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that wants a high creativity while maintaining control and management is forced into a series

of organizational compromises.

The purpose of this case study is to examine how companies can create good conditions for
creativity, while maintaining control and management of their operations? To answer this

question a qualitative study of three marketing agencies has been performed.

The main conclusion is that organizations are forced to make a number of organizational
compromises in order to combine the need for control while creating good conditions for
creativity such as incorporating financial buffers in the project budgets and forcing the
employees to work overtime as well as allowing certain projects to make losses for the

benefit of creativity.
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1. Inledning

| detta kapitel ges en bakgrund till det studerade amnet. En problemdiskussion ligger till grund
for var problemformulering, fragestallning och syftet med studien. Kapitlet avslutas med

studiens avgransningar och disposition.

1.1.Bakgrund

Det rader konsensus inom forskning, politik, naringsliv med flera omraden kring fordelarna med
kreativitet. Pa individniva hjalper kreativitet oss att losa problem pa arbetsplatsen och i vart
privatliv. Ur ett samhéllsperspektiv har nya idéer och innovationer bland annat lett till olika typer
av samhallsforbattrande uppfinningar, konstriktningar, sociala reformer och innovativ forskning
med mera. Globaliseringen har lett till 6kad konkurrensen fran laglénelander vilket fort med sig
behov av fornyelse inom naringslivet, detta har ytterligare satt fokus pa kreativiteten och dess
betydelse (Dagens Nyheter 2007). Trots den betydande roll som kreativitet spelat i
samhéllsutveckling har den behandlats styvmoderligt av den akademiska varlden under storre
delen av 1900-talet (Sternberg 1999). Forstaelsen for den kreativa processen ar fortfarande
otillrackligt beskriven vilket bland annat beror pa att forskare inom olika discipliner belyst &mnet
med utgangspunkt endast fran sitt respektive forskningsfalt. Ett sadant forhallningssatt ger som

regel gett en alltfor smal och ofullstandig bild.

Nar forskare inom omradet ekonomistyrning och organisationskontroll undersoker kreativitet sa
ar det oftast med malsattningen att forsoka forsta vad som stimulerar respektive motverkar den
kreativa processen inom organisationer. Flera studier kommer fram till att bland annat faktorer
som franvaro av hierarki, en hog grad av individuell frihet, diversifierade arbetsgrupper, en hig
grad av tillit, kompetens och en tilldtande atmosfar stimulerar den kreativa processen (Amabilie
1998) (Amabile, Hadley och Kramer, Creativity Under the Gun 2002) (T. M. Amabile 1997)
(Conti, 0.a. 1996). Daremot ar det farre forskare som dgnar sig at att studera hur foretag skall ga
till vaga for att integrera den kreativa processen med foretagets dvriga processer, till exempel
foretagens kontroll- och styrsystem. Hur kan foretaget ge goda forutsattningar for kreativitet och
samtidigt behalla kontroll och styrning? For att ytterligare komplicera situationen ar den kreativa
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processen associerad med en betydande osékerhet bland annat eftersom slutproduktens vérde inte
alltid gar att mata, vare sig innan processen startar eller efter att den avslutats. Dessutom &r
tidsatgangen for en kreativ process svar att forutsaga. Hur skall foretag ga till vaga for att
exempelvis bade kunna budgetera for ett kreativt projekt och samtidigt hantera denna typ av
osakerhet? Sadana mer komplexa samband kring den kreativa processen ar formodligen svara att
undersdka och beskriva. Denna fallstudie belyser problematiken och kanske kan stimulera till

fortsatta undersokningar.

1.2.Problemformulering och syfte

For att den kreativa processen ska kunna fungera sa kravs goda forutsattningar. Kreativitet
forknippas vanligen inte med sadant som “kontroll, styrning, deadline” o.s.v. Ett foretag har
daremot behov av kontroll och styrning for sin verksamhet, detta gor att de tva processerna kan
vara svara att forena. De foretag som vill ha en hog kreativitet och samtidigt behalla kontroll och
styrning tvingas darfor till en rad organisatoriska kompromisser. Syftet med denna fallstudie ar
att studera dessa organisatoriska kompromisser. Mot bakgrund av detta resonemang har vi valt

foljande fragestallning:

Hur kan foretag skapa goda forutsattningar for kreativitet och samtidigt behalla kontroll och

styrning?

1.3.Avgransningar

Eftersom var fragestéllning &r brett formulerad och med tanke pa studiens omfattning har vi
begransat det empiriska materialet till tre byraer inom reklambranschen. Tidigare forskning visar
att kreativitet i organisationer paverkas av en rad bade foretagsinterna och externa variabler. For
att mojliggora en strukturerad analys har vi valt att begransa oss till de variabler som aterfinns
internt pa foretagen. Daremot har vi inte studerat externa variabler som exempelvis hur

foretagens relation till kunder och dgare paverkar den kreativitet.



1.4.Definitioner och forkortningar

Bruket av engelska titlar ar vanligt forekommande inom reklambranschen. Vissa titlar saknar en
svensk Oversattning. For att inte begreppsforvirring skall uppsta har vi valt att titulera berérda
intervjuobjekt sasom brukligt inom branschen. Vi har dven valt att definiera vissa vanligt

férekommande fenomen och branschuttryck for att ytterligare tydliggora for lasaren.

1.4.1. Forkortningar
AD. Art director

CD. Creative director
Copy. Copywriter

1.4.2. Definitioner
Art director och copywriter. Copywritern och art directorns gemensamma uppgift ar att komma

pa en kreativ idé som I6ser kundens problem. Nar idén val tagits fram sa ansvarar copywritern

for textinnehallet och art directorn fér formgivningen.

AD-team. Vanligtvis arbetar en art director och en copywriter tillsammans i ett team. Vi har valt
att kalla detta team for AD-team.

Brief. Kortfattat dokument som kunden skriver for reklambyran. Innehéller vanligtvis en

problembeskrivning och instruktioner om hur problemet skall 16sas.

Creative director. En creative directors roll &r att skapa och styra strategier samt stodja och ge
rad i den kreativa processen. Vanligtvis ansvarar creative directorn for AD-teamen pa en

reklambyra och ar huvudansvarig for det kreativa arbetet.
Debrief. Reklambyrans analys och tankar kring kundens problem problem.

Foretagets namn. For att bibehalla det undersokta foretagets anonymitet anvands i studien det

pahittade namnet Byra istallet for foretagets riktiga namn.

Guldagg. Forstapriset i reklamforbundets arliga reklamtavling med samma namn


http://sv.wikipedia.org/wiki/Strategi

Idéfas. Den fas i ett reklambyraprojekt da ett AD-team med utgangspunkt i briefen kommer pa

en kreativ 16sning pa kundens problem.

Planner. Gor inledande marknadsanalys, skapar strategi och ger riktlinjer for det kreativa

forloppet.

Produtkionsfas. Den fast i ett reklambyraprojekt da en idé som formulerats under idéfasen

omsétts i en produkt eller tjanst, exempelvis en reklamfilm.

Kreativ Brief. Korfattat dokument med information om kundens problem som projektledaren
skriver till AD-teamen.

Orginalare. Sammanstaller och producerar bilder och text till ett material som ar fardigt att

producera.

Respondenters anonymitet. For att anonymisera lamnad information anvands titel istéllet for

namn pa de fysiska personer som deltagit i undersékningen.



1.5. Disposition

Kapitel 1 | Inledning

| detta kapitel ges en bakgrund till det studerade amnet. En problemdiskussion ligger till grund
for var problemformulering, fragestillning och syftet med studien. Kapitlet avslutas med
studiens avgransningar och disposition.

Kapitel 2 | Metod

| detta kapitel presenteras hur vi gatt till vaga for att genomféra studien. Har ges en kort
beskrivning av forskningsansatsen, datainsamlandet, urvalet av foretag och intervjuobjekt,
teoriinsamlingen, analysmetoden och kallkritiken.

Kapitel 3 | Teori

Hér presenteras studiens teoretiska referensram vilken tillsammans med annan forskning ligger
till grund for studiens upplagg, tillvdgagangssatt samt analys av vart empiriska material.
Avsnittet inleds med en genomgang av Ouchis (1977) modell for kontrollsystem vilken
kompletteras med teori om professionella serviceorganisationer, ekonomistyrning samt teori om

forutsattningar for kreativitet i organisationer.

Kapitel 4 ’ Empiri

| detta avsnitt presenteras de empiriska resultaten vilka enbart baseras pa de genomférda
intervjuerna. Kapitlet ar uppdelat pa de tre studerade reklambyraerna.

Kapitel 5 ’ Analys

Teorin aterkopplas i detta avsnitt till den empiriska studien. Med utgangspunkt i Ouchis (1977)
modell analyserar vi hur de tre reklambyraerna gar till vaga for att skapa goda forutsattningar
for kreativitet och samtidigt behalla kontroll och styrning?

Kapitel 6 | Slutsatser och forslag till vidare forskning

| detta kapitel besvaras fragestallning och analysens slutsatser presenteras. Slutsatserna foljs

upp med nagra forslag pa vidare forskning inom omradet.



2. Metod

| detta kapitel presenteras hur vi gatt till vaga for att genomfora studien. Har ges en kort
beskrivning av forskningsansatsen, datainsamlandet, urvalet av foretag och intervjuobjekt,

teoriinsamlingen, analysmetoden och kallkritiken.

2.1. Vetenskaplig grundsyn

Det fenomen som studeras i denna uppsats ar hur kreativa processer kan integreras i ett foretags
kontrollsystem. Det finns inget absolut svar pa denna fraga och darfor har vi valt att anta en
hermeneutisk grundsyn. Utifran var hermeneutiska grundsyn har vi diskuterat om vi skall
anvanda oss av en abduktiv eller en induktiv forskningsansats. En induktiv ansats innebar att
forskaren utgar fran verkligheten och forsoker att forklara denna genom att skapa en ny teori som
tar sin utgangspunkt i existerande forskning (Homle & Solvang, 1997). Vi har dock inte funnit
nagon lamplig existerande teori nara vart studerade fenomen. Dessutom har vi inte heller nagon
ambition att skapa en ny studie och har darfér har en abduktiv ansats valts. Denna forutsatter att

forskaren véxelvis anvander den egna empiriska studien och tidigare forskning.

Vi har valt att genomféra en kvalitativ studie eftersom den teoretiska basen &r begransad.
Dessutom ar det svart att dra tydliga granssnitt runt vart studerade fenomen. Samuelsson (1999)
anser att fallstudier har kommit att dominera forskningsfaltet runt ekonomistyrning. | en
fallstudie &r forskarens roll passiv och denne registrerar det som hander utan att paverka skeendet
(Samuelson 1995). For att vi skall fa en djupare forstaelse har vi valt att angripa problemet

kvalitativt.

2.2. Metod for datainsamlandet

Eftersom vi gjort en kvalitativ studie och givet var problemformulering ansag vi att intervjuer var
den mest lampliga datainsamlingsmetoden. Valet att gora intervjuer motiverar vi dven med att
den information som vi soker sallan finns dokumenterad internt pa foretagen eller tillganglig via
externa databaser eller dokument. Totalt har vi genomfort elva timslanga, semistrukturerade
intervjuer med oppna fragor for att forma respondenten att tala fritt och otvunget ge sin syn pa

vart problemomrade. En anonymiserad forteckning 6ver samtliga intervjuade personer aterfinns i
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referensforteckningen Stor vikt har lagts vid att inte stéalla ledande fragor som skulle kunna leda
till att vi missar nadgon koppling eller infallsvinkel som respondenten skulle kunna ha gett oss
med en mindre ledande fraga. Forfattarna har dven forsokt att sa langt som méjligt forhalla sig
objektiva till respondenternas svar. Genomgaende har valts att inte lata respondenterna ta del av
fragorna eller mer ingaende information om studien i forvag. Huvudsyftet med detta forfarande
ar att vi ville ha respondenternas spontana svar utan mojlighet till narmare eftertanke. Var tro ar
att om respondenterna hade fatt tid att forbereda sig riskerade svaren att bli paverkade eller
fargade av informationen. For att respondenterna skulle k&nna att de Oppet kunde diskutera
kénslig och i vissa fall sekretessbelagd information har vi valt att anonymisera alla respondenter
och féretag i denna studie. Detta har dven varit ett uttalat krav fran nagra respondenter. For att
sakerstalla att vi pa ett korrekt satt kan aterge vad vara respondenter har sagt, har vi spelat in och

transkriberat samtliga intervjuer.

2.3. Urval av foretag och intervjuobjekt

Vi har séaledes valt att studera hur tre reklambyraer integrerar kreativa processer i sina respektive
kontrollsystem. Att valet foll pa reklambyraer beror pa det pagar fler kreativa processer inom en
reklambyra jamfort med andra foretag. Genom att studera ett begransat antal objekt oOkar
jamforbarheten vilket kan ge oss en djupare forstaelse for vart problemomrade. Initialt hade vi
for avsikt att inkludera en varumarkesbyra utéver de tre reklambyraerna. Efter moget
overvagande och tva genomforda intervjuer valde vi dock att exkludera denna. Huvudskalet ar
att en varumarkesbyra verkar i en annan bransch an reklambyraerna. Detta innebar att bade den
kreativa processen och kontrollsystemet skiljer sig at fran de pa reklambyraerna, vilket forsvarar

jamforbarheten utan att tillfora nagot till studien.

Vid urvalsprocessen lade vi stor vikt vid mojligheten att kunna jamféra. De variabler som framst
Iag till grund for denna efterforskning var antal anstallda och kreativt rykte. Ingen geografisk
begransning gjordes annat an att reklambyraerna skulle vara belagna i Sverige. Vi sokte efter
reklambyraer med mer an 40 anstillda och som vunnit priser i valkanda kreativitetstavlingar

under de senaste tre aren.



Vart antagande ar att byraer med farre an fyrtio anstéllda lattare kan integrera kreativitet i sina
kontrollsysten. Detta bland annat eftersom férre antal anstallda inte krdaver lika avancerade
kontrollsystem som nar fler anstéllda finns. Foljaktligen lampar sig reklambyraer med mer &n

fyrtio anstallda samre for var studie.

Jamforbarhet var en viktig och avgransande variabel dven vid valet av respondenter. Var
malsattning var att pa varje reklambyra intervjua de roller som deltar i ett projekt: AD, VD,
projektledare och produktionsledare. Daremot har vi exkluderat orginalare eftersom de vanligtvis
inte deltar i idéfasen. Dessutom har vi valt att exkludera planners eftersom de varken tar del av
projektadministrationen och styrningen eller det kreativa arbetet. Helst hade vi intervjuat samma
uppsattning av yrkesroller pa varje byra. Dock visade det sig mycket svart att fa tillgang till vissa
personer, framforallt beroende pa deras hoga arbetsbelastning. Darfor har vi valt att inkludera
ekonomicheferna pa tva av reklambyrderna och VD:n pa den tredje eftersom de har god

forstaelse for och ar med och utformar kontrollsystemet.

2.4. Insamling och urval av teorier

Vid teoriinsamlandet har vi i huvudsak anvant oss av databaser med forskningsartiklar samt
biblioteksdatabaser. Sokningar har utgatt fran nyckelord som vi bedomer har anknytning till var
studie. Utifran dessa sokningar samt vardefulla bidrag av var handledare, Johnny Lind, har vi
funnit ett par nyckelstudier. Med utgangspunkt i referenslistorna i dessa studier har vi kunnat
identifiera ytterligare tillampbar teori. Fokus vid dessa sokningar har legat pa att identifiera
teorier om ekonomistyrning i professionella serviceorganisationer samt teorier om
forutsattningar for kreativitet i organisationer. Teoriavsnittet avslutas med en sammanfattning av

vara tankar kring hur man kan vidareutveckla Ouchis (1977) modell.

2.5. Analysmetod
Analysen av vart empiriska material ar uppdelad efter de tva variablerna i Ouchis (1977) modell
for kontrollsystem; tillgang till resultatmatt och forstaelse for transformationsprocessen. Vi

anvander Ouichis modell for att analysera hur de tre reklambyraerna gar till vaga nar de
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integrerar kreativa processer i sina respektive kontrollsystem. Dels analyseras byraerna var och

en for sig, dels jamfors de med varandra.

Det forsta steget i var bearbetning av det empiriska materialet var att strukturera och organisera
informationen sa som den ar insamlad. Samtliga intervjuer har nedtecknats i sin helhet for att ge
en overblick Over det insamlade materialet, totalt 38 sidor. Med hénsyn till denna studies ramar
har vi inte valt att inkludera allt detta material i studien. Detta val har dven gjorts mot bakgrund
av att nagra av vara respondenter samt deras byraer har stallt krav pa sekretess for att delta i
studien. De fakta vi presenterar i studien ar uteslutande baserade pa vara intervjuer. Med hansyn
till kraven pa sekretess, har vi valt att referera till dem med titel och byratillhérighet for att

lasaren pa ett enkelt satt skall fa en uppfattning om vem som har sagt vad

Vi har spelat in alla intervjuer vilket for med sig att vi ordagrant kan aterge de intervjuade
personernas yttranden i de fall dar de ar citerade i studien. Genom att frekvent anvdnda oss av
citat i empiriavsnittet anser vi att vi har lyckats sarskilja tolkning av vara respondenters asikter
ifrdn detta avsnitt. 1 analysavsnittet gors daremot mer av tolkningar i ett forsék att fa fram
innebdrden i det som sades.

2.6. Kallkritik

| denna studie har uteslutande anvants tryckta kallor for teoriinsamlandet. Dessa kallor ar bade
bocker utgivna av valkanda internationella forlag som fokuserar pa redovisningslitteratur och
internationellt erkanda tidsskrifter om redovisning. Samtliga verk ar utgivna av forfattare med
erkand kompetens inom sitt omrade. De tryckta kallor vi anvént har saledes en hog grad av
kvalitet och tillforlitlighet.

Vad galler kallkritiken bor i huvudsak tva variabler beaktas. Den forsta ar om det
undersokningsomrade vi undersoker ar det giltiga, valida, eller om det finns nagot annat
undersokningsomrade som &r mer ar mer giltigt. Den andra &r hur vl var studie gar att upprepa

och om samma resultat fas da, reliabiliteten (Homle och Solvang 1997).
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2.6.1. Validitet
Man brukar skilja pa inre och yttre validitet. Den inre validiteten handlar om i vilken grad

resultaten fran studien 6verensstammer med verkligheten, samt om de &r relevanta eller inte. For
att uppna en stark inre validitet skall respondenternas syn aterges pa ett arligt satt. De bor forsta
vad vi fragar om och varfor (Merriam 1994). Hon anser att det som tycks vara sant eller upplevs
som sant for respondenten &r viktigare an det som faktiskt ar sant. Da vi som redan namnts
anvant oss av semistrukturerade intervjufragor har vi forsakrat oss om att vi har diskuterat ratt
amne. Darigenom aterstar enbart fragan huruvida vara respondenter har gett oss sin subjektiva
uppfattning av verkligheten eller ej och om vi har tillrackligt stor med kunskap och erfarenhet for
att genomfdéra en korrekt tolkning. Eftersom vi i samtliga fall har varit ensamma med
respondenter under intervjuerna samt lovat dem total anonymitet, finner vi inga skal att betvivla

att de gett oss sin subjektiva bild av verkligheten.

Med extern validitet avses i vilken utstrackning resultaten fran var studie ar tillampliga dven i
andra situationer dn den undersokta. Genom att genomfdra fallstudier i ett fatal organisationer
ges forskaren en djupare forstaelse for ett studerat fenomen men inte huruvida nagot géller mer
generellt fér manga organisationer. Ett alternativt satt att se pa extern validitet ar att lata lasaren
sjalv avgora i vilken utstrackning resultaten fran en viss studie ar tillampliga i andra situationer
(Merriam, 1994). Da vi genomfort fallstudier inom tre organisationer anser vi att detta synsétt

lampar sig bast for att avgéra huruvida denna studie har hog respektive lag extern validitet.

2.6.2. Reliabilitet
Med reliabilitet avses i vilken utstrackning resultaten fran en viss studie kan upprepas. Inom

samhallsforskningen studeras ofta manniskan och hennes beteende. Eftersom vi méanniskor ar
foranderliga blir ocksa den forvantade reliabilitet 1dg (Merriam, 1994). For att 6ka var reliabilitet
har vi bada varit narvarande vid tio av elva genomférda intervjuer vilka dven spelats in.
Inspelningarna har lyssnats igenom flera ganger for att sakerstélla att respondenternas svar har

uppfattats korrekt. Trots det anser vi att var studie har en lag grad av reliabilitet.
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3. Teoretiskt ramverk

Har presenteras studiens teoretiska referensram vilken tillsammans med annan forskning ligger
till grund for studiens uppléagg, tillvagagangssatt samt analys av vart empiriska material.
Avsnittet inleds med en genomgang av Ouchis (1977) modell for kontrollsystem vilken
kompletteras med teori om professionella serviceorganisationer, ekonomistyrning samt teori om

forutsattningar for kreativitet i organisationer.

Som ramverk for var analys har vi valt Ouchis (1977) modell for kontrollsystem. Ouchis (1977)
modell anvands i studien for att definiera de organisatoriska kompromisser som en integrering av
den kreativa processen med ett foretags kontrollsystem medfor. Dock kan inte Ouichis (1977)
modell till fullo forklara det studerade problemet. Darfor har vi valt att komplettera den med
teori om ekonomistyrning i professionella serviceorganisationer och teori om Kkreativa processer.
Det foljande teoriavsnittet ar indelat i fyra delar. | det forsta avsnittet beskrivs Ouichis (1977)
modell. | det andra och tredje avsnittet presenteras de tva variablerna i Ouchis (1977) modell
som vi har valt att komplettera och bredda med ytterligare teori. Teoriavsnittet avslutas med en

sammanfattning av var teoretiska bas.

3.1. Ouichis ramverk

Ouchi (1977) har utvecklat en modell for kontrollsystem. Modellen gar i korthet ut pa att
tillgangen till resultatmatt (hog eller 1dg) och forstaelsen for transformationsprocessen
(fullstandig eller ofullstandig) avgoér vilken typ av kontrollsystem en organisation tillampar.
Kontrollsystemet &r den process som anvénds for att Overvaka, utvérdera och belona prestation
genom att processa olika typer av matt pa resultatet och pa transformationsprocessen.
Transformationsprocessen avser den process da nagon form av insatsvara bearbetas till en
produkt eller en tjanst (Ouchi 1977). | denna fallstudie avser transformationsprocessen den

kreativa processen pa en reklambyra.
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Ouchis (1977) modell utgar fran att en organisation kan utova tre typer av kontroll. Den forsta
kontrollformen, héadanefter beteendekontroll, handlar om att kontrollera och Overvaka
transformationsprocesser. Den andra kontrollformen, h&danefter resultatkontroll, riktar fokus
mot resultatet. Den tredje och sista kontrollformen, hadanefter ritualer, gar ut pa att kontrollera

organisationen genom ritualer.

For att beteendekontroll skall kunna tillampas kravs en forstaelse for, eller atminstone ett
samforstand kring, de processer som skall dvervakas. Daremot behdvs inte en hog tillgang till
resultatmatt. Det motsatta géller for resultatkontroll som inte kraver nagon egentlig forstaelse for
transformationsprocessen men som forutsatter ett tillforlitligt och effektivt satt att méta det

onskade resultatet. Ouichis (1977) modell kan sammanfattas i en fyrfaltsmatris:

Forstaelse for transformationsprocessen

Fullstandig Ofullstandig
Beteendekontroll
Hog eller Resultatkontroll

Resultatkontroll

Beteendekontroll Ritualer

Do
Q

Tillgang till resultatmatt

Figur 1 Forstaelse for transformationsprocessen och tillgang till resultatmatt (Ouchi, 1977, s. 98)

3.1.1. Resultatkontroll
Enligt Ouichi (1977) tillampar reklambyraer resultatkontroll eftersom tillgangen till resultatmatt

ar hog, men forstaelsen for transformationsprocessen ar l1ag. Ledningen pa en reklambyra kan
kontrollera vilken kvantitet de anstallda producerar genom att observera hur de arbetar. Daremot
kan de inte kontrollera arbetets kvalitet. Med teorin som utgangspunkt kommer vi att fora ett

resonemang i analysdelen om hur de tre reklambyrderna anpassar de tva variablerna i Ouchis
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(1977) modell for att skapa forutsattningar for kreativitet och samtidigt behalla kontroll och

styrning. | samband med detta ror sig reklambyraerna i den 6vre hogra kvadranten av modellen.

3.2. Forsta variabeln - forstaelse for transformationsprocessen

Inom en organisation pagar det vanligtvis ett flertal processer dar nagon form av insatsvara
omarbetas till en fardig produkt eller tjanst, sa kallade transformationsprocesser (Slack, o.a.
2006). Den transformationsprocess som vi valt att studera ar den kreativa process som pa
reklamsprak kallas for idéfas. Idéfasen &r den fas i ett reklambyraprojekt da ett uppdrag fran en
kund omvandlas till en kreativ idé. Vi kommer saledes inte att behandla den del av
projektprocessen da en fardig idé omarbetas till en produkt eller tjanst, den sa kallade
produktionsfasen. | analysdelen kommer vi att utifran teorin fora ett resonemang kring hur val de

tre reklambyraerna lyckats skapa forutsattningar for kreativitet.

3.2.1. Kreativa processer
Idéfasen ar en kreativ process som forst maste definieras for att den ska vara mojlig att analysera.

Flera forsok att definiera den kreativa processen har gjorts. Den har beskrivits som
brainstorming, idégenerering, flexibelt tdnkande och en kombination av kognitiva processer
sdsom larande, insikt, medvetenhet och tydliggérande (Amabile, Hadley och Kramer 2002). J.
Kachelmeier, Reichert och Michael G. (2008) skriver om ett pussel av originella, innovativa och
smarta idéer och Amabile (1997) talar produktion av nya idéer som skiljer sig fran det som
tidigare skapats, samtidigt som de utgdr losningen pa det problem eller den mojlighet som pa
forhand identifierats. Ytterligare definitioner ges av Hargadon och Bechky (2006) som anfor att
det handlar om en omarbetning av existerande idéer. Sternberg (1999) talar om formagan att
skapa nagot som bade ar nytt och anvandbart. Amabile (1998) anfor att kreativitet ar en funktion
av den anstalldes motivation, fackkunskap och férmaga att tanka kreativt. Vi har valt att utga
fran Woodman, Sawyer och Griffins (1993) vilka definierar kreativa processer inom
organisationer sasom en ny, vardefull och anvandbar produkt, tjanst eller idé som skapas av
individer vilka arbetar tillsammans i ett komplext socialt system. De anfor att kreativiteten i sin

tur paverkas av individens, gruppens och organisationens forutsattningar, se figur fem.
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Inidividual characteristics

*  Cogitive abilities/style
= Personality
Instrinsic motheation

Enowledge

Creative Behavior

Grouop Characteristics

Mo Organizational
CohesTreness creativity
Size

*  Diversity
Foles Creative Situation
Task
Problem-sobing

Enhancers
Constramts

Organizational characteristics

Culture
Resources
Fewards
Strategy

= Strouture

*  Technology

Figur 2 Conceptual Links Among Creative Persons, Processes, Situations and Products ( Woodman,
Sawyer och Griffin 1993, s. 309)

En rad forfattare har identifierat variabler som paverkar den kreativa processen. Nedan har vi
valt att gruppera olika variabler som paverkar den kreativa processen utifran Woodman, Sawyer
och Griffins (1993) modell.

3.2.2. Forutsattningar pa individniva

For att de anstallda skall prestera kreativt kravs att de stimuleras intellektuellt vilket uppnas
genom att de exempelvis erbjuds intressanta arbetsuppgifter (Richard och Goodnight 2005)
(Amabile och Khaire 2008). Darfor &r det viktigt att i ett tidigt stadium matcha rétt personer med
ratt arbetsuppgifter (Amabilie 1998). Dessutom bor de anstéallda bor fa leva ut flera sidor av sin
personlighet och anfortros en hdg grad av sjalvbestammande (Amabile och Khaire 2008).
Slutligen maste personer i ledande positioner komma ihag att ge de anstallda berém och

uppmuntran (Amabilie 1998).
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3.2.3. Forutsattningar pa gruppniva

Likformighet och stromlinjeformning skadar kreativiteten (Amabile och Khaire 2008). Den
kreativa processen gynnas darfor av diversifierade team dar medlemmarna ar samarbetsvilliga
och respekterar 6vriga gruppmedlemmars kompetens (Amabilie 1998). Dessutom &ar det som
regel av varde att i storsta mojliga man 6ppna upp organisationen for influenser utifran.

Den kreativa processen gynnas ocksa av ett tydligt, langvarigt ramverk samt tydliga mal for varje
projekt. De anstallda bor informeras om projektets mal utifran ett mer 6vergripande perspektiv,
exempelvis i relation till foretagsstrategin. Samtidigt &r det viktigt att inte belasta de anstallda
med onddiga vinstkrav och byrakrati (Amabile och Khaire 2008). Ett alltfor stort fokus pa
ekonomiska drivkrafter kan leda till att de anstéllda upplever att de blir kontrollerade (Amabilie
1998). Ytterligare ett problem &r att standardiserade arbetssétt och processer dven de hammar
kreativiteten (Amabile och Khaire 2008).

En vanligt forekommande uppfattning ar att tidsbrist och hdg press leder till 6kad kreativitet.
Aven om tidsbrist leder till att de anstallda arbetar mer, far mer gjort och till och med uppfattar
sig som mer kreativa, sd ar hog press snarare kontraproduktivt for kreativiteten. (Amabile,
Hadley och Kramer, Creativity Under the Gun 2002). Saledes bor orealistiska deadlines eller
deadlines som alla vet inte &r av vikt undvikas (Amabilie 1998).

Slutligen gynnas den kreativa processen av en nara kontakt mellan de anstéllda och foretagets
kunder. En ndra kundkontakt minskar risken for att foretaget skapar produkter eller tjanster som
inte efterfragas (Richard och Goodnight 2005).

3.2.4. Forutsattningar pa organisationsniva

Framgangsrika foretag med en hog grad av kreativitet hjalper sina anstéllda att eliminera
problem pa arbetet vilket i sin tur frigor tid som de anstéllda kan anvénda till skapande. Det ar
ocksa viktigt att ledningspersoner litar pa de anstéllda och gor allt de kan for att underlatta deras
arbete, snarare an att styra och stélla. En platt organisation med lite hierarki ar saledes att féredra
(Richard och Goodnight 2005). Dessutom gynnas den kreativa processen om ledande
befattningshavare sjalva arbetar kreativt och forankrar kreativiteten i hela organisationen.

(Amabile och Khaire 2008). En sadan ledningsstil forutsatter dock en selektiv rekrytering av
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anstallda med hogt stallda forvantningar pa arbetsmoral och prestation (Richard och Goodnight
2005).

Ytterligare en faktor som spelar in &r resurser. Saval for lite som for mycket ekonomiska resurser
paverkar kreativiteten negativt (Amabilie 1998). Slutligen &r det viktigt att skapa en tillatande
foretagskultur dar misslyckanden hanteras konstruktivt. Det handlar om att skapa en trygghet for
de anstallda sa att de kan lara sig av sina misslyckanden. Dock kréavs ocksa att organisationen har
en formaga att salla bland projekt och sarskilja de bra initiativen fran de daliga (Amabile och
Khaire 2008).

3.3. Andra variabeln - tillgang till resultatmatt

En forutsattning for att resultatkontroll skall kunna tillampas ar att det finns en hog tillgang till
resultatmatt. Problemet med resultatmatt ar att varje matt endast speglar en begransad del av
verksamheten. FoOr att resultatkontroll skall kunna tillampas kravs darfor dven narvaron av
kravande Kklienter eller olika typer av foretagsinterna standarder, som kompenserar for
resultatmattens brister (Ouchi 1977).

Tillgangen till resultatmatt varierar mellan olika branscher. For att battre kunna beskriva hur
foretagen i var fallstudie anpassar sitt kontrollsystem, har vi valt att bredda vart teoretiska
ramverk med litteratur om ekonomistyrning i professionella serviceorganisationer. Med denna
teori som utgangspunkt kommer vi att fora ett resonemang i analysdelen kring reklambyraernas

tillgang till resultatmatt och andra kontrollsystem.

3.3.1. Professionella serviceorganisationer
Med professionella  serviceorganisationer avses bland annat  forsknings-  och

sjukvardsorganisationer, advokatbyraer, redovisningsbyraer, konsultbyraer samt reklambyraer.
Kénnetecknande for professionella serviceorganisationer &r att de har ett relativt begransat antal
anstallda. Darfor uppstar séllan ett behov av sofistikerade kontrollsystem. Inte desto mindre
krdvs att en I6pande budgeteringen och en kontinuerlig, fungerande uppféljning av
budgeteringen. Den viktigaste formen av kontroll i professionella serviceorganisationer &r
planering och schemaldggning av medarbetarnas tid. Professionella serviceorganisationer &r
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vanligtvis arbetskraftsintensiva och huvuddelen av arbetet sker i projektform (Anthony och
Govindarajan 2007).

3.3.2. Ekonomistyrningssystem
Den viktigaste formen av kontroll inom professionella serviceorganisationer ar planering och

schemal&ggningen av medarbetarnas tid. Dock kan det vara svart att planera och kontrollera den
dagliga verksamheten inom professionella serviceorganisationer da det ofta finns en motvilja
bland medarbetarna att redovisa hur de spenderar sin arbetstid. Detta problematiserar uppféljning
och styrning. Motviljan har ofta sin grund i traditioner och normer vilka séllan kan forandras
med mindre &n att hoga chefer eller ledningsgruppen trader in (Anthony & Govindarajan, 2007).

Lokman & Chenhall (1994) skriver att graden av osékerhet som transformationsprocessen ger
upphov till har en avgorande betydelse for hur en organisations ekonomistyrningssystem
utformas och vilken information som inhdmtas. Ett bredare informationsinsamlande &r
fordelaktigt for organisationer som préaglas av en hdg grad av osdkerhet, till exempel
marknadsforingsavdelningar. Med ett bredare informationsinsamlande far ledningspersoner ett
battre beslutsunderlag och kan darfor fatta mer valgrundade beslut. P4 motsvarande sétt leder ett

alltfor smalt informationsinsamlande till forsamrad I6nsamhet (Lokman och Chenhall 1994).

Choe (1998) fastslar att en organisation som verkar i en miljéo med hdg grad av osakerhet bor
anvanda aggregerad information. Denna information boér &ven vara anpassad efter

organisationens omgivning.
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Performance

/ Marketing

Production

Extent of Use of Broad Scope MAS
Information

Figur 3 Forhallande mellan anvandandet av ett brett informationsinsamlande och prestation (Lokman & Chenhall, 1994,
s. 10)

Ledningens fortroende for de anstallda Okar om dessa tillats delta i utformningen av
ekonomistyrningssystemet. Dessutom sprids information om ekonomistyrningen bland de
anstallda vilket ger en Okad forstaelse for arbetsuppgifterna, hogre motivation och forbattrad
prestation (Lokman 1989). Choe (1998) anfor att, i likhet med Lokmans (1989) resonemang,
medarbetarna bor involveras i utformandet av ekonomistyrningssystemet for att darigenom skapa
forstaelse och acceptans. Graden av delaktighet &r beroende av organisationens omgivning, till
exempel vilken typ av arbetsuppgifter medarbetarna utfér, medarbetarnas personlighet och
sociala arbetsforhallanden (Hopwood 1976). Lokman (1989) fastslar att det finns ett positivt
samband mellan arbetsuppgiftens svarighetsgrad och medarbetarnas Okade prestation vid
delaktighet.
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dy Y = Performance

dx, where x, = Participation
1.0
0.1
0

0.1 0.5 Job Difficulty (x,)
-0.1
- 0.5

Figur 4 Forhéllande mellan arbetsuppgiftens svarighetsgrad och prestation (Lokman, 1989, s. 353)

Milani (1972) betonar vikten av de mal och de resultatmatt som faststalls i samband med
budgeten ar forankrade hos de personer som skall anvand dem. Dessutom &r det viktigt att mal

och resultatmatt upplevs som rimliga.

3.4. Sammanfattning av teorin

Teorin utgar fran Ouichis (1977) modell for kontrollsystem som bestar av tva huvudvariabler;
forstaelse for transformationsprocessen (fullstandig eller ofullstandig) och tillgangen till
resultatmatt (hog eller 1ag). Transformationsprocessen avser i denna fallstudie forméagan att
skapa forutsattningar for kreativitet. Tillgang till resultatmatt avser tillgangen till olika typer av

resultatmatt och narvaron av andra typer av kontrollmekanismer.

Med utgang punkt i var teoribas kommer vi i analysen att utreda hur de tre studerade
reklambyraerna anpassar de tva variablerna i Ouchis (1977) modell for att bade skapa

forutsattningar for kreativitet och samtidigt behalla kontroll och styrning av sina organisationer.
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4. Empiri

| detta avsnitt presenteras de empiriska resultaten vilka enbart baseras pa de genomforda

intervjuerna. Kapitlet &r uppdelat pa de tre studerade reklambyraerna.

4.1. Reklambyra A
Reklambyra A, hadanefter Byra A, har cirka 30-40 anstéllda pa Stockholmskontoret och har flera

multinationella kunder.

4.1.1. Projektprocessen

Varje projekt bestar av tre huvudfaser, en planeringsfas, en idéfas och en produktionsfas. Ett
projekt borjar med att kunden lamnar en brief i vilken de formulerat vad de behdver hjalp med.
Projektledaren och AD-teamet analyserar briefen och skriver dérefter en debrief som de lamnar
till kunden. Debriefen ar byrans analys och tankar kring kundens problem. Efter detta agnar sig
byran at ytterligare kartlaggning och analys av problemet i en process som kallas planning.
Sedan formuleras en kreativ brief pa cirka en sida som innehaller instruktioner till AD-teamet.
Det sista steget ar i projektprocessen ar produktionsfasen da de kreativa idéer som AD-teamet

skapat omsatts i exempelvis reklamfilmer eller annonser enligt AD.

AD pad Byrd A berattar att det i varje projekt ingar ett AD-team, en projekt- och en
produktionsledare, en planner samt en eller flera orginalare. Projektledaren har huvudansvar for
uppfoljning och informationsspridning saval internt i projektgruppen som externt med kunden
och dvriga byrén. Aven om projektledaren har huvudansvaret &r det produktionsledaren som

skoter den 16pande resursplaneringen, faktureringen och uppfdéljningen inom projektet.

De anstéllda pa Byra A arbetar i olika team for att fa sa manga infallsvinklar som mojligt nar ett
problem skall 16sas. >Ju farre man ar desto mer navelskadande blir man. Vara team ar mycket
ifragasattande, man kommer inte in med en idé och kommer undan. Det sker ett rannsakande.”
berattar AD pa Byra A. Han anser dock inte att det finns nagon person som &r viktigare &n den
andra och alla stodjer varandra.

22



4.1.2. Kundkontakt
Genom hela projektet ar projektledaren den som ser till att halla tider och skota avstamningar

gentemot kund. Produktionsledarna har darfor mer kundkontakt an en AD som oftast bara
narvarar pa méten och avstamningar. Fran Byra As sida vill man minimera antalet kontaktvagar

till kunden enligt Produktionsledare pa Byra A:

Det ar mardrommen fér mig som budgeterare nar kreatorerna sjalva kommer dverens om olika projekt med
kunden. Om jag har budgeterat for nagonting sa kanske kreatéren avtalat med kunden att det skall goras

tjugo sidor istallet for fem, men ofta glomt att ta mer betalt.

Enligt VD pa Byra A ar malsattningen att samarbetet med kunden skall fungera gnisselfritt
snarare an att Byra A skall prestera exceptionellt bra. Kunderna ar mana om sin karriar vilket
innebér att de prioriterar trygga och stabila relationer framfor hog kvalitet.

4.1.3. Den kreativa processen
Byra A har ett arbetssatt som de kallar for Big Bang. Utifran den kreativa briefen arbetar fyra

AD-team oberoende av varandra fram ett hundratal idéer som projektgruppen kan valja mellan.
AD pa Byra A understryker att det inte handlar om néagon intern tavling utan att AD-teamen
fyller pa varandras projekt med idéer. Gallande den kreativa processen understryker han att den
handlar om hart arbete mer &n nagonting annat. Att hitta pa ar fem procent fallenhet och resten
hart jobb.”

Produktionsledare pa byrd A anser att det rader Oppenhet for okonventionella idéer och
I6sningar. Hon tror att allt som upplevs som krav och tvang hammar kreativiteten. Enligt henne
behdver kreatorerna ratt forutsattningar i form rétt information och tillrackligt med tid for att
kunna prestera kreativt. Detta ar en bild som delas av AD pa Byra A. Men han férordar ocksa en
tydlig struktur och tydliga ramar for att ett projekt skall halla en hog kreativ niva. Ramarna ar
viktiga inte minst for att han skall disponera sin tid pa ratt satt. ”’Man kan ofta sucka 6ver att man
har for mycket begransningar och ramar, men utan dessa sa kan man inte gora nagot kreativt. Da

har man inget att utga ifran.”.
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VD pa Byra A lyfter fram att sammansattningen av manniskor som den viktigaste faktorn for en

hog kreativ niva:

P& engelska brukar man siga att advertising business is peoples business. Rétt folk, ratt sammansatta och
med ratt kultur ar svaret pa allt. Kan du uppna det och samtidigt ha en aktiv nykundsbearbetning klarar du

alltid av att l0sa resten.

Han anfor vidare att en AD pa Byra A forvantas uppfinna hjulet varje dag. For att han skall
kunna gora det ar det viktigt att han arbetar med ménniskor som han trivs ihop med, att han
kanner att han har formagan att uppfinna hjulet och att han fran tid till annan blir belonad for det

som han gor. Ett Guldagg kan vara en typ av beloning enligt VD pa Byra A.

For dem &r det viktigt att de inte kanner att de gar till byran och mélar sin nast finaste tavla, utan att de
malar sin finaste. Har kommer ekonomistyrningen in, det ar nastan omajligt att saga till en person som anda
ar lite konstnarligt lagd; det spelar ingen roll om du har en béttre idé om 15 timmar, efter tio timmar skall
du lagga av. Det &r ungefar som att séga till en hockeyspelare att han bara far géra tva mal, absolut inte tre,

da gor han inte tre mal heller.

Samtidigt anfor han att han rekommenderat anstallda att ga vidare eftersom de inte hallit en
tillrackligt hog kreativ niva. Han forvantar sig ocksa att de anstéllda arbetar obetald Gvertid for
att slutfora uppdrag. ”Om du som anstalld arbetat 37,5 timmar en vecka och kommer pa en bra
idé, som tar ytterligare fem timmar, sa kostar inte det mig som arbetsgivare nagot, men jag

forvantar mig att du gor det anda.”.

4.1.4. Budgetering
Budgeten baseras pa den kreativa briefen. Det forsta steget i budgeteringsprocessen &r ett internt

briefingmote med samtliga medlemmar i projektgruppen. Bland annat gar man da igenom
projektbudgeten och drar upp riktlinjer for det fortsatta arbetet. Ett vanligt problem &r att det
finns en stor diskrepans mellan hur lang tid kreatéren och kunden tycker att ett projekt skall fa ta.
Enligt VD pa Byra A forsoka projektledaren att korrigera detta innan projektet sattet igang.
Yiterligare ett problem enligt VD pa Byra A ar att det ar svart att pa forhand veta hur lang tid
olika projekt tar.
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AD pa Byra A framfor att det sarskilt i borjan av ett projekt ar viktigt att projektgruppen och
kunden ar 6verens om saval de ekonomiska som de tidsmassiga ramarna for projektet. | den
initiala budgeteringsfasen ar det vanligt att produktionsledaren bygger in en buffert i budgeten
for att hantera oftrutsedda utgifter:

[...] jag vet att ingen haller de tider som de séger att de skall halla. Darfor bygger jag in en marginal i allt
jag gor. Jag har mina knep, jag har utvagar och I6sningar om nagot skiter sig eller om nagon kommer pa en
brilliant idé som inte ryms inom ramen for projektet sa gar det ofta att 16sa. Man kan flytta om det déar och

hoja det dar.

Produktionsledare pa Byra A beréttar att det inte finns nagon exakt tidsram som AD-teamet kan
forhalla sig till i den initiala budgeten. Daremot diskuteras riktlinjer och ramar for ett projekt
med hela projektgruppen under budgeteringsprocessen. [...] vi har en diskussion internt och
sedan &r det upp till mig om jag lagger fyra timmar till den kvéllen. Det debiteras troligtvis inte
kund utan det debiteras min nattsomn.”, sdger AD pa Byra A. Dock finns det en medvetenhet
aven bland kreat6rerna att ju fler timmar det laggs pa ett projekt desto mer sjunker I6nsamheten.
Dock ar AD pa Byra A av den uppfattningen att Byrd A maste Gverjobba vissa projekt for att
uppratthalla byrans kreativa rykte. Detta ar viktigt inte minst for att behalla och attrahera

multinationella kunder.

4.1.5. Projektuppfoljning
Produktionsledaren stimmer kontinuerligt av med AD-teamen att de har all den information de

behdver. Nar AD-teamen producerat ett forsta utkast pa idéer efter kanske en veckas funderande
stims detta av mot briefen. En aspekt som kontrolleras, utéver om idéerna léser kunden

problem, &r om de ar tillrackligt roliga beréattar Produktionsledare pa Byra A.

Inom Byra A anvénds i forsta hand fyra olika typer av resultatmatt. Dels anvands matt pa
kundnojdhet, dels mats hur effektiv kommunikationen varit och dels anvands olika typer kreativa
prestationsmatt. Det ar i regel Byra A som skoter matningarna av hur effektiv kommunikationen
varit for kunden. For att sékerstalla I6nsamheten i projekten anvander byran olika typer av

rorelsemarginalmatt berattar bade VD och AD pa Byra A, Enligt VD pa Byrd A mater de
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kreativitet for att sporra AD-teamen att standigt prestera battre. Dock patalar han att olika

maétningar anvéands inom olika projekt.

Den vanligaste orsaken till laga projektmarginaler enligt AD pa Byra A é&r att kunden &ndrat sig
flera ganger under projektets gang. Nar kunden andrar sig tvingas i forsta hand AD-teamen
lagger ner mer tid &n beréknat. Darfor anvands tidrapporteringen snarare som ett verktyg for att

overvaka kunderna an for att kontrollera byrans anstéllda enligt AD pa Byra A:

Om vi marker att ett projekt tar dubbelt sa lang tid som det borde ta och det beror pé att kunden andrat sig
14 ganger, da kanske vi maste revidera offerten eller kostnadsunderlaget. Eller sa lar vi oss att sahar kan vi

inte jobba.

Enligt Produktionsledare pa Byra A anvands tidrapporteringen aven for att kontrollera

beldggningsgraden sa att ingen arbetar for lite eller for mycket.

Produktionsledare pa Byra A beréattar det finns en uttalad vilja att alla projektdeltagare skall ta
del av den ekonomiska information som beror projektet. Produktionsledarna undanhaller darfor
inte ekonomisk information fran AD-teamen, vilket inte &r ett ovanligt forfarande inom
reklambranschen. Samtidigt anser Produktionsledare pa Byra A att AD-teamen hammas i sin

kreativitet om de belastas med for mycket ekonomisk information.

4.1.6. Lopande uppf6ljning av nedlagd tid
Den I6pande uppféljningen av nedlagd tid &r en balansgang mellan ekonomiskt och kreativt

resultat enligt Projektledare pa Byra A:

Vi haller sjalvklart koll pé tidsatgangen och stammer av I6pande, men jag vill inte driva det for hart. Ibland
gar det fortare, ibland tar det langre tid och om den budgeterande tiden ar upparbetad kan man inte be
nagon komma pé en bra idé snabbt, da laser det sig bara. DA 4r det béttre att dra lardomar infor nasta
projekt. [...] Jag ar valdigt radd for att bromsa under pagaende projekt, da tror jag att man bromsar pa alla

fronter och d& far vi ett simre resultat.

AD pa byra A bekraftar att det ar extremt ovanligt att projektledaren sager till ett AD-team att de
inte far lagga mer pa ett visst projekt. Efter avslutat projekt brukar dock Produktionsledare pa
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Byra A folja upp tidsatgangen med AD-teamet och aven forsoka att dra lardomar av det som

skett . Nar det géller inkop for projektets rakning tillats dock inga avvikelser fran budget.

4.1.7. Reklamtavlingar
Enligt Produktionsledare pa Byra A ar formagan att rekrytera AD-team och attrahera nya kunder

avhangig de kreativitets- och effektivitetspriser som byran vinner. Darfor lagger Byra A ner

relativt mycket resurser pa att delta i olika svenska och internationella reklamtavlingar.

4.2. Reklambyra B
Reklambyra B, hadanefter Byrd B, har cirka 50 personer anstallda pa stockholmskontoret och

byran har flera internationella kunder.

4.2.1. Projektprocessen

Projektprocessen pa Byra B foljer samma struktur som pa Byra A. Den inleds med brief fran
kunden vilken besvaras med en debrief fran projektgruppen. Darefter skriver projektledaren en
kreativ brief till AD-teamet. Hela denna forsta fas kallas for idéfas och foljs av en
produktionsfas. | varje projektgrupp ingar vanligtvis ett AD-team, en projekt- och en
produktionsledare, en planner samt en eller flera orginalare. AD pa Byra B anger att
produktionsledaren ar den som ar till storst hjalp for AD-teamet, eftersom deras roll ar hjélpa

dem med allt praktiskt.

4.2.2. Kundkontakt

Pa byrd B ar det projektledaren som ansvarar mot kunden medan AD séllan har kundkontakt.
Projektledare pa Byra B forsoker minimera kontakten mellan AD-teamen och kuderna eftersom
han anser att kunderna begransar dem i deras kreativitet. Dock anfor AD pa byra B att han har

mycket kundkontakt, vilket beror pa att han arbetat under lang tid med sina kunder:

I USA och England ser man pé kreat6rerna som sma kansliga foster vilka inte klarar av att méta den harda
verkligheten, d.v.s. kunden. Det tycker jag &r helt bananas. Det jag har gjort hittills som jag varit stolt ver
hade jag inte kunnat gora om jag inte haft s3 mycket kundkontakt. Det kanske kan vara hammande att fa
veta forutsattningarna, men samtidigt vet man da ocksa exakt vad kunden vill ha. Hur langt man kan g3,

vad som é&r realistiskt att fa igenom.
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4.2.3. Den kreativa processen

AD pa Byra B beréattar att det ofta tillkommer nya arbetsgrupper under idéfasen och det gors
omtag allt eftersom projektet fortskrider. ”Man maste vara ganska flexibel. Det ar reklambyrans
moment 22, det ar darfér man jobbar mycket i den har branschen. Det gar inte att planera
kreativitet, det gar inte att planera idéeande.” Vidare berattar han att det inte heller gar att planera
hur lang tid idéfasen kommer att ta och att han tror att det ser lika dant ut i hela branschen. AD-
teamen arbetar inte alltid pd Reklambyra Bs kontor. Ibland sitter de istdllet pd kaféer eller

museum.

Projektledare pa Byra B patalar att det finns en inneboende konflikt mellan kreativitet och
I6nsamhetskrav. Kreatdrerna bor darfor skyddas fran lonsamhetskraven for att inte begréansas i
sin kreativitet. Ibland tar Byrd B till exempel pa sig projekt enbart for att de ar roliga och ger
foretaget bra kreativ PR, trots att byrdn forlorar pengar pa dem pa kort sikt. Projektledaren pa
Byra B tror att kreativ reklam &r mer l16nsam an ickekreativ reklam “annars skulle man nog inte

arbeta 1 denhér branschen”.

4.2.4. Budgetering

Produktions- och projektledaren &r bada ansvariga for att faststélla en budget i samband med att
ett nytt projekt startas upp. Med utgangspunkt i budgeten och briefen fran kunden bestammer
produktions- och projektledaren vilka olika medier en idé skall skapas for under idéfasen. Rent
tidsmassigt brukar sjéalva idéfasen ta cirka en till tva manader enligt Produktionsledare pa Byra
B.

Den ursprungliga budgeten bryts ner pa de olika faserna i projektet, dock aldrig ner pa
individniva. Produktionsledaren beréttar inte i for AD-teamet exakt hur budgeten ser ut:
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Jag tycker det ar viktigt att AD-teamen far veta om budgeten ar begransad, daremot tycker jag inte att de
skall sitta och rékna.[...] Vi diskuterar aldrig pengar med AD-teamen. Innan ndmnde vi aldrig pengar, nu

upplever jag att det finns en storre acceptans for det.

Enligt henne handlar det hela tiden handlar om att balansera krav pa kreativitet med krav pa
I6nsamhet. Enligt AD pa byra B ar det svart att arbeta med pa férhand angivna tidsramar. Han
patalar att det for honom handlar om att 16sa en uppgift vilket innebar att han ibland far jobba en
helg och ibland ga hem klockan fyra pa eftermiddagen. ”Men sa ar det ju sa med reklamyrket,

man ar ju lite fifdng med vad man sldpper ifran sig.”.

4.2.5. Projektuppfoljning
AD pa Byra B menar att AD-teamen Overlag har en god forstaelse for den Gvergripande

ekonomiska situationen pa byran, men att har de en samre forstaelse for hur I6nsam varje kund
ar. Denna bild kontrasteras av Ekonomichef pa Byra B som anfor att medarbetarna pa Byra B
overlag har en dalig bild av saval det allmanna ekonomiska laget som kundlénsamhet. Enligt

honom &r det upp till projektledarna att sprida denna information inom projektgruppen.

Nar det galler den I6pande uppfoljningen av ett projekt i forhallande till budget involveras inte
AD-teamen. Rapportering sker enbart mellan produktionsledaren och projektledaren enligt
Produktionsledare pa Byra B. AD pa Byra B bekréftar att sa ar fallet:

Det dar ar valdigt intressant, jag har sjalv funderat pa det, att man undanhéller valdigt mycket ekonomi fran
oss. Jag tror mig veta att jag lagger ner for mycket tid pa flera av de projekt jag ar verksam i mot vad som
ar kalkylerat. Men nagonstans maste det ta ut sig, annars hade vi inte varit Iénsamma och det &r vi nu [...]

Négonstans finns det ndgon som mater hur I16nsamma kreatorerna &r, det vet jag att det gor.

AD pa Byra B drar paralleller till engelska reklambyraer dar en AD behandlas som ett “kénsligt
foster” vilket inte far storas och &n mindre betungas med den harda verkligheten. Samtidigt
menar han att anledningen till att en AD inte satter sig in i projektekonomin ar tidsbrist snarare
an bristande forstaelse. ”En duktig produktions- eller projektledare kan koka soppa pa en spik
och flytta om tid mellan kundernas olika projekt.”. Han understryker att AD-teamen aldrig far

begransa sig i idéfasen eftersom de ekonomiska begransningarna anda brukar kunna losas.
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Samtidigt framfor han att det finns en osakerhet om vilka projekt som ar viktigast och vad som

skall prioriteras. Han tycker att denna osakerhet &r stressande.

Inom Byra B anvands framst tva olika typer av resultatmatt; l1onsamhetsmatt samt olika matt pa
hur framgangsrikt ett projekt varit for kunden. Lonsamhetsmatten har under det senaste aret
vunnit mark enligt Ekonomichef och Controller pa Byra B. De forsoker forma organisationen att
anamma ett lonsamhetstank och att det inte enbart gar att driva olonsamma projekt. Det
ekonomiska systemet pa Byra B ar aggregerat till den grad att man kan utvardera projekt men
inte individer. Visserligen gar det att se exempelvis beldggningsgrad per anstilld. Daremot
budgeteras inte per anstalld utan enbart per projekt som lagsta niva. “Att bryta ner och félja upp

matt per anstalld ligger vildigt 14ngt fram i tiden”.

Ekonomichefen och Controllern pd Byra B havdar bada att ekonomiavdelningen aldrig haft en
framskjuten position pa Byra B, men att detta langsamt forandras till det battre. De berattar att
cheferna pd Byrd B historiskt haft mycket begransade ekonomikunskaper. Innan de tilltradde
sina tjanster visste ingen pa byran hur mycket tid som lades pa olika projekt eller hur Ionsamma
dessa var. Om nagot projekt gjorde forluster sa skrevs dessa av. Numera finns det en gréans for
hur stora belopp som far skrivas av. Om ett projekt Gverstiger den gransen tvingas projektledaren
forklara sig infor VD. Controller pa Byra B patalar vikten av uppf6ljning och att satta in atgarder
nir ndgot gar snett: "D& maste vi se vad som gatt fel, om négon skall straffas.” Det nya
ekonomisystemet och den Gkade rapporteringen har tagits emot vél av medarbetarna pa Byra B
enligt de béada.

4.2.6. Lopande uppfé6ljning av nedlagd tid

Inom Byra B ar alla medarbetare skyldiga att varje vecka rapportera in den tid de har arbetat.
Historiskt satt har detta varit ett stort problem for Byrda B och det var forst nar
ekonomiavdelningen hotade med att sluta betala ut 16n som medarbetarna inom Byra B gjorde
nagot at problemet. Vi produktionsledare jobbar i maraton (tidrapporteringssystem, forf. anm.)
sa for oss gar det bra, men for AD-teamen som inte ens kommer ihag sitt l6senord sa blir det

vildigt svart.”. Aven om tidrapporteringen fungerar béttre idag jamfort med ett &r sedan ligger
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manga medarbetare fortfarande flera veckor efter med sin tidrapportering. AD-teamen fordelar
ofta sin tid mellan olika projekt tva till fyra veckor i efterhand. Detta medfor att det registreras
for mycket tid pa de stora projekten och for lite pa de sma. Detta eftersom de sma latt gléms bort.
Darfor blir det ocksd svart att lopande berdkna projektlonsamheten och studera

belaggningsgraden enligt Produktionsledare pa Byra B.

Produktionsledaren pa Byra B patalar att det hela tiden handlar om att balanser krav pa
kreativitet med l6nsamhetskrav och hon ar darfér mycket forsiktig med att stéra AD-teamen
under idéfasen. Enligt AD pa Byra B har det bara hant en gang att han har blivit tillsagd att inte
lagga mer tid pa ett visst projekt. Historiskt att Byra B haft ett starkt fokus pa att vinna priser
och byran har idag flera pro-bono-kunder som de arbetar gratis for enligt Produktionsledare pa
Byra B. Ekonomichef pa byra B berattar att han lagger storre vikt vid belaggningsgraden och
sallan lonsamhetsutvarderar individer. Detta inte minst eftersom Byra B har flera pro-bono-
projekt vilket forsvarar lonsamhetsutvérderingen.

4.2.7. Reklamtavlingar

Projektledare pa Byra B beréattar att kunderna valjer byra efter den kreativa nivan vilken
avspeglas i de priser som en byra vinner. Det &r dven viktigt att vinna priser for att kunna
attrahera de mest kompetenta medarbetarna. AD pa Byra B anser inte att han behover avsatta tid
for att komma pa riktigt bra kreativa idéer eller for att gora tavlingsbidrag. Historiskt sett har
Byra B haft ett stark fokus pa att vinna priser: Vi vill ju kunna tavla med reklamen och vinna
priser[...]Vi har haft en hel del pro-bono kunder déir vi inte tagit betalt alls.” (Produktionsledare,
Byra B 2010)

4.3. Reklambyra C
Over 100 personer arbetar p& Reklambyra C:s, hadanefter Byra C: Stockholmskontor. Kunderna
ar framst stora svenska och internationella foretag. Nagot som sérskiljer Byra C ar att de arbetar

med mycket langa kundrelationer, i genomsnitt sex ar.
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4.3.1. Projektprocessen
Projektprocessen pa Byra C liknar projektprocesserna pa Byra A och B. Den &r uppdelad i tva

huvudfaser, en idéfas och en produktionsfas. Projektledaren &r huvudansvarig for hela
projektprocessen medan AD-teamet ansvarar for idéfasen och produktionsledaren ar ansvarig for
produktionsfasen berattar Projektledare A pd Byra C. En projektgrupp bestar av en AD, en

produktions- och en projektledare, en planner samt en eller flera orginalare.

AD pa Byra C berattar att det enbart &r storre projekt som delas in i en idéfas och en
produktionsfas. | ett tidigt skede av projektet faststalls den kreativa briefen i vilken anges vad
som skall goras, vilket mal och syfte kommunikationen skall uppna samt projektets ekonomiska
ramar. Projektledare A pa Byra C ar 6vertygad om att kreativ reklam ar mer 16nsam pa langre

sikt, men podangterar vikten av att anpassa kommunikationen efter kundens behov och affér.

4.3.2. Projektprocessen
Enligt Projektledare A pad Byrd C sker det huvudsakliga arbetet inom Byra C i projektform.

Gruppsammanséttningen och foretagskulturen anpassas kontinuerligt efter vilka kunder byran
arbetar med. AD pa Byra C berattar att han arbetar narmare vissa personer beroende pa vilken

fas projektet befinner sig. Han poangterar dock att det alltid handlar om ett lagarbete.

Byra C har en platt organisation med lite hierarki och hogt i tak. De inte har nagon traditionell
karriartrappa likt manga managementkonsultbyraer och samtliga medarbetare arbetar under ett
eget personligt ansvar.”Behdver man ga pa Moderna Museet for att fa inspiration &r detta fine sa

ldnge man levererar pa utsatt tid”, sdger Projektledare A pa Byra C.

4.3.3. Kundkontakt
AD pa Byra C upplever att han har stor andel kundkontakt vilket goér det lattare att féra en dialog

med kunden. ”Feedback tenderar och bli valdigt mycket viskleken och saker forstoras latt. Det ar

helt klart att féredra att man far vara med sjélv.”

4.3.4. Den Kreativa processen
AD pa byra C menar att han och de andra AD:arnas storsta drivkraft ar att gora ett bra jobb

snarare an att tjana mycket pengar. Denna bild bekréftas av Projektledare A pa Byra C. ”
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Drivkraften hos manga &r att gora ett bra jobb. Sjalvfallet vill man tjana pengar men det priméara
ar drivkraften #r att fi skapa.”. AD pa Byra C anser dock att det finns en romantiserad bild av
den kreativa processen. Den handlar enligt honom inte om en gudomlig idé som plétsligt
kommer till AD:n fran ovan, utan om hart arbete. ”Ju mer man arbetar och sitter sig in i

problemet desto littare dr det att fa en bra idé.”.

Enligt Projektledare A pa Byra C finns det en tendens hos AD-teamen att de Gvararbetar vissa
projekt. For att forhindra detta lagger projektledarna pa ytterligare arbetsbérda pa AD-teamen
nér projektet borjar ndrma sig deadline. Detta skapar en positiv stress vilken gér AD-teamen mer
effektiva. Det ar viktigt att ligga pa en narande men inte en tarande belastning.”. AD pa Byra C
bekraftar Projektledare A:s beskrivning och anfor att viss tidspress alltid ar bra eftersom den
tvingar fram beslut vilka gora att han kommer vidare. Dock far tidspressen aldrig ta 6verhanden

sa att han tvingas runda av innan han ar klar.

Enligt AD pa Byra C ar formella strukturer och hierarki ett hinder for den kreativa processen.
Han uppskattar att Byra C har en platt organisationsstruktur. ”Det &r alltid battre att bara kunna

ga till den som sitter pa svaret pa en fraga.”.

Bade Projektledare A och AD pa Byra C anger att byran hanterar misslyckanden pa ett
konstruktivt satt. Projektprocessen praglas av ett dppet klimat och en dialog mellan AD-teamet
och projektledare. Okonventionella I6sningar och idéer uppskattas. De idéer som inte gar att

genomfdra inom ramen for ett existerande projekt sparas ofta for framtida bruk.

AD pa Byra C berattar att det viktigaste for att han som AD skall lyckas i sitt arbete ar tydliga
forutsattningar och mal. Med detta ska forstas att projektgruppen inte bara ar dverens om de
ekonomiska och tidsmassiga ramarna utan dven om de kommunikativa malen. ”Informationen
skall alltid finnas tillganglig och den ska helst finnas dar fran borjan.”. Dock, anfor han, far
projektstyrning aldrig bli for rigid. Jag tror inte pa idén att projektledaren ska ga in till kreatéren
och séga att han eller hon har x antal timmar pa sig till en viss idé.”. Projektledare B pa Byra C
berattar att AD-teamet inte tillats arbeta med endast en kund och heller inte for lang tid med

varje kund. Detta for att Byra C hela tiden skall kunna leverera nya och kreativa idéer.
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4.3.5. Budgetering

Né&r kunden och projektledaren har kommit éverens om ett uppdrag faststéller projektledaren en
budget i samrad med de 6vriga medarbetarna i projektgruppen. Budgetramar, syfte och mal med
kommunikationen och 6vrig projektinformation sammanstélls darefter i en kreativ brief vilken

delas ut inom projektgruppen, beréattar Projektledare A pa Byra C.

Projektledare B pa Byra C beréttar att de internt har utarbetat ett system for att kommunicera
storleken pa ett projekt. Beroende pa vilken byraintakt det genererar kan ett projekt klassificeras
som small, medium eller large. Darigenom vet alla inom projektgruppen hur de bor prioritera

mellan olika projekt och hur mycket tid varje medarbetare forvéntas lagga ner.

Projektledare B och AD pa Byra C ar eniga om att det ar mycket svart att uppskatta hur lang tid
den kreativa processen kommer att ta. Projektledaren stammer alltid av beréknad tidsatgang med
AD-teamet vid budgetering. Formagan att uppskatta hur lang tid den kreativa processen kommer
att ta ar en fraga om erfarenhet enligt Projektledare B pa Byra C. For att reducera den osékerhet
som &r forknippad med den kreativa processen har Byra C infort ett system dar AD-teamet far en
exakt tidsbudget for varje projekt. Dessutom forvéantas alla AD:s tidrapportera I6pande.
Projektledare B pa Byra C beréttar att inférandet av I16pande tidrapportering och budgetering pa
timbasis for AD-teamen har tagits emot val av dessa. AD pa Byrd C anfor dock att han inte har
sd bra forstaelse for hur de olika projekten ligger till rent ekonomiskt och han tycker att
tidrapporteringen ar ett gissel. Han skulle uppskatta tydligare riktlinjer fér vad som skall
prioriteras och vilken ambitionsniva det skall vara pa ett projekt.

Dock poéngterar AD pa Byra C att det finns en risk med att ha ett allt for strukturerat system.
Det finns en risk att ett AD-team tvingas avsluta ett projekt innan de &r klara, med ett férsamrat
resultat som foljd. Han jamfor med den nuvarande situationen da han arbetar med ett projekt till
dess att han kanner sig n6jd med resultatet. Aven projektledare B anser att en AD aldrig far
hamna i ett 1age dér denne kénner att det &r béttre att inte gora det lilla extra bara for att det
ligger utanfor den fastslagna budgeten. AD pa Byra C anser pa det stora hela att det hade varit

battre med ett alternativt system istéllet for att fakturera for nedlagd tid. ”Det &r konstigt att
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fakturera idéer efter hur lang tid de tar, hade det inte varit battre om man hade kunnat fakturera

efter hur pass bra de ar? Ska man inte istallet titta pa hur anvandbara de ar for kunden?”.

4.3.6. Projektuppfoljning

De respektive projektgrupperna samlas en gang i veckan och stammer av hur projektet
fortskrider saval ekonomisk som kreativt. Internt ar det CD:n som ansvarar for att den kreativa
nivan ar tillrackligt hog. Daremot ar det projektledarens ansvar att féra en dialog med kunden om
han upptacker att den kommunikation som efterfragas av kunden inte lever upp till Byra C:s krav
pa kreativ hojd. Huvudsyftet med motet ar att fa projektdeltagarna att arbeta mot samma mal och
den ekonomiska situationen i projektet berérs mycket kortfattat, berattar Projektledare B pa Byra
C. AD pa Byra C upplever att den lopande uppféljningen fungerar val och betonar vikten av en
samstammig bild inom projektgruppen nar en idé presenteras for kund. Projektledare B pa Byra

C beskriver att de fran byrans hall inte &r radda for att ta en strid for en idé de tror pa.

Efter att ett projekt avslutats foljer projektledaren upp saval det ekonomiska utfallet som hur
effektiv den levererade produkten eller tjansten varit for kunden. Uppfdljningen av det
ekonomiska resultatet sker framst genom att utfallet jamfors med budget samt med hjélp av olika
Ionsamhetsmatt. Dessutom analyseras hur val projektprocessen fungerat. Projektledare A pa
Byra C berattar att hon alltid ger kreatérerna feedback pa resultatet. Varje projektledare har sina

egna uppfoljningsverktyg och metoder.

Projektledare A berattar att konsekvent uppféljningen &r en av de viktigaste faktorerna for att en
projektgrupp skall vidareutvecklas. Inom Byra C har darfor anstrangningar gjorts for att
vidareutveckla projektmetodiken for att bli byran skall bli mer 6ppen och effektiv. AD pa Byra C

berattar att han kontinuerligt forsoker stimma av sitt arbete med projektledaren.
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AD pa Byra C berattar att han inte har en god forstaelse for hur ett projekt foljs upp. Enligt
honom skiljer sig uppfoljningsarbetet mycket at fran kund till kund och AD-teamen far sallan ta
del av hur vél en kampanj har fallit ut for kunds rakning. ”Denna information sipprar inte ner
genom organisationen”. Undantaget ar digitala kampanjer for vilka d&ven AD-teamen far ta del av
utvarderingen. Anledningen ar att uppfoljningsdata ar mer lattillganglig i form av exempelvis

besoksstatistik.

4.3.7. Lopande uppfoljning av nedlagd tid
Ekonomichefen pa Byra C menar att den I6pande tidrapporteringen ar det viktigaste styrmedlet

for AD-teamen. “’Det viktigaste ar att fa dem och forsta hur mycket tid de far lagga ner pa olika
projekt och vad som ar I6nsamt och vad som ar olonsamt.” AD pa Byra C berattar att han inte ar
sarskilt pedantisk i sin tidrapportering utan att det blir: > ett givande och ett tagande”.
Projektledare B pa Byra C berattar att de har tydliga uppsatta intaktsmal for varje kund. Om han
mérker att ett projekt borjar 6verskrida budget bromsar han projektet och samlar for en intern
diskussion om vad som kan goras och vilka lardomar som kan dras fran det intraffade. Han
poangterar dock att det inte &r projektledarens roll att censurera kreatdrerna utan att det kan vara
bra att visa kunden en bredd fran Byra C:s sida. Enligt Projektledare A pa Byra C tummar dock
byran ibland pa projektlonsamheten for att ge utrymme at kreativitet och skapargladje. Samtidigt
poiingterar hon att. “Kreativa lsningar har inget egenvirde, utan det ar forst nar de tillfor nagot

till kunden som de ar intressanta.”.

4.3.8. Reklamtavlingar

Projektledare B pa Byra C berdttar att tavlingar ar en tydlig indikation pa hur val en kampanj
lyckats skapa lonsamhet for kunden. Dessutom ar tavlingarna ett satt att marknadsfora byran och
visa pa en hog kreativ niva saval mot kunder som mot potentiella anstéllda. Ibland véljer Byra C
darfor att subventionera projektet om kunderna inte sjalva har rad att genomfor en kreativ idé

med stor potential.
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5. Analys

Teorin aterkopplas i detta avsnitt till den empiriska studien. Med utgangspunkt i Ouchis (1977)
modell analyserar vi hur de tre reklambyraerna gar till vaga for att skapa goda forutsattningar

for kreativitet och samtidigt behalla kontroll och styrning.

Analysen ar indelad i tva avsnitt. | det forsta avsnittet gas den forsta variabeln i Ouchis (1977)
modell igenom. Det resoneras dven huruvida tillgangen pa resultatmatt ar hog eller lag. Pa
motsvarande satt redovisas i det andra avsnittet om forstaelsen for transformationsprocessen ar
fullstandig eller ofullstandig. Om forstaelsen ar hog eller 1ag beror pa foérmagan att skapa

forutsattningar for kreativa processer.

5.1. Forstaelse for transformationsprocessen
Forstaelsen for idéfasen ar sa som vi definierat den avhangig formagan att skapa ratt
forutsdttningar for kreativitet. | det foljande avsnittet analyseras om de tre studerade

organisationerna har lyckats skapas ratt forutsattningar eller ej.

5.1.1. Foérutsattningar pa individniva

Det finns en god forstaelse hos projekt- och produktionsledare samt VD pa de tre byraerna for att
AD-teamen motiveras av intressanta arbetsuppgifter snarare an monetdara bel6ningar och
ekonomiska krav. Sa upplever till exempel upplever AD:arna pa Byra A och C att det &r latt att
fa gehor for kreativa idéer. Byra B har traditionellt mer fokuserat pa att vinna kreativitetspriser
och delta i reklamtavlingar snarare dn pa I6nsamhet. Alla tre byrder ar villiga att tumma pa
I6nsamheten for att kunna genomféra uppdrag som beddéms ha stor kreativ potential. Enligt var

teoribas borde detta sammantaget frdmja kreativiteten.

5.1.2. Forutsattningar pa gruppniva

Overlag ges AD-teamen en hog grad av frihet. De tillats arbeta var, nar och hur de vill, s& lange
de levererar pa deadline. Detta ar typiskt for resultatkontroll. Fokus ar inriktat pa slutresultatet
snarare an pa transformationsprocessen. Av vara intervjuer kan vi dven dra slutsatsen att

projektgruppsmedlemmarna vardesatter varandras kompetens. Detta galler framforallt pa Byra A
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och C. Pa byra B verkar det som att projektteamen har nagot samre sammanhallning vilket skulle

kunna skada den kreativa processen.

Enligt teorin gynnas den kreativa processen av diversifierade team vilket Byra A anammat.
Genom arbetssattet, Big Bang, éppnas projektgruppen upp for influenser utifran och en maximal
diversifiering erhalles. Pa Byra B beréattar AD att det ofta tillkommer nya projektgrupper och att
det gors omtag under idéfasen. Det skulle kunna tolkas antingen som att kunderna sallan ar néjda
med vad AD-teamet levererar vilket forstds i sa fall ar negativt. Alternativt skulle det kunna

tolkas som att projektgruppen forandras 6ver tid vilket snarare kan ses som nagot positivt.

Var teoribas indikerar att de anstéllda bor ges tydliga mél och rétt information for arbetet. A
andra sidan risker alltfor mycket ekonomisk information att hamma kreativiteten. P4 Byra B
anser AD att han aldrig bor begransa sig under idéfasen. Produktionsledaren pd Byra B ar darfor
ocksa mycket forsiktig med att kommunicera vilka tidsmassiga och ekonomiska ramar som
galler. Samtidigt anser AD pa Byra B att det ar stressande att inte veta hur han skall prioritera
och vad som galler. Inom Byra A ar det tydligt for alla medlemmar av projektgruppen vilka
ekonomiska forutsattningar som galler for ett visst projekt. Byra C ar den av de tre byraerna som
kommunicerar mest ekonomisk information till AD-teamen. Trots det sdger AD pa Byra C att
han skulle uppskatta tydligare riktlinjer. Det verkar salunda som att det finns en diskrepans
mellan vilken ekonomisk information kreatérerna efterfragor och den som projektledningen
kommunicerar, framférallt pa Byra B. Detta kan vara en potentiell hamsko for den kreativa
processen. Mot detta kan stéllas den del av teorin som séger att standardiserade arbetssatt inte
gynnar kreativiteten. P4 Byra C har man sedan tidigare standardiserade arbetsprocesser.

Eventuellt skulle detta kunna hdmma kreativiteten.

Projektledningen pa Byra A och B ar mycket forsiktiga med att stora AD-teamen under idéfasen.
Enligt var teoribas kravs att de anstéllda far arbeta ostért om tidspressen ar hog. En mojlighet ar

att AD-teamen &r utsatta for hog tidspress eftersom den kreativa processen inte gar att planera.

Om de skall kunna prestera kreativt kravs darfor att projekt- och produktionsledare lamnar dem

ifred. P2 Byra C daremot rads inte projektledarna att avbryta AD-teamen om dessa exempelvis
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overskrider budgeten. Kanske arbetar AD-teamen pa Byra C inte under lika hog tidspress som
sina kollegor pa Byra A och C? Detta kanske for med sig att de inte ar lika kansliga for yttre

storningar varfor projektledarna pa Byra vagar avbryta dem i deras arbete.

Pa Byra B hindras AD-teamen fran att prata med kunderna. Daremot skiljer sig Byra B fran de
tva Ovriga byrderna. Enligt var teoribas riskerar man darmed att AD-teamen producerar idéer

som kunderna inte efterfragar. En bild som bekréftas av AD pa Byra B.

5.1.3. Forutsattningar pa organisationsniva

Det verkar som att det finns en tillit till de anstalldas formaga pa de tre byraerna. Sa anvands till
exempel inte tidrapporteringen till att I6nsamhetsutvardera individer. P& Byra C uppger
Projektledare B att det inte ar hans roll att censurera AD-teamet gentemot kunden. Vidare havdar
Projektledare pa Byra B och C att kreativ reklam ar mer lénsam an reklam som inte ar kreativ.
Byra C kraver dessutom att den reklam som produceras alltid maste halla en viss kreativ hojd,
oavsett vad kunden efterfragar eller tycker. Detta kan ses som ett indirekt stod for AD-teamens
arbete. Enligt var teoribas gynnas den kreativa processen om kreativiteten ar forankrad hos

ledningsgruppen.

Samtidigt stalls hoga krav pa AD-teamen att de skall prestera kreativt. VD pa Byra A har till
exempel sagt upp AD:s som inte hallit en tillrackligt hog kreativ niva. AD pa Byra B anger att
han hellre arbetar en helg an slapper ifran sig ett arbete som inte ar tillrackligt bra. Byra C verkar
istallet ha ett véalfungerande system for att hantera misslyckanden. Det &r visserligen positivt att
Byra A och B stéller krav pa AD-teamen for att balansera det stéd som ocksa ges. Enligt var
teoribas ar det dock dven nodvéandigt med en tilldtande atmosfar sasom pa Byra C.

Det ar dven viktigt att de byraerna underlattar for de anstallda. P4 Byra A stammer
produktionsledarna av med AD-teamen att de har den information de behdver. Enligt teorin
frigors darmed tid som AD-teamen kan anvanda till kreativt skapande. Pa Byra B sker inte nagon
I6pande avstamning pa motsvarande satt. AD:arna pa Byra A och C anser att samtliga roller i

projektgruppen ar lika viktiga for dem. Deras kollega pa Byra B anger daremot att
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produktionsledarna &r de som ar honom till storst hjalp under ett projekt. Eventuellt skulle detta

kunna ses som ett uttryck for en alltfor tidskravande administration pa Byra B.

5.2. Tillgang till resultatmatt

Formagan att forsta resultatmatt kan anses vara hég om en organisation har tillgang till och
anvander olika typer av matt pa resultatet, budgeterar och féljer upp budgeten I6pande,
involverar de anstéllda i utformningen av budgeten och ekonomistyrningssystemet och anvénder
aggregerad  information. Dessutom  bor informationsinsamlingen vara bred om
transformationsprocessen ger upphov till en hog grad av osadkerhet. Né&rvaron av interna
standarder och kravande kunder gor det enklare att anvanda resultatkontroll.

5.2.1. Drivkrafter och attityder till kreativitet
For att kunna analysera om tillgangen till resultatmatt ar hog eller 1ag ar det viktigt att forsta den

foretagskultur som rader pa de tre byraerna. Samtliga tre byréaer prioriterar, om an i varierande
grad, kreativt resultat framfor lonsamhet. AD-teamens forvantas arbeta tills de skapat en
tillrackligt bra idé utan hansyn till tidsatgangen. Logiken &r att AD-teamen har fast manadslon
och att det darfor inte spelar ndgon roll hur manga timmar de arbetar med ett projekt. Fran
arbetsgivarens perspektiv 6kar visserligen inte I6nekostnaderna for att de anstéllda arbetar dver

budget, daremot sjunker projektldnsamheten.

Synen pa kreativitet skiljer sig dock nagot at mellan byrderna. Byrd B forsoker i storsta mojliga
man skarma av AD-teamen fran saval kunder som ekonomisk information, allt for inte stora dem
i den kreativa processen. Byra B antar ett ndgot mer moderat forhallningssatt. Pa Byra C utsétts

AD-teamen for hardare ekonomisk styrning och uppféljning.

5.2.2. Resultatmatt

Samtliga byraer budgeterar, féljer upp budgeten och tillampar nagon form av matt pa det
kreativa resultatet. Utover dessa resultatmatt mater dven Byra A &aven kundnojdhet och hur
effektiv kommunikationen varit for kunden. Byra B mater kundndjdheten och Byra C utvarderar
systematiskt hur vél projektprocessen har fungerat. Enligt teorin ar tillgangen till resultatmatt en

forutsattning for att resultatkontroll skall kunna tillampas.
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Dessutom delar alla tre byraerna i och faster stor vikt vid reklamtavlingar, vilka kan ses som en
standard for den kreativa nivan. Den kreativa processen fortloper pa framforallt Byra A och C i
nara samrad med kunderna pa samtliga tre byrder. Byraerna och deras kunder ger vaxelvis
forslag och feedback pa det pagaende arbetet. P4 Byra B rader dessutom en mycket
ifrdgasattande och kravande miljo inom projektgruppen. Kravande kunder och interna standarder

bidrar till att minska behovet av resultatmatt nar resultatkontroll skall tillampas.

5.2.3. Budgetering och planering
Inom Byrda A och C faststalls budgeten pa ett liknande satt. Samtliga medlemmar i

projektgruppen deltar i budgeteringsprocessen, med kundens ekonomiska och tidsmassiga ramar
som utgangspunkt. Bada dessa byraer prioriterar sarskilt att hela projektgruppen ar delaktig i och
forstar budgeteringsprocessen. Dessutom prioriteras att de uppsatta malen upplevs som rimliga.
Séledes skapas en grundlaggande forstaelse for resultatmatten inom bada dessa byraer. Enligt
teorin &r detta en forutsattning for att medarbetarna skall prestera tillfredstéllande.

Produktions- och projektledaren pa Byra B faststéller projektbudgeten utan att forankra denna
hos de 6vriga projektmedlemmarna och utan att involvera dem i budgeteringsprocessen. Risken

blir darmed att inte minst AD-teamen presterar samre.

5.2.4. Osakerhetibudgeteringsprocessen
Ett dterkommande problem pa de tre byraerna ar svarigheten att uppskatta tidsatgangen for den

kreativa processen, vilket forsvarar budgeteringen. Dessutom finns en réadsla fran projekt- och
produktionsledare samt VD att alltfor tydliga budgetramar begransar AD-teamen i deras arbete.
Flera AD:ar bekraftar att budgetering ner pa timbasis kan hamma dem i deras kreativitet, men

patalar samtidigt att tydliga ramar &r en forutsattning for att de skall prestera kreativt.

Byra A och C har valt ett system dar kreatorerna far relativt detaljerade budgetramar. Enligt var
teoribas borde detta bidra positivt till AD-teamens prestation. Byra B daremot ger inte AD-
teamen tydliga ramar. Vi anser att detta forsamrar deras forstaelse for projektmalen och aven
gora det svarare for dem att planera. Enligt teoribasen kan detta paverka deras formaga att

prestera negativt. Problemet med tidsuppskattning har byraerna lost genom att bygga in buffertar
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i projektbudgeten. Dessutom forvantas AD-teamen arbeta utanfor budget vilket i férlangningen

slar mot projektlonsamheten.

5.2.5. Uppfoljning och informationsspridning

Pa Byra A och C stams projekten I6pande av med hela projektgruppen. Enligt var teoribas
forbéattras resultatet om alla i projekten kénner till dess status. Dessutom féljs projekten upp med
flera olika typer av resultatmatt saval 16pande som efter deras slut. Detta ger projektledaren ett
brett informationsunderlag vilket underlattar beslutsfattandet. Dock misslyckas Byra C med att
formedla uppfoljningen av projektet efter dess slut till AD-teamen. Byra A har antagit ett
annorlunda forhallningsséatt och involverar inte AD-teamen i budgetuppfdljningen. Darmed
riskerar AD-teamen att fa samre forstaelse for projektmalen enligt teoribasen.

AD-teamen forvantas tidsapportera lopande pa samtliga tre byrder. P4 byra B sker dock
tidrapporteringen ofta flera veckor i efterhand. Det gar att se en koppling mellan att
ekonomifunktionen haft en svag stallning internt, bristande ekonomikunskaper hos ledande
befattningshavare och den bristande tidrapporteringen. Enligt var teoretiska bas kréavs en kraftfull
insats fran ledningshall for att bryta denna typ av vanor. Motsatt forhallande rader pa Byra C dar
man anser att om tidrapporteringen inte fungerar blir det svart att lopande utvérdera
projektlonsamheten. Dessutom gar det inte att utvardera belaggningsgraden vilket riskerar att

drabba individer med en alltfér hdg belaggning.

Projekt-, produktionsledare och VD:ar pa framforallt byra A och C ar mycket forsiktiga med att
ingripa eller stora AD-teamen under idéfasen, oavsett om denna drar dver budgeten eller inte.
Detta eftersom de ar radda for att AD-teamen skall lasa sig och inte komma pa nagra bra idéer.
Dock finns en tydlig skillnad mellan byraerna. Pa Byra B forscker projektledaren undanhalla
AD-teamen sa mycket ekonomisk information som mojligt. Produktionsledaren bromsar aldrig
ett projekt oavsett om det gatt 6ver budget. Pa Byra C ar fallet det motsatta. Om ett projekt gar
over budget drar projektledningen i bromsen och gor en utvardering. Enligt var teoribas far AD-
teamen hog utvaxling av delta i utvérderingsprocessen eftersom de har kvalificerade

arbetsuppgifter.
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Pa byra B och C betonar AD:arna vikten av kundkontakt. Detta kan stallas mot Projektledare pa
Byra B som forsoker minimera AD-teamens kundkontakt. Han anser att kunderna stor dem i
deras kreativa process. Pa Byra A forsoker istallet produktionsledaren begransa AD-teamens
kundkontakt. Anledningen dar att han inte vill att teamen skall lova saker som de inte tar betalt
for. Enligt teorin ar krdvande kunder ett viktigt komplement till resultatkontrollen. Men om AD-

teamen inte tillats traffa kunderna far de heller aldrig mojlighet att ta del av deras krav.
5.3. Sammanfattning av analysen

5.3.1. Forstaelse for transformationsprocessen
Av Ouchis (1977) ursprungliga modell framgar att reklambyraer inte har en fullstandig forstaelse

for transformationsprocessen. Detta eftersom de inte kan kontrollera till exempel arbetets kvalitet
genom att 6vervaka hur de anstéllda arbetar. Vi kan bekrafta Ouichis (1977) fynd, forstaelsen for
transformationsprocessen ar lag och samtliga tre byraer tillimpar resultatkontroll. Daremot kan
vi konstatera att de studerade reklambyraerna lyckas relativt val med att skapa ratt
forutsattningar for kreativitet. De anstédllda pa samtliga byraer erbjuds till exempel intressanta
arbetsuppgifter, stod fran ledningsgruppen, de tillats arbeta ostort, projektgrupperna é&r
diversifierade och s& vidare. Pa en punkt misslyckas dock alla tre byréer. Ingen av byraerna ger
AD-teamen tillrackligt tydliga ramar och mal for deras arbete. Detta skapar i sin tur onddig stress
och riskerar att begransa den kreativa processen. Vi konstaterar att Byra B, som har haft storst
fokus pa kreativitet av de tre studerade byraerna, ocksa ar samst pa att skapa ratt forutsattningar.

5.3.2. Tillgang till resultatmatt
Vi bedoémer att Byra A och C har hog tillgang till resultatmatt. Samtliga projektdeltagare deltar i

och far ta del av budgeteringsprocessen och den lépande uppféljningen. Projektledarna inom
bada dessa byraer har tillgang till en bred informationsbas och byraerna anvander en rad olika
resultatmatt. Sammantaget borgar detta for en god forstaelse for projektmalen och de olika
resultatmatten. Det som drar ner den totala forstaelsen for resultatmatten &r den osakerhet som &r
forknippad med tiduppskattning for den kreativa processen. Radslan att stdra AD-teamen under

idéfasen ar aven den negativ ur kontrollsynpunkt. Vi funnit att de tre byraerna utvecklat egna sétt
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att overbrygga denna osékerhet. Erfarna AD-team och produktionsledare tycks vara en effektiv

I6sning eftersom de lart sig hur lang tid olika moment tar.

Inom Byra B undanhaller produktions- och projektledarna en stor méangd information fran AD-
teamen som inte heller tillats traffa kunder. Detta leder till att AD-teamen far en forsamrad
forstaelse for resultatmatten och hur dessa tillampas. Dessutom har projektledarna pa Byra B

tillgang till en relativt sett smalare informationsbas och darmed samre beslutsunderlag.
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6. Slutsats och forslag till fortsatt forskning

| detta kapitel besvaras fragestallning och analysens slutsatser presenteras. Slutsatserna foljs

upp med nagra forslag pa vidare forskning inom omradet.

6.1. Slutdiskussion

Hur kan foretag skapa goda forutsattningar for kreativitet och samtidigt behalla kontroll och
styrning? | denna fallstudie har vi forsokt att besvara denna fraga genom att studera tre
reklambyraer med hjalp av teori om resultatkontroll, ekonomistyrning och om forutsattningar for

kreativitet i organisationer.

Enligt Ouchis (1977) definition har de tre reklambyrderna en lag forstaelse for
transformationsprocessen. Daremot kan vi konstatera att framforallt Byra A och C lyckats
relativt val med att skapa goda forutsattningar for den kreativa processen. Jamfort med Byra A
och C har Byra B lyckats nagot samre. Vi konstaterar dven att samtliga tre byraer har en relativt
hog tillgang till resultatmatt. Byra C utmarker sig som den byra med det mest kompletta och bast
tillampade kontrollsystemet. Samtliga tre byraer prioriterar dock att skapa goda forutsattningar
for kreativitet framfor kontroll och styrning.

Det uppstar en tydlig brytpunkt mellan kraven pa kontroll och styrning och forséken att skapa
goda forutsattningar for kreativa processer. Det som gynnar ekonomistyrningen gynnar inte alltid
den kreativa processen och vice versa. Det kanske tydligaste exemplet &r behovet av
budgetering kontra oférmagan att uppskatta tidsatgangen for idéfasen. Ytterligare ett tydligt
exempel ar radslan for att alltfor tydliga ekonomiska riktlinjer och ramar skall h&amma AD-
teamen i deras arbete. Det tycks dven finns en radsla fran framforallt projekt- och
produktionsledare for att stora AD-teamen under pagaende ar bete. De tre byraerna har valt nagot

olika metoder for att hantera denna osékerhet.

Gemensamt for de tre byrderna &r att produktionsledarna bygger in buffertar i sina
projektbudgetar. Dessutom forvéntas de anstéllda arbeta utanfor budget och byraerna tolererar att
vissa projekt gar med forlust. Detta kan ses som ett sétt att hantera det faktum att det inte gar att

45



forutsaga tidsatgangen for den kreativa processen. Pa Byra C har man dessutom ett valutvecklat
ekonomistyrningssystem. AD-teamen involveras i budgeteringsprocessen och uppféljningen. Det
sker en l6pande avstdmning inom projektgruppen och arbetet foljer en strukturerad process med
tydliga ramar. Byra B daremot har valt att skarma av AD-teamen fran ekonomistyrningen vilket
inte till fullo uppskattas av dessa. Byra A tillampar ett ekonomistyrningssystem som &r mindre

strikt &r det pa Byra C samtidigt som man ger AD-teamen mer information an vad Byra B gor.

Det ar var bedémning att det finns en Overdriven respekt for den kreativa processen bland
projekt- och produktionsledare. AD-teamen patalar ocksa att den kreativa processen handlar om
hart arbete snarare an kreativa infall. Dessutom efterfragar AD-team pa samtliga byraer tydligare
riktlinjer och ramar for sitt arbete. Projekt- och produktionsledarna ar dverlag ar forsiktiga med
att avbryta eller stora AD-teamen under idéfasen. Dock finns det inget starkt teoretisk stod for ett
sadant forfarande. Utifran teorin kan vi istéllet konstaterade att det bara ar under hog tidspress
som AD-teamen bor ldmnas helt ostorda. Kanske kan béttre planering, tydligare ramar och

darmed mindre stress pa I6sa detta problem.

6.2. Forslag pa vidare forskning

Kreativa processer och hur dessa skall integreras pa foretag ar fortfarande ett outforskat omrade.
Det vore intressant att komplettera denna studie med en bredare kvalitativ studie av
ekonomistyrningssystemet pa olika reklambyraer. Framférallt vore det av intresse att narmare
utreda slutsatsen i denna studie om att manga byraer ar 6verdrivet forsiktiga i sin styrning och
uppféljning av den kreativa processen. Dartill skulle det &ven vara intressant att ndrmare utreda,
kvalitativt eller kvantitativt, de kreativa resultatmatt som manga reklambyraer anvander. Inom
reklambranschen héanvisas ofta till The Gunn Report som ar en arlig rapport over de mest
framgangsrika och bel6nade reklamkampanjerna. En framtida studie skulle kunna utreda om det

finns nagon koppling mellan en hog kreativ niva och ekonomisk lonsamhet.
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