrdn de motivationsteorier
som framgar i teoriavsnittet och i den tredje delen analyseras empirin utifran de teorier om
organisationskultur som framgar i teoriavsnittet.

5.1 Kommunikation

En av anledningarna till den bristande formedlingen av kunder beskrivs vara att de
kundansvariga missar att se behovet hos kunden. For att 16sa detta kan LRF Konsult satsa pa
att utveckla de kundansvarigas kunskap sa att de lattare kan utskilja behovet hos kunden. Om
foretaget valjer att minska antalet kundansvariga skulle mindre resurser kravas for att
genomfora detta. Att tillsammans med en expert i team utvardera kundstocken kan ses som ett
satt att dels ta tillvara pa behovet som finns idag och dels att hjalpa de kundansvariga att lara
sig se behovet.

Eftersom manga upplever att formedlingen ar 1ag pa grund av att redovisningskonsulter och
affarsradgivare inte kanner varandra, ar det viktigt att se till att de kundansvariga far fler
tillfallen att knyta kontakter internt. Detta kan ske bade genom att 6ka mojligheterna for
informell kommunikation och genom att forbattra den formella kommunikationen. Enligt
teorin sprids information snabbare via informell kommunikation och det talar for att det &r dar
resurserna i forsta hand ska laggas. Nackdelarna med denna typ av kommunikation &r dock att
den &r svar att kontrollera. Nar kollegor
samarbetar sker bade en formell och en
informell kommunikation och h&r har LRF
Konsult mojlighet att sla tva flugor i en small.
Informationstraffar och gemensamma
evenemang ar ocksa exempel pa tillfallen nar
bada typerna av kommunikation uppstar. Det
finns aven en mojlighet till att utveckla det
formella kommunikationsnat som redan finns.
Idag sker en del av formedlingen med
radgivningschefen som mellanhand. Denne
fungerar som navet i hjulet. Om alla
kundansvariga ar valbekanta med
radgivningschefen kanner de sig troligtvis mer
bekvdma med att kontakta denne ndr de
upptacker behovet hos en kund (se figur 6). |
langden skulle det ocksa vara bra om detta
kommunikationsnat var befast som rutin i de
fall de kundansvariga inte kéanner nagon
affarsradgivare som de tror passar kundens
behov.

Affarsrad-
givare

Redovis-
nings
konsult A

Redovis-
nings
konsult B

Figut 6: Kommunikationsnatet
hjulet applicerat pa LRF Konsult.
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Att fortsétta att ha affarsradgivarna placerade pa ett och samma kontor ar viktigt for att skapa
gemenskap och inspiration dem emellan men det dven kan vara en bra idé att se till att de
sitter utspridda nagon dag i veckan. Varje affarsradgivare skulle kunna fa var sitt kontor i
affarsomradet som de besoker regelbundet alternativt skulle de kunna ha som vana att alltid
besoka de kontor som ligger i narheten vid ett kundbestk. Det vore &ven optimalt att integrera
affarsradgivarna i resultatenheternas team samtidigt som de kan behalla sitt eget
radgivningsteam. Men eftersom motestiden da skulle fordubblas kanns det inte som ett
aktuellt alternativ.

Aterkopplingen &r en méjlighet till att dka foérmedlingen. Om de kundansvariga far mer
feedback efter en formedling blir kommunikationsprocessen avslutad. Manga av de
intervjuade upplever feedbacken som nagot viktigt och de som gett feedback har fétt positiva
reaktioner. Val av kanal kan ske med utgangspunk i hur vél de inblandade kanner varandra. |
borjan kan det vara bra att valja ett méte eller telefonsamtal, eftersom man dar har mojlighet
att ge rikare information och pa sa satt minskar risken for missforstand. 1 langden kan det vara
battre med ett mejl eftersom det inte ar lika tidskravande. En kunddatabas kan ocksa ses som
ett bra alternativ. | kommunikation med kunden ar det viktigt att visa pa en intern enighet och
Oppenhet utan att krdnka kundens integritet. Detta innebdr i praktiken att se till att uppdaterad
den kundansvarige utan att namna eventuella kansliga delar fran ett kundméte. Den externa
marknadsforingen &r viktig men, resurserna bor i forsta hand satsas pa att forsoka cka den
interna formedlingen. Kunderna litar pa sin kundansvarige och da galler det att den
kundansvarige ocksa litar pa affarsradgivaren.

5.2 Motivation

Det ar tydligt att det behdver skapas ett bra och genomtankt incitamentsystem for férmedling
av kunder. Bade de symboliska och verkliga beloningarna bor ékas (se figur 7). Cheferna och
team-ledarna maste hitta ett satt att notera nar formedlingar sker. Forsoket med ett formuldr i
Varmland ar ett bra exempel. Gor beddmningen med utgangspunkt i kundstockens potential
och uppmérksamma en blandning av beteende och resultat. Beléna grupper med verkliga
beloningar som bygger ihop team, men inkludera ocksad de affarsradgivare som varit
inblandade. Det kan till exempel handla om gemensamma evenemang eller middagar.
Individerna bor ocksa beldnas enskilt for att oka intresset for att prestera nagot extra och detta
kan ske bade genom positiva kommentarer och genom att férmedlingen far en paverkan pa
den individuella lénen. For att fa affarsradgivarna att besoka kontoren nér de ar pa forbifart
maste incitamenten till detta beteende Gkas. Incitamentsystemet bor var grundat pa ett
blandsystem, det vill sdga att bade beteende och resultat bor ses som en grund till bel6ning.

em belonas? Vilken sorts ad belonas?

Individer| beléning? Beteende
Gruppe Verkliga Resultat
Symboliska

System

Figur 7: Incitamentsystem for formedling av kunder inom LRF Konsult. De markerade delarna visar de
faktorer som LRF Konsult bor ta hansyn till i utformandet av ett incitamentsystem for intern formedling
av kunder.
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5.3 Organisationskultur

Det upplevs finnas tva olika organisationskulturer inom féretaget vilka kan identifieras som
"arbeta hart/lek hart-kulturen” och “processkulturen”(se figur 8). “Arbeta hart/lek hart-
kulturen” kan forknippas med de anstillda som &r fokuserade pa framtiden och utveckling
medan “processkulturen” kan associeras med de anstallda som &r mer fokuserade pa siffror
och att gora ratt. Det ar viktigt att ha en insikt i de olika kulturerna for att kunna skapa ett
incitamentsystem som passar de anstallda. 1 ”processkulturen” upplever de anstéllda som
tidigare namnts att det ar viktigt att gora ratt. Darfor maste formedlingen av kunder framsta
som det riktiga alternativet. P& lang sikt ar det mojligt att “processkulturen” kommer att
forsvinna i och med att aterkopplingen Okar, vilket gor att LRF Konsult istallet skulle fa
enbart "arbeta hart/lek hart-kulturen”. Genom att 6ka team-kanslan och aterkopplingen skulle
det slutas att ”byggas namn” och istéllet bérjas "byggas grupper”. Vilket i forlangningen
skulle kunna leda till att kunden hamnar mer i centrum omgiven av flera konsulter och
radgivare.

Snabb aterkopplig Langsam aterkoppling
Hoa risk Den tuffa, Satsa pa
ogns dynamiska kulturen foretaget -kulturen

At ekt < procesulurer
L&g risk

Figur 8: De markerade delarna visar de tva olika organisationskulturerna som LRF Konsult bedoms ha
i dagslaget.
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6 Slutsatser

Syftet med denna uppsats var att utforska varfor formedlingen av kunder mellan
redovisningskonsulter och affarsradgivare i dagslaget inte ar storre. Vidare syftade uppsatsen
till att ur ett organisationsteoretiskt perspektiv studera hur LRF Konsult kan underlatta
formedlingen av kunder mellan redovisningskonsulter och affarsradgivareradgivare. Detta for
att foretagets kunder i framtiden lattare ska kunna fa tillgang till all den kompetens som finns
inom foretaget.

De anstéllda inom LRF Konsult k&nner till att foretaget inom de grona naringarna i huvudsak
ar kant som en redovisningsbyrda som hjalper lantbruksforetag med redovisning och
skattefragor och att manga kunder inte kanner till det breda tjansteutbudet. Allméant upplevs
det finnas en potential till att 6ka férmedlingen av kunder mellan redovisningskonsulter och
affrasradgivare och kunden skulle pa sa satt fa del av mer av den kompetens som finns inom
foretaget. Bakgrunden till att kundférmedlingen i dagslaget inte ar stérre férmodas bland
annat ligga i att de kundansvariga missar att se behovet, att de inte kanner affarsradgivarna
och att aterkopplingen vid en férmedling &r dalig. Det ar ocksa uppenbart att det inte finns
nagot tydligt incitamentsystem till formedling.

LRF Konsult kan Oka formedlingen genom att sdtta in resurser for att utveckla de
kundansvarigas formaga till att uppticka behovet hos kunden samt genom att oka den
informella  kommunikationen och utveckla det formella kommunikationsnatet.
Incitametsystemet bor utformas sa att bade grupper och individer belénas. Beloningarna bor
vara bade verkliga och symboliska och bel6ningen baserad pa ett blandsystem.

| dag tycks det finnas tva olika organisationskulturer inom LRF Konsult: "arbeta hart/lek hart-
kulturen” och "processkulturen”. Genom att 6ka team-kanslan och aterkopplingen kan pa sikt
endast "arbeta hart/lek hart-kulturen” finnas kvar och detta skulle kunna leda till att det slutas
att ”byggas namn” och istallet ”byggs grupper” vilket i forlangningen skulle leda till att
kunden hamnar mer i centrum.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Intervjuguidens upplagg och exempel pa fragor under respektive del.
Inledande fraga

Beratta lite om dig sjalv.

Svagheten

\/isa strateqi dokumentet.
Ar du bekant med den har?

| SWOT-analysen framgar det att en av LRF Konsults svagheter &r att ™ inom de gréna
naringarna i huvudsak ar kanda som en redovisningsbyra som hjalper lantbruksforetag med
redovisning och skattefragor och kunderna inte kénner till LRF Konsults breda tjansteutbud™.
Vad ar din uppfattning?

Dagslaget

Beskriv dagslaget, hur du upplever situationen.

Hur sker férmedlingen av befintliga kunder ut?

Bakgrunden

Vad ar bakgrunden till denna svaghet?

Kommunikation

Hur fungerar kommunikationen?

Motivation

Vad motiveras du av?

Hur motiveras redovisningskonsulterna/affarsradgivarna till att formedla/informera kunder?
Hur ser motivationssystemet ut?

Vilken sorts beldning- verklig eller symbolisk?

Vem bel6nas- person, grupp eller system?

Vad beltdnas- resultat eller handling?

Framtid

Hur kan man gora fOr att 16sa problemet?

Hur kan man forbattra kommunikationen?
Hur ska man utforma motivationssystemet for att 6ka motivationen till formedling av kunder?
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