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Abstract

This thesis studies the concept of balance in the management control systems (MCS) of a small
Swedish company within the IT-sector. The aim is to evaluate the importance of balance and
dynamics in MCS and investigate which factors affect them. The frameworks used are Simons (1994)
four levers of control, and the five-factor model for balance and dynamics by Mundy (2010). The
small IT company — the object of the case study - has grown extensively in the last years and needs to
develop more formal MCS without losing efficiency and creativity in their fast-moving industry. The
case study reveals that balancing MCS is important also in smaller companies with less formal MCS.
The most important factors in balancing MCS are the use of strategy as the core in formulating the
MCS and internal consistency in the design of all four levers. An additional important factor is the
relationship between the interactive controls and the other levers as this lever functions as an
opportunity for information sharing and discussion within the organization.
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1. Inledning

| detta avsnitt redogors for bakgrunden till det undersokta &mnet. En problemdiskussion ligger till
grund for var problemformulering och vart syfte med uppsatsen. Avsnittet avslutas med uppsatsens
avgransningar och disposition.

1.1 Bakgrund

Globaliseringen innebér att manga foretag idag moter hardare konkurrens, nya utmaningar och 6kade
krav for att kunna overleva. Kreativitet och flexibilitet blir darfor viktiga egenskaper for att kunna
lyckas och hitta nya véagar till framgang. Salunda har aven kraven pa en effektiv styrning av
verksamheten hojts. Ett viktigt verktyg for detta ar vél utvecklade Management Control Systems (Ax
et al, 2005).

Management Control Systems (MCS) kan beskrivas som de formella, informationsbaserade rutiner
och processer som foretagets ledning anvander for att bibehalla eller férandra monster i de
organisatoriska aktiviteterna (Simons, 1994). De innefattar alltsd de processer som paverkar
individer i en organisation att agera pa ett visst satt. Dagens utmaningar med snabba forandringar pa
bade marknads- och produktniva har dock kravt mer anpassningsbara MCS dar kreativitet och
innovation méjliggors inom ramen for verksamheten (Simons, 1995).

MCS har tva huvudfunktioner — uppratthalla kontroll Gver organisationens mal och samtidigt skapa
forutsattningar for att de anstallda ska hitta nya végar att skapa varde for organisationen. Att finna en
balans mellan dessa tva funktioner - kontroll och mdjliggorande - ar viktigt for en organisation.
Genom att dven anvanda MCS pa ett mojliggorande satt far en organisation ckad effektivitet och
flexibilitet. (Ahrens & Chapman, 2004) For moderna foretag dar flexibilitet och innovation ar viktigt
har fyra verktyg for att uppna optimal kontroll utvecklats. De fyra verktygen berér omraden som
klassisk numerisk malstyrning, foretagets vision och vardegrund, den informella och sociala
styrningen samt organisationens 6vergripande forhallningsregler. Det centrala i ramverket ar att
skapa en balans mellan de fyra verktygen och pa sa satt uppna kontroll i en flexibel organisation utan
att kvéava kreativiteten (Simons, 1994).

Vikten av att balansera MCS har diskuterats av Marginsson (2002) som visar att Simons (1994)
ramverk kan anvéndas for att sdkra implementeringen av en organisations strategi, om MCS anvénds



tvarfunktionellt. Relationen mellan MCS och skapandet av forutsattningar paverkas av
sammansattningen mellan verktygen (Henri, 2006). Verktygen kompletterar varandra och maste
balanseras for att na sin fulla potential (Widener, 2007). Senare forskning har vidareutvecklat
inneborden av begreppet balans genom att &ven introducera den dynamik som skapas mellan de olika
verktygen som en viktig faktor. Ett foretag som lyckas balansera sina MCS pa ratt satt kan ocksa
forvanta sig unika organisatoriska forutsattningar. Faktorer som paverkar balansen och méjligheten
till dynamik &r bland andra dominans av ett eller flera verktyg, inkonsekvens i utformningen av MCS
och i vilken ordning verktygen i MCS utformas. (Mundy, 2010)

Tidigare studier har identifierat vikten av balans i skapandet av dynamik, ddremot har inte dess natur
eller dess relation till skapandet av dynamik utvecklats. Begreppen har heller inte provats i en
kontext dar MCS inte varit en strategisk prioritet for ledningen. Trots att finns meningsskiljaktigheter
kring utformandet av MCS sa rader konsensus kring dess betydelse. MCS ar en nyckelfaktor for att
fa kontroll 6ver den nuvarande situationen och for att lagga grunden for att lyckas med sin strategi
utan att hindra framtida tillvaxt.

1.2 Problemdiskussion och problemformulering

Med bakgrund av ovanstaende finner vi ett utrymme for att vidare undersoka fenomenet kring vad
som paverkar balansen och dynamiken mellan kontrollverktygen inom MCS. Da begreppen inte annu
har provats i en kontext dar MCS inte varit en strategisk prioritet for foretagets ledning - utan tidigare
endast studerats i mogna organisationer med vélutvecklade MCS - finns intresse for en
vidareutvecklande studie.

Med hjélp av Simons (1994) ramverk kan e-butiks MCS kartldggas, och faktorerna for balans och
dynamik som studerats av Mundy (2010) vidareutvecklas. Mundy studerade ett stort multinationellt
foretag inom den finansiella sektorn med Over 80 000 anstéllda dar utvecklade MCS redan
existerade. Darmed finns det ett intresse att studera MCS i en mindre organisation dér systemen inte
ar medvetet integrerade i det dagliga arbetet eller i den Gvergripande strategin.

Fallforetaget e-butik startades som ett entreprendriellt bolag dar informell styrning var vanlig och
fa strukturer for strategiarbete och uppféljning av mal fanns. | takt med att bolaget har vuxit med
storre personalstyrka, hogre omséattning och fler kunder, har det kravts mer struktur i sattet att styra.
Med bakgrund av den Okade forandringshastigheten inom IT-branschen dar flexibilitet krévs, stalls
hogre krav pA MCS. MCS maste tillata foretaget att vara agila men samtidigt ha ett tydligt ramverk



for verksamheten sa att ledningen kan styra och folja upp alla delar utan att tappa kontrollen. E-butik
ar darfor lampliga att applicera Simons (1994) ramverk pa och de har ocksa de attribut som kréavs for
att kunna vidareutveckla faktorerna for balans och dynamik i en ny kontext.

Ovanstaende diskussion leder fram till féljande fragestéllning:

Vad paverkar balansen inom MCS i en organisation med mindre formaliserade kontrollsystem?

1.3 Syfte

Vi vill i uppsatsen utvardera betydelsen av balans och dynamik mellan kontrollverktygen i MCS och
vad som paverkar detta. Ramverken vi framst kommer att anvanda oss av ar Simons (1994) for att
kartlagga de befintliga MCS hos fallforetaget, och Mundy (2010) for att undersoka vilka faktorer
som paverkar balans och dynamik. Forskningsomradet ar relativt tunt gallande balans och dynamik
mellan MCS i ett yngre foretag utan formella MCS . Fallforetaget ar darfor lampligt da det utvecklar
det radande kunskapslaget. Da e-butik som foretag vaxer kanner ledningen att de haller pa att tappa
kontrollen Gver verksamheten, och behover darmed en djupgaende genomgang av deras befintliga
MCS sa att dessa sedan kan formaliseras och utvecklas fran en stabil grund.

1.4 Avgransningar

Denna uppsats kommer att behandla den nuvarande utformningen av MCS hos ett foretag inom den
snabbrorliga 1T-sektorn. Den kommer inte att behandla organisationer i andra branscher. Vi kommer
heller inte att fokusera pa hur de nuvarande MCS har uppkommit, utan endast genom en
ogonblicksbild studera hur de ser ut just nu och blicka framat.

Forskningsomradet kring MCS ar mycket stort. Vi har darfor blivit tvungna att gora en viss
avgransning och fokusera pa de teorier som vi anser vara mest relevanta for var studie. Vi har
darmed valt bort de omraden som fokuserar enbart pa kopplingen strategi och MCS och aven
omraden med fokus pa uppkomsten av MCS. Vart teoretiska ramverk hanterar utformningen av MCS
i innovativa foretag specifikt, med fokus pa balans och dynamik mellan verktygen inom MCS.



1.5 Disposition

Kapitel 1 | Inledning

| detta avsnitt redogors for bakgrunden till det undersokta &mnet. En problemdiskussion ligger till
grund for var problemformulering och vart syfte med uppsatsen. Avsnittet avslutas med uppsatsens
avgréansningar och disposition.

Kapitel 2 | Teori

Hér presenteras uppsatsens teoretiska referensram. Denna har, tillsammans med annan tidigare
forskning, legat till grund for studiens uppldgg, tillvdgagangssatt och analys av det empiriska
materialet.

Kapitel 3 | Metod

Avsikten med detta avsnitt ar att presentera det tillvdgagangssatt och det vetenskapliga
forhallningssatt som ligger till grund for uppsatsen. Har ges dven en beskrivning av datainsamlingen
och ett resonemang kring dess tillforlitlighet och validitet.

Kapitel 4 | Empiri

| detta avsnitt presenteras uppsatsens empiriska resultat, vilket baseras pa intervjuer med personal
inom samtliga arbetsomraden. Avsnittet inleds med e-butiks organisationsuppbyggnad och darefter
presenteras de styrmedel de har idag.

Kapitel 5 | Analys
Har analyserar vi MCS hos e-butik med utgangspunkt fran den teoretiska referensramen. Teorin
kommer har att aterkopplas till var empiriska undersokning.

Kapitel 6 | Slutsatser
| detta avsnitt svarar vi pa var fragestallning och presenterar de slutsatser vi kommit fram till genom
var analys. Dessa foljs upp av nagra forslag till fortsatt forskning inom omradet.



2. Teoretisk referensram

Har presenteras uppsatsens teoretiska referensram. Denna har, tillsammans med annan tidigare
forskning, legat till grund for studiens upplagg, tillvdgagangssatt och analys av det empiriska
materialet.

2.1 Management Control Systems

2.1.1 MCS - Definition

Inom forskningen har definitionen av Management Control Systems kontinuerligt foréandrats.
Otley (1994) menar att detta ar en nodvandighet da forandrade forhallanden pa marknaden maste
avspeglas i definitionen av MCS. En av de tidigaste definitionerna av MCS som begrepp finner
vi hos Anthony (1965) som menar att MCS bidrar till en organisations mojligheter att uppna sina
mal. En senare definition av Flamholtz et al. (1985) beskriver MCS som de processer som
paverkar individerna i en organisation att agera pa ett visst satt. Foljaktligen finns det delade
meningar om en entydig definition av MCS, varfér det ar nddvéndigt att valja en definition och
forhalla sig till densamma genom hela var studie och analys.

Definitionen vi kommer att anvanda oss av ar den av Simons (1994) dar MCS beskrivs som de
formella, informationsbaserade rutiner och processer som foretagets ledning anvander for att
bibehalla eller forandra monster i de organisatoriska aktiviteterna.

2.1.2 Strategi

En organisations strategi har definierats pA manga olika satt. Mintzberg (1978) forklarar strategi
som ett monster av beslut som ror organisationens framtid. Johnson (1987) preciserar strategin
genom att beskriva de strategiska beslut som tas pa olika nivaer av beslutsfattare. Dessa beslut
ror fragor som riktningen for organisationen, omfattningen av organisationens aktiviteter,
matchningen av organisatoriska aktiviteter till den externa omgivningen, allokeringen av resurser
inom organisationen, samt de forvantningar som intressenter har pa organisationen.



2.1.3 MCS och strategi

I litteraturen har strategins forhallande till MCS fatt allt mer uppmarksamhet de senaste aren.
Langfield-Smith (1997) breddar begreppet MCS genom att innefatta strategin och dess relevans
som en central faktor i en organisations MCS. MCS ska skraddarsys for att stodja foretagets
strategi och i sin tur leda till komparativa fordelar och battre resultat.

Mycket av strategiforskningen inom MCS é&r baserad pa Situationsteorin (Contingency Theory).
Enligt den traditionella situationsteorins utgangspunkt infors MCS for att bista ledare att uppna
de 6nskade organisatoriska malen. Utformningen av MCS kommer att paverkas av den kontext i
vilken man verkar, dar MCS anpassas efter forandringarna i omgivningen for att pa sa satt
forbattra foretagets prestation (Chenhall 2003). | var studie kommer vi anvanda ovan namnda
relation mellan MCS och strategi, det vill sdga att strategin innefattas och har en central roll i
MCS, och att denna paverkas av sin omgivning.

2.2 Fyra verktyg for kontroll

Underliggande for de fyra verktygen for kontroll &r tre former av dynamik som speglar olika aspekter
av organisationen; vardeskapande, utformande av strategi och den enskilda ménniskans beteende.
Samtliga leder till organisatoriska spanningar som maste balanseras for att astadkomma en effektiv
kontroll av en organisations strategi. (Simons, 1994)

Individer i organisationer ar inte begransade till en given uppsattning av mojligheter — individer kan
skapa mojligheter. Sokandet efter mojligheter maste vara riktat och fokuserat. Anstallda maste fa
riktlinjer i vad de ska uppmarksamma och de maste dven bli uppmuntrade att skapa ratt sorts
mojligheter. Det ar darfor viktigt for ledningen att veta hur de pa bésta satt styr, uppmuntrar och
kontrollerar sina anstallda.

For att frigéra den potential som finns maste ledare hantera begransningar som uppstar i en
organisation och MCS spelar en viktig roll i denna process. Att kontrollera strategin & mer &n att
endast forsédkra sig om att implementeringen av strategin fungerar. Effektiv kontroll av strategin
kraver bade frihet att vara innovativ och forsakran om att de anstéllda arbetar produktivt mot uppsatta
mal. Vardegrund, begransningssystem, diagnostisk kontroll och interaktiv kontroll ar de fyra
verktygen for att hantera denna spanning. Verktygen ar sammankopplade och varje verktyg bidrar till
en viss niva av vagledning till utformandet av strategin. (Simons, 1994)
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Fig. 1. Simons fyra verktyg for kontroll

2.2.1 Vardegrund

De anstalldas sokande efter mojligheter behover évervakas. Det finns tva verktyg for kontroll som
vagleder sokandet i organisationer: vardegrund och begransningssystem. Bada ar variationer av
formella MCS. Vardegrunden uttrycker positivism som motiverar sokandet efter nya mojligheter och
begrénsningssystemet signalerar ett negativt budskap som begrénsar sokandet. (Simons, 1994)

En vérdegrund &r den uppsattningen varderingar som ledningen kommunicerar och forstarker for att
ge organisationen grundldggande varderingar, syfte och riktlinjer. Det & den mentalitet som &r
kopplad till organisationens strategi — mentaliteten ledningen vill att de anstallda ska ta till sig och
jobba efter. Ett formellt utformande av en vardegrund skapas och kommuniceras genom fysiska
dokument som tydliggor foretagets mission och syfte. Det framsta syftet med en vérdegrund &r att
inspirera och ge végledning. Nar det uppkommer problem i implementeringen av strategin hjélper
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vardegrunden de anstéllda att identifiera vilka problem som ska tacklas och vilka I6sningar som &r
bést lampade. Vid franvaron av problem hjélper istéllet vardegrunden till att motivera de anstallda att
sOka efter nya séatt att skapa varde.

Vardegrunden som ar fylld av varderingar och inspiration maste vara bred nog for att tillata den
anstallde att engagera sig i organisationens varderingar och syfte pa sitt eget satt. Vardegrunden ska
tilltala och berdra alla anstéllda oavsett befattning. Eftersom vérdegrunden &r bred och inspirerande
kan den inte bindas till formella organisatoriska incitament — den &r for vag for att anvandas som
standard mot vilka prestationer kan matas. Utmaningen blir da att forvandla det vaga till fokuserad
aktivitet. For att lyckas med detta maste det finnas en motpol — begransningssystem. (Simons, 1994)

2.2.2 Begransningssystem

Begransningssystem klargor det accepterade aktivitetsomradet for de anstéallda. Till skillnad fran
vardegrunden specificerar inte begransningssystemet positiva ideal. Istallet sa upprattar det granser
inom sokandet av mojligheter, granser baserade pa foretagsrisker. Det &r omojligt for ledare att kanna
till alla problem, méjligheter och I8sningar de anstéllda kan stallas infor men begransningssystem
tillater ledare att delegera beslutsfattande och darmed tilldta organisationen att uppna maximal
flexibilitet och kreativitet. (Simons, 1994)

Vardegrunden och begransningssystemet skapar tillsammans ett fokuserat omrade dar de anstallda ar
uppmuntrade att utforska och skapa varde. Granser skapar frihet dar vardegrunden kan na sin fulla
potential da den skapar inspiration och kreativitet. Vardegrund och begransningssystem maste
utvecklas och forstarkas kontinuerligt for att detta skall kunna ske. Nar dessa tva kontrollverktyg
arbetar tillsammans skapar de krafter som kan liknas vid yin och yang - den dynamiska spanningen
mellan engagemang och bestraffning. De bada verktygen &r vitala for organisationens fortlevnad. Nar
organisationer véxer, stélls infor fler och stérre utmaningar och pressen att prestera 6kar, 6kar ocksa
vikten av att ha en stark vardegrund och ett tydligt begransningssystem. Pa sa satt forsakras ledare att
de anstdllda inte bedriver verksamhet som riskerar organisationens integritet eller rykte. Dd&rmed kan
de koncentrera sig pa andra aktiviteter som mojliggor att organisationen kan méta utmaningar och
konkurrens pa marknaden. (Simons, 1994)
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2.2.3 Diagnostisk kontroll

Oavsett en organisations storlek kravs det att de anstallda dagligen tar beslut som paverkar
organisationen. Samtidigt behdver ledningen forsékra sig om att dessa beslut ar i linje med
organisationens mal och riktning. Diagnostiska kontroller ar de formella informationssystemen som
ledare anvander sig av for att dvervaka organisationens resultat och for att ratta till avvikelser.
(Simons, 1994)

Diagnostiska kontroller tillater organisationen att uppna sina mal utan att de anstéllda standigt maste
overvakas. Ledare lagger inte ned sa mycket tid i att involvera sig i diagnostiska kontroller - systemet
reglerar sig sjalv sd smaningom och kraver inte mycket uppmarksamhet. Det ar endast nar
signifikanta avvikelser forekommer som tid bor laggas for utredning och uppféljning. Fran de
anstalldas perspektiv tillater diagnostiska kontroller maximal sjalvstandighet eftersom de sjalva far
st till svars for sina resultat men har samtidigt friheten att sjalv valja pa vilket satt de nar uppsatta
mal. (Simons, 1994)

Diagnostiska kontroller assisterar dvervakningen och utférandet av prestationer och finansiella och
icke-finansiella mal genom att forsakra sambandet mellan Gvergripande strategi och uppsatta mal pa
olika nivaer i organisationen. Detta gors genom att skapa motivation att na organisatoriska mal; att
fungera som ett verktyg for utvardering av arbete och anstillda; samt genom att tillhandahalla
standarder for att utvardera och korrigera resultat. Eftersom diagnostiska kontroller &r verktyg for att
implementera strategin kravs det noggrann analys och forstaelse for vilka variabler som skall matas.
Framforallt tillhandahaller diagnostiska kontroller en forsékran om att uppsatta mal och strategier
uppnas utan att de anstallda standigt behover kontrolleras och 6vervakas. (Simons, 1994)

2.2.4 Interaktiv kontroll

I en effektiv organisation kan ledningen upptdcka behov av att fordndra organisationsstrukturer,
skapa nya organisatoriska forutsattningar och utveckla produkter eller tjanster. Interaktiva kontroller
framjar entreprendrskap, innovation, marknadsfokus och organisatoriskt larande (Henri,
2006). Medan diagnostiska kontroller begréansar innovationen och sokandet efter mojligheter, sa har
de andra kontrollverktygen motsatt effekt. Dessa stimulerar istéllet larandet och stkandet efter
mojligheter och tillater nya strategier att véxa fram.
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Ett exempel pa interaktiv kontroll kan vara att ledning och anstallda mots en gang i manaden for ett
dagslangt mote dar man behandlar fragor som till exempel framvaxande teknologi, konkurrenters
positioner och produktutveckling och hur detta i sin tur kan paverka organisationen och dess framtid.
Ledare lyckas skapa interaktiv kontroll genom kontinuerlig och personlig uppféljning. Information
fran dessa maten satter igang idéer om nya projekt och ett langsiktigt strategiskt tankande. (Simons,
1994) Interaktiva kontroller infor en viktig extern dimension i arbete med MCS, da de andra
verktygen fokuserar pa det interna arbetet (Widener, 2007). Baksidan av detta ar att det tar mycket
resurser i form av tid (Toumela, 2005).

Interaktiva kontroller uppmdarksammar strategiska osékerheter och mojliggor férnyelse av strategin.
Dessa system &r formella informationssystem som ledare anvénder sig av for att regelbundet och
personligen involvera sig sjalva i sina anstalldas verksamhet. Den gemensamma namnaren for alla
interaktiva kontroller &r den kontinuerliga bedémningen av vad som kan hénda hdrnést och hur man
bast skall svara pa dessa forandringar. Interaktiva kontroller handlar inte endast om att forutse
framtid utan att koppla prognoserna till handling. (Simons, 1994) Eftersom mycket handfast
information blir synlig till skillnad fran diagnostiska kontroller kan detta skapa en ovilja for
forandring och rubba maktbalanser inom organisationen (Toumela, 2005).

2.2.5 Dynamik mellan verktygen

Det ar en standig balansgang mellan att styra och att uppmuntra genom MCS. Lyckas man med
verktygens hjélp att balansera detta kan dynamik skapas. Detta kan i sin tur leda till 6kad effektivitet
och storre chans att skapa unika organisatoriska forutsattningar i organisationen. Med hjalp av
Simons ramverk utforskas hur organisationer anvander de kontrollerande och de mdjliggérande
egenskaperna av. MCS, och hur dessa underlattar skapandet av dynamik. Studien pa det stora
finansiella bolaget mynnade ut i fem faktorer som paverkar ledningens formaga att balansera
tillampningen av MCS. (Mundy, 2010)

Konsekventa budskap har en viktig roll i balansen av MCS. De anstdllda behover tydliga och
konsekventa budskap sa att de kan fa en uppfattning om organisationens gemensamma syfte. Saknas
detta blir det latt att de anstallda hittar egna satt att koppla ihop varderingar med exempelvis satta
ekonomiska mal. Ett annat exempel pa brister som kan uppsta ar da kortsiktiga mal inte hanger ihop
med langsiktiga strategiska prioriteringar, eller att ledningen inte matchar en ny véardegrund med
deras egna dagliga arbete och rutiner.
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Den logiska foljdeni vilken verktygen anvénds har betydelse, speciellt for organisationer som
genomgar storre strategiska forandringar. | sddana organisationer gor interaktiva processer att idéer
diskuteras innan man implementerar nya strategier. Forandringar har storre chans att leda till onskat
utfall om de interaktiva processerna &r sammansatta innan diagnostiska kontroller och
begransningssystem dr alltfor rotade i organisationen. Att sist anvénda sig av de interaktiva
kontrollerna riskerar att signalera att ledningen endast soker acceptans for beslut som redan &r tagna.
Optimalt inleds strategidiskussion interaktivt, och denna kommuniceras via vardegrunden. Darmed
forandras de diagnostiska kontrollerna och begrénsningssystemen.

Den logiska foljden paverkas i sin tur av dominans. Exempel visar att for mycket fokus pa
diagnostiska kontroller hammar innovation och kommer saledes att paverka det langsiktiga resultatet.
Vanligt ar att ett finansiellt fokus snabbt kommer att Gverskugga tidigare satta fokus pa t.ex.
positionering eller operationellt fokus. Ett dominant verktyg kan forandras over tid till att fylla andra
syften. Till exempel ar vardegrund centralt for att driva forandring, men den kan ocksa anvandas for
att bibehalla fokus pa viktiga prioriteringar i en stabil organisation.

Motsatsen till dominans ar subdominans, vilket betyder ett av verktygen undertrycks. Till exempel
far ofta de interaktiva processerna och de langsiktiga diagnostiska kontrollerna sta tillbaka for andra
verktyg. Om ledningen uppmuntrar de anstallda att bidra med kunskap och ideer till beslutsfattandet
ar risken for subdominans mindre.

Slutligen spelar relationen mellan de interaktiva processerna och de andra verktygen en stor roll i att
skapa och bibehalla balans. De interaktiva processerna har en viktig roll i kommunikationen och
informationsspridandet i en organisation, eftersom de later ledningen integrera olika delar i en och
samma diskussion, men samtidigt kan de ocksa gora en organisation instabil om man hela tiden
diskuterar och ifragasatter organisationens syfte. De kan alltsa vara ett hot mot den stabilitet som en
vardegrund kan ge. Detta kan lésas exempelvis genom att endast diskutera problemomraden vid den
specifika tidpunkten, till exempel nar budget eller annan planering sker. Darmed kommer dock ocksa
risken att problem endast diskuteras ”ndr det passar” och inte vid den mest optimala tidpunkten for
organisationen. Interaktiva kontroller ar ofta mycket problematiska for ledningen eftersom de inte
bara tar mycket tid och resurser i ansprak, utan ocksa for att de ar beroende av sa mycket annat som
kan vara svart att inse, som maktspel och kulturella skillnader. (Mundy, 2010) Interaktiva
diskussioner om strategiska styrdokument kan férandra hela organisationens strategi, och paverkar
saledes alla de fyra verktygen for kontroll (Toumela, 2005).
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Overlag &r balansen det mest vitala for att produktiv dynamik skall uppstd och hur man anvénder
MCS ér en standig kamp for att finna denna balans. Eftersom MCS skall anvéandas bade for att styra
och for att uppmuntra, kréavs atgarder av ledningen i en organisation sa att forutsattningarna for detta
finns. Lyckas man med det finns det stora vinster att hdmta. (Mundy, 2010).

3. Metod

Avsikten med detta avsnitt ar att presentera det tillvdgagangssatt och det vetenskapliga
forhallningssatt som ligger till grund for uppsatsen. Har ges &ven en beskrivning av datainsamlingen
och ett resonemang kring dess tillforlitlighet och validitet.

3.1 Forskningsansats

Det finns tva satt att arbeta utifran géllande teori och empiri/verkliga foreteelser inom forskningen.
Det ena ar att arbeta utifran ett deduktivt angreppssatt, vilket betyder att man utgar fran befintliga
teorier och principer och drar fran dessa slutsatser om foreteelser i empirin. Det ar alltsa teorierna
som bestdmmer vilken information som samlas in. Det andra arbetssattet galler det omvénda
forhallandet - man utgar fran verkligheten utan att forst ha bundit samman arbetet med befintlig teori.
Angreppssattet i en sadan studie kallas induktivt (Patel & Davidson, 1994).

Var fallstudie foljer ett deduktivt angreppssétt. Vi ville studera ett fallféretags MCS genom att utga
fran Simons (1994) och Mundys (2010) ramverk, och har darfor utformat var fallstudie utifran denna
teori.

Var empiriska undersokning bygger pa nio stycken personliga intervjuer samt en studie av
fallforetagets méten. Valet att framst basera empirin pa personliga intervjuer baserades pa att vi ville
fa en nyanserad och personlig bild av foretaget genom att fa en bredd bland respondenterna och deras
bakgrund. Enligt Lundahl & Sk&rvad (1999) gor alla individer egna subjektiva tolkningar av
omvarlden, och det ar darfor viktigt att vara medveten om att olika individer kan tolka samma
verklighet pa olika sétt. Da var teori kraver forstaelse pa flera plan, bland annat en forstaelse av
foretagskulturen, ar det viktigt for oss att kunna ”l&sa mellan raderna”. Darfor har vi en énskan om
att de individer vi intervjuar ska kunna uttrycka sin verklighet pa olika satt, sa att vi i sin tur kan fa en
mangfacetterad bild av foretaget.
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3.2 UndersOkningsansats

Uppsatsen har baserats pa en fallstudie, vilket ar en av de vanligaste forekommande formerna av
kvalitativa undersokningar (Lundahl & Skérvad, 1999). Fordelen med att gora en fallstudie &r att den
mojliggor en detaljerad och ingaende undersokning av ett foretag. Nackdelen ar dock att
informationen som kommer fram inte gar att generalisera.

3.3 Urvalsprocess

3.3.1 Val av foretag

Vi fick via vart natverk kontakt med e-butik, som efter kortare efterforskning passade in i vart tankta
ramverk, eftersom de har ett flertal olika funktioner inom foretaget, verkar inom en snabbrorlig
bransch som ndthandel dar flexibilitet och snabbhet ar vitala forutsattningar for att vara med och
konkurrera. Simons (1995) ramverk &r utformat for moderna, kunskapsbaserade foretag i
snabbrdérliga branscher, e-butik var darmed ett lampligt foretag att studera. De var fran start mycket
tillmotesgaende och positiva till vart arbete, vilket har underlattat var empiriska studie avsevart.

3.3.2 Val av respondenter
FOr att kunna gora en grundlaggande studie var valet av respondenter viktigt. Vi valde darfor att forst
traffa tva personer ut ledningen, VD och Forsaljningsansvarig, tillsammans for att fa en 6vergripande
bild av organisationen och dess verksamhet. Ddrefter fick vi hela organisationsstrukturen och
kunde da inleda vart urval av respondenter. Det var viktigt for oss att fa intervjua personer inom alla
typer av roller i foretaget i den man det var majligt, och eftersom de inte ar mer ar 23 personer sa
lyckades vi med detta. Vi valde att intervjua totalt nio personer, inklusive samtliga i ledningen pa
fyra personer.
Sammanstéllning av respondenter:

VD

Forsaljningsansvarig

CTO

Partneransvarig

SEO-anstalld

Integrations- och Designansvarig

e-handelsradgivare (Kundservicepersonal)

Séljare

Utvecklare
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3.4 Datainsamlingsmetod

3.4.1 Intervjuer

Intervjuerna gjordes pa plats pa e-butiks kontor i Sodertélje. Vi valde sjélva vilka ur organisationen
vi ville intervjua, och fick inte respondenter tilldelade av foretaget, men det kan anda ha haft
paverkan pa intervjuresultaten. Vi anvande oss av tva olika frageformulér - ett till de fyra i ledningen
(VD, Forséljningsansvarig, CTO och Partneransvarig) och ett formulér till de dvriga. Formularet for
ledningen var utformat lite annorlunda eftersom de har mer ansvar och inflytande Gver styrningen. Vi
valde att stalla frdgorna pa samma stt till alla eftersom vi 6nskade fa en bred forstaelse for foretaget
och darmed fa chansen att fa olika svar pa samma fraga beroende pa respondenternas personliga
uppfattning. Intervjufragorna var utformade efter ”Vad, hur, varfor” - det vill saga tillat endast 6ppna
svar fran respondenterna. For att undvika att fa vinklad information var vi forsiktiga med att stalla
ledande fragor.

Da vi anser att det ar respondenternas positioner som &r det viktiga, har vi valt att inte skriva ut nagra
namn i uppsatsen.

3.4.2 Sekundarkallor

Var sekundardata bestar framst av tidigare forskning i form av forskningsartiklar publicerade i kdnda
tidskrifter inom omradet management control, men dven bocker till teori- och empiriavsnitten som vi
har kopt eller lanat pa Handelshdgskolan i Stockholms bibliotek.

3.5 Kallkritik

For att fa kallor med hogsta mojliga kvalitet och tillforlitlighet har vi letat efter forskningsartiklar i de
mest erkanda ekonomiska tidskrifterna. For en av vara huvudkallor (Simons 1994) har vi valt att ga
direkt pa primarkallan - den utgivna boken - och inte den sammanfattande tidskriftsartikeln. Gallande
kallkritik pratar man om tva dimensioner - validitet, som menas hur val man mater det man vill mata,
och reliabilitet, vilket betyder tillforlitligheten i studien, att man far samma resultat om man skulle
gora studien en ytterligare gang (Patel & Davidson, 1994). Generellt har en studie med kvalitativ
metod en hog validitet men en Iag reliabilitet (Kjaer Jensen, 1995).
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3.5.1 Validitet

Man talar om tva sorters validitet - inre validitet som handlar om hur val verkligheten stammer
overens med studien. For en kvalitativ metod handlar detta om att sa bra som majligt aterge
ménniskornas uppfattning av verkligheten. Den andra sortens validitet, yttre validitet, handlar om hur
generaliserbara resultaten for studien ar. Valjer man att gora en fallstudie, gors detta for att ga pa
djupet i studien, och darmed inte for att kunna generalisera. (Merriam, 1994). | var studie finns alltsa
inget syfte att generalisera resultatet, samtidigt medfor detta en lagre yttre validitet. Den inre
validiteten i ar studie ar dock hogre eftersom vara intervjuer varit personliga och respondenterna har
uppfattas som mycket arliga i sina svar. Deras svar ar dock subjektiva, och det ar deras subjektiva
uppfattning av verkligheten som ligger till grund for var studie.

3.5.2 Reliabilitet

Det ar svart att upprepa en studie inom samhallsforskning och fa samma resultat, eftersom
manniskors beteende férandras hela tiden (Merriam, 1994). Var studie ar beroende av vara
respondenter och deras tolkningar for stunden. Skulle samma fragor stallas vid ett annat tillfalle ar
det inte sékert att resultatet skulle bli detsamma da kontexten och den enskilda respondentens
uppfattning kan ha andrats Gver tid. For att fa en sa objektiv bild som mgjligt har vi bada varit
narvarande under alla intervjuer.
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4. Empiri

| detta avsnitt presenteras uppsatsens empiriska resultat, vilket baseras pa intervjuer med personal
inom samtliga arbetsomraden. D& hela stycket ar en sammanstallning av samtliga intervjuer finns
inga specifika referenser till vem som sagt vad. Avsnittet inleds med e-butiks
organisationsuppbyggnad och déarefter presenteras de styrmedel de har idag.

4.1 E-butik

E-butik grundades 1998 och verksamheten har drivits i sin nuvarande form sedan 2002. E-butik &r ett
IT-foretag som utvecklar och tillhandahaller plattformar for foretag som vill starta eller utveckla sin
web-butik. Kunderna kdper ett system for e-handel med mer eller mindre avancerade funktioner och
support. Den forsta plattformen som foretaget utvecklade har varit den man anvant sig av fram till
juni 2010, da den nuvarande plattformen tog vid. Den storsta skillnaden mellan dessa tva ar att den
nya har en modernare utvecklingsstruktur som gor den mer stabil driftmdssigt och mer flexibel
gallande ny funktionalitet. Den nya plattformen skapar majligheter att fa storre kunder som kraver en
viss niva av funktionalitet och anpassning som den tidigare inte kunde erbjuda.

E-butik startade med tva anstéllda och i dagslaget bestar foretaget av totalt tjugotre personer med
dotterbolaget Netrix inréknat. Huvudkontoret ligger i Sddertalje, fyra mil séder om Stockholm sedan
2002. Foretaget har tidigare aven haft kontor i Linkoping fran 2005 till 2010 dar sex personer
arbetade. Detta forandrades juni 2010 da man slog samman kontoren och flyttade till en storre lokal i
Sodertalje. Man visste att foretaget stod infor en intensiv period och det var da nddvandigt att ha de
olika enheterna i samma lokaler for en battre och tatare kontakt.

| juni 2010 forvarvade e-butik bolaget Netrix som &r experter pa olika integrationslésningar. Detta
forvarv gjordes for att kunna erbjuda kunder l6sningar dar man kan integrera e-butiks plattform med
befintliga affarssystem. Dotterbolaget Netrix har sitt kontor i V&xjo. E-butik har idag totalt 1610
kunder som varierar i storlek, varav Netrix har 110 av dessa. E-handeln &r en véxande bransch och
for tillfallet finns det endast en aktor pa marknaden, Jetshop, som e-butik betraktar som konkurrent.
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4.2 Organisationsstruktur

Overst i organisationen sitter foretagets VD. Han ansvarar for den I6pande verksamheten som bland
annat innebar att stotta den évriga personalen i olika fragor, kontakten med leverantorer, att hitta nya
omraden for utveckling och ytterligare lonsamhet, kampanjer och strategifragor gallande
konkurrenter. Direkt under sig har han CTO och Forséljningsansvarig.

CTO leder utveckling och drift och har ansvaret for fem stycken utvecklare och skoter kontakten med
leverantorer. Tva av de fem utvecklarna ar inhyrda konsulter som jobbar pa distans. Utvecklarna
skoter all drift och utveckling av plattformen, samt utveckling och utvérdering av kodstruktur.

Forsaljningsansvarig leder forsaljning, kundservice, sokmotoroptimering (SEO) och integration och
ansvarar i och med detta for den berérda personalen inom dessa fyra arbetsomraden. Han verkar for
att framja e-butiks, men dven kundernas, forsaljning och han verkar ocksa for att hitta nya tjanster
och funktioner som kan bidra till detta. Kundservice har fyra medarbetare varav en pa halvtid som
jobbar resterande tid med SEO. Kundservice arbetsuppgifter ar att ge support till kunder via telefon
och e-mail samt att ge radgivning angdende hur deras e-handel kan utvecklas och forbattras. Tva
personer jobbar med sokmotoroptimering varav en pa heltid och den andra pa halvtid. Deras uppgift
ar att med relativt enkla medel hjéalpa kunderna att hamna hogre upp pa sokresultat pa sidor som
exempelvis Google. Detta for att fler kunder ska besoka kundens webshop. Integrationsavdelningen
bestar av tre personer som har till uppgift att pa begdran av kund anpassa och designa kundens
webshop. Det finns tva séljare, deras arbete gar ut pa att ringa upp potentiella kunder som anmalt
intresse och att halla sd kallade demos (demonstationer av funktionaliteten av plattformen) som
forhoppningsvis leder till forsaljning.

Partneransvarig som rapporterar till Forsaljningsansvarig arbetar med externa samarbetspartners, som
erbjuder kringtjanster till e-butiks kunder inom exempelvis betalning och distribution.
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Fig. 2. Organisationsschema

4.2.1 Ansvarsfordelning och samordning

Ansvarsfordelningen hos e-butik &r i grunden som organisationsstrukturen. CTO ansvarar for
utvecklingsteamet och Forsaljningsansvarig ansvarar for kundservice-, sélj-, integration- och SEO-
teamen. De berérda teamen rapporterar uppat till narmaste chef, det vill siaga CTO eller
Forséljningsansvarig.

Bryggan mellan de tva enheterna &r CTO och Forsaljningsansvarig, som ar de enda som har uttalade
samarbeten mellan dessa tva delar av organisationen. Tillsammans beslutar de om vilka
utvecklingsprojekt som har storst kundnytta i forhallande till arbetsinsats. Idéerna till nya funktioner
eller projekt kommer fran kunderna sjalva via kundservice eller internt fran nagon i personalen. Alla
idéer samlas hos Forsaljningsansvarig som da prioriterar och sallar bort tillsammans med CTO, som
sjalv har kunskap om idéernas omfattning och pa sa satt beslutar a hela utvecklingsteamets véagnar.

Inom kundservice-, SEO-, interaktion- och sélj-teamen finns det nagra roller med mer ansvar.
Partneransvarig skoter all kontakt med e-butiks samarbetspartners, som olika betalningsféretag och
logistikforetag. Han har ocksa en viss del av kundservice i sitt dagliga arbete, men jobbar mer
strategiskt och i ndra samarbete med VD och Forsaljningsansvarig. Det &r tankt att Partneransvarig
ska vara med pa de manatliga avstamningsméten som VD, CTO och Férséljningsansvarig har, som
tankta framtida ledningsgruppsmaoten.
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Det finns inga nedskrivna eller formella arbetsbeskrivningar for nagon av tjansterna hos e-butik. De
anstallda l&r sig allteftersom vad deras arbetsuppgifter &r och hur arbetet ska utféras. En nyanstélld
far viss inskolning genom att “sitta med” och folja en mer erfaren, och detta fungerar relativt bra hos
kundservice. | utvecklingsteamet dr tanken densamma, men tiden rdcker oftast inte till och den
nyanstallde far till stor del prova sig fram. Tjanster och ansvarsomraden har vuxit fram mycket
efterhand, och de anstéllda &r 6verens om att de generellt sett vet vad de far och inte far géra. Med
den nuvarande storleken pa arbetsstyrkan fungerar detta men manga anser att framtida
nyanstéllningar kommer krdva mer formaliserade nedskrivna arbetsbeskrivningar och befogenheter
och en mer planerad introduktion.

4.2.2 Uppfoéljning och mal

E-butik mater kontinuerligt omsattning, dar de har ett sa kallat minimimal och ett strackmal. Detta
kommuniceras varje manad till alla anstéllda och foljs upp av VD, CTO, och Forséljningsansvarig.
Resultat foljs upp av ledningen men kommuniceras inte nedat i organisationen. Ledningen utfor
ingen uttalad extern analys eller uppféljning, likt konkurrentanalys, utan haller sig uppdaterade inom
deras respektive omraden efter intresse.

Utvecklingsteamet har inga uttalade mal eller matpunkter, men jobbar enligt en egenutformad variant
av scrum-metodiken som &r valkand inom IT-kretsar. Man jobbar da i perioder, sa kallade sprintar,
dar man har ett tydligt mal med arbetet. Efter varje sprint utvarderas denna och forbattringar gors till
nésta sprint. E-butik jobbar i sprintar om tre veckor och dérefter har de ett méte dar man utvarderar
arbetet. Utvecklarnas arbete utvarderas aven genom genomgang av varandras kod dar man
sakerstéller att den ar korrekt och tydligt kodad. Tidigare hade man genomgang av koden med
samtliga i teamet, vilket var uppskattat, men detta tog mycket tid sa ledningen valde att borja med
nuvarande l6sning. Detta har inte tagits emot positivt av alla utvecklare som anser att koden blir
sé&mre och att man har sémre insyn i varandras arbete.

Arbetet hos kundservice, salj, integration och SEO f6ljs upp i viss utstrackning. Dessa matt
kommuniceras som bidragande orsaker till omsattningens utfall och dessa team k&nner sig indirekt
delaktiga i foretagets omsattning. Kundservice har svarstid som en parameter och den ska inte
Overstiga en timme eftersom att vara tillgdnglig for kunden &r en av e-butiks viktigaste
konkurrensmedel. Svarstiden for mail presenteras pa hemsidan, som ett genomsnitt av de sju senast
besvarade e-mailen. Nar uppfdljning av svarstider implementerades upplevde kundservice till en
borjan detta som en press, men nu anser majoriteten att detta bara dr positivt. Nu kan man i ett
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tidigare skede upptacka okad belastning och darmed satta in punktinsatser. Malet att ha en svarstid
som understiger sextio minuter var inte orealistiskt vid tidpunkten for inforandet. Man upptéckte att
man redan holl denna tid, vilket inte innebar 6kad press. De tva saljarna har delvis prestationsbaserad
I6n och de utvarderas pa hur manga demos de gor per dag och hur manga ordrar de far in. Det finns
inga uttalade mal, men séljarna ar inférstadda med att det ar rimligt att utfora cirka tre demos per dag
utéver andra uppgifter. Det finns mal manadsvis, men dessa foljs inte upp. Det finns en generell
forstaelse bland de anstallda varfor man méter det man gor. Man forstar att omséattning mats for att se
hur foretaget vaxer och att svarstid visar pa deras egen effektivitet samt viss kundnytta.

Nar de dagliga malen nas ar foretaget bra pa att ge de anstéllda berém, bade inom teamen och fran
ledningen. Nar de manatliga malen for omsattning har uppnatts har detta firats pa ett eller annat sétt.
Januari manads oOkning resulterade i en x-box till kontoret, och i februari fick alla tarta.
Utvecklingsteamet har tillgang till dvertidsersattning och det har dven funnits tillfallen da de fatt en
extra bonus pa lonen om de utfort ett arbete till ett visst datum for att paskynda en ny funktion eller
liknande.

Aven om allas arbete kan kopplas till omsattningen s& &r detta inget som kommuniceras, och det
finns en onskan fran VVDn att deras uppféljningsarbete ska ha en mer tydlig rod trad. Till exempel sa
ar det inte alls uttalat eller forstatt av utvecklingsteamet att deras arbete ocksa har en koppling till
omsdttningen. De sag gavan i form av en x-box som en bonus till kundservice och sélj endast, inte att
den bel6ningen tillhérde dem.

4.3 Formell och informell kommunikation

E-butik har ett antal rutiner satta for kommunikationen mellan de anstallda. Ledningen, dvs. VD,
Forsaljningsansvarig, CTO och Partneransvarig, traffas i borjan av varje manad och utvarderar
omséttning och resultat for foregdende manad mot de satta malen. VD och Forséljningsansvarig har
aven ett avstamningsmote nar halva manaden har gatt for att se hur utsikterna att na omsattnings- och
resultatmalen ser ut.

Varje manad ar det tankt att samtliga anstallda ska vara med pa ett méte dar man gar igenom
omséttningen gentemot det satta malet. Denna rutin infordes januari 2011, s3 man hade vid
intervjutillfallena endast haft tva av dessa méten. Vid ett av dem var inte utvecklingsteamet med, och
CTO forklarar detta med att det inte fanns nagot storre intresse for detta i gruppen och att han sjalv
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inte riktigt sag nyttan med det. Saljarna ar positiva till dessa manadsmoten och tycker det ar
intressant da det ar sa direkt kopplat till deras arbete. Den generella asikten &r att om man ar
engagerad i foretagets framtid, och kan se sin egen paverkan pa omséattningen sa har man ocksa ett
intresse i dessa moten. VDn har dock som ambition att alla ska vara med pa framtida méten sa att
alla kanner sig delaktiga i foretaget och hur det gar for dem. Man har valt att inte kommunicera
resultat till alla, da man anser att de anstéllda inte ska behova oroa sig for kostnader.

Varje morgon har salj, kundservice, integration och SEO ett méte dar man under ledning av
Forsaljningsansvarig gar igenom gardagens resultat och gar igenom vad som hander under dagen.
Samma typ av morgonmote finns hos utvecklingsteamet, dar man har sa kallade ”stand-up”-moten,
som skall hallas korta genom att man star upp under motet.

Den storsta delen av kommunikationen sker dock informellt. De anstéllda pratar och diskuterar
mycket med varandra med och narmaste chefen men &ven med VDn. ldéer och forslag till
forbattringar uppmuntras och de anstéallda har mycket egen frihet att implementera forbattringar inom
sitt eget arbete. Det finns dock inga uttalade granser for vad man far respektive inte far gora pa egen
hand. Det &r mycket uppskattat av alla anstéllda att de har utrymme att komma med idéer for att
sjalva forbattra bade sitt eget arbete och foretagets arbete i stort — det &r hogt i tak. Implementeras en
idé fran en anstalld & man bra pa att ge berém, och skulle det vara sa att en idé man forslagit inte tas
i bruk papekar manga anstallda att ledningen ar duktiga pa att forklara varfor man inte gjorde det.

En brist i kommunikationen ar den mellan kundservice och utvecklingsteamet. Bryggan daremellan -
Forsaljningsansvarig - racker inte alltid till och det ar mycket missforstand och dubbla budskap.
Kundservice far mycket feedback och forfragningar fran kunderna om problem med plattformen och
utvecklingsteamet ger via CTO information om ndr problemen vantas vara I6sta. Dilemmat ar att
utvecklarnas arbete ar svart att tidshestimma och ofta flyttas datum fram, vilket leder till missnojda
kunder som kundservice i sin tur far handskas med.

4.4 Vision och vardegrund

Inom foretagets ledning, det vill sga VD, CTO, Forsaljningsansvarig och Partneransvarig, &r
foretagets vision solklar —e-butik = e-handel”. Detta framgar tydligt men inom den Gvriga
personalen &r detta mantra inte lika preciserat. Den sammantagna bilden hos personalen ar att e-
butiks vision &r att bli storst och bast pa e-handel. Det finns inga uttalade foretagsvarderingar, vare
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sig bland ledning eller 6vrig personal och vare sig vision eller varderingar kommuniceras direkt, inte
heller vid nyanstallning. Manga namner dock att kundfokus &r viktigt, att e-butik jobbar for att hjalpa
kunderna med sin e-handel.

All personal som varit delaktiga i intervjuer beskriver stamningen pa kontoret som positiv,
avslappnad, rolig eller k&rleksfull. De manniskor man omges av anger samtliga som den framsta
anledning for den goda trivseln pa foretaget. Samtliga anser ocksa att de kan utvecklas inom sin
position, uppmuntras till egna initiativ och att de k&nner sig inspirerade. Detta tillsammans med
andra faktorer som till exempel skratt och majligheten att fa ta ansvar och att fa planera sitt eget
arbete, anser personalen att de blir inspirerade av. Det framkommer ocksa att personalen anser att
ledningen ar duktiga pa att ge berdm och visa uppskattning upp och att man ofta kan kanna att man ar
stolt och nojd over sin insats. Konstruktiv kritik ar vanligt forekommande dar misslyckanden
diskuteras fran ett perspektiv dar man fragar vad som gick fel och varfor utan att ta till pekpinnar.

Vid nyanstallning finns ingen direkt introduktion som behandlar vad foretaget tror pa eller star for.
Det kan hallas mindre introduktioner som behandlar arbetsuppgifter inom respektive omrade men
overlag bérjar man jobba direkt och far stalla fragor och fa assistans varefter behov uppkommer.

Aktiviteter och sammankomster pa initiativ av ledningen férekommer mer séllan an ofta. Det kan
rora sig om en julfest eller en gemensam sommarlunch. Ledningen uttrycker att initiativ har forsokt
tagits mer regelbundet men att de anser det blir forcerat an naturligt. Darfor har de Iatit aktiviteter
komma mer spontant &n planerat. Personalen uttrycker att de flesta pa kontoret &r sociala och att de
som vill umgas och socialisera efter kontorstid ocksa gor det.

4.5 Konflikter

Det finns ndgra omraden pa e-butik dar konflikter uppstar lattare i an andra. Ett av dem é&r den
kommunikationsbrist som & omnadmnd ovan mellan kundservice och utvecklingsteamet.
Kundservice kanner att de “tar all skit” for ndgot de inte kan paverka och efterfragar tydligare
deadlines de kan kommunicera till kunderna. Utvecklarna i sin tur menar att deras arbete &r svart att
estimera i tid och att de inte kan sdga en exakt tidpunkt da det kommer att vara klart. 1 slutandan
betyder detta mycket forhandlingsarbete fram och tillbaka och missngje och irritation fran bada
parter.
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En annan konflikt & den mellan ledningen och vissa av utvecklarna dér det &r en stdndig avvagning
mellan kvalitet och ekonomi. Utvecklarna vill garna gora nagot hundraprocentigt fardigt med en
optimal kod medan det for maximal kundnytta racker med att det fungerar bra och att man sedan kan
ga vidare till nasta projekt. Detta leder till att utvecklarna ofta kanner att deras idéer om forbéttring,
som ofta handlar om just att gora helt fardigt och pa sa satt underlatta for deras framtida arbete, inte
blir uppmarksammade. Vissa av utvecklarna ar ocksa av den uppfattningen att de inte far vara med
och satta deadlines for det arbete de ska utfora, vilket skiljer sig fran CTOs uppfattning om att teamet
tillsammans satter deadlines. Denna konflikt kan alltsa ocksa kopplas till den mellan kundservice och
utvecklingsteamet.
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5. Analys

Har analyserar vi MCS hos e-butik med utgdngspunkt fran den teoretiska referensramen. Teorin
kommer har att aterkopplas till var empiriska undersokning.

5.1 MCS och strategi

E-butik har inga formellt utformade MCS, dven om man i viss man borjat utveckla rutiner och
metoder att utvardera verksamheten. Till exempel har man satt upp mal for omséttning och svarstid
och har dven bérjat med manatliga méten. | Simons (1994) ramverk ar strategin det centrala utifran
vilken alla verktygen for kontroll &r kopplade. Det vill sdga att strategin innefattas och har en central
roll i MCS, och att denna paverkas av sin omgivning. Hos e-butik finns ingen kommunicerad
strategi, dven om ledningen &r 6verens om vart man ar pa vag och hur man i stora drag ska komma
dit. Enligt teorin bor darfor e-butik utforma en uttalad strategi for att kunna koppla denna till de
grunder for MCS som har vuxit fram. P& sa satt kan de satta strategin i fokus och kommunicera
denna genom hela organisationen.

5.2 MCS hos e-butik

5.2.1 Vision & vardegrund

Enligt teorin ar vardegrund viktigt for en organisation som genomgar storre strategiska
forandringar, dd den forenar organisationen mot ett gemensamt mal. Aven i mer mogna
organisationer ar vardegrund centralt da det ger stabilitet och fokus pa karnverksamheten. Hos e-
butik finns en vision, men den &r inte kommunicerad. Ledningen och vissa anstédllda ar
underférstadda med vart man 6nskar komma, “e-butik = e-handel”, men detta har inte spridits i
organisationen, och det finns inget uttalat strategiskt fokus. Vid nyanstéllning finns inget material att
ta del av.om hur man arbetar pa e-butik, vad foretaget star for och dess framtidsvisioner. Ju storre e-
butik blir, desto viktigare kommer det bli att ena organisationen kring ett tydligt syfte och
overgripande varderingar. En svag vardegrund resulterar ofta i att de anstallda hittar egna satt att
koppla varderingar med satta mal, vilket ger en spretig organisation, dar initiativ inte lankas till
visionen och strategin. E-butik har en tradition att uppmuntra de anstéllda att ta egna initiativ och
sOka nya végar, vilket innebdr att de initiativ som tas ofta ar kopplade till den enskilda anstélldas
situation och inte det storre syftet for foretaget. | en liten skala kan detta vara produktivt, men med ett
gemensamt syfte skapas inte bara gemenskap utan ocksa ett engagemang i organisationen som
helhet. Det ar ocksa mer langsiktigt vardeskapande. Med bakgrund av teorin &r det viktigt for foretag

27



som befinner sig i samma situation som e-butik att utveckla och kommunicera en mer formell
vardegrund. Detta for att skapa ett stérre engagemang hos de anstéllda, lata det dagliga arbetet
komma i linje med strategin och pa sa sétt skapa en stabil grund och ett syfte for hela organisationen.

5.2.2 Begransningssystem

Syftet med begransningssystem ar att skapa ett ramverk dar hardare, stramare regler stalls mot den
varmare, mer tillitande och uppmuntrande vardegrunden. Hos e-butik sker kontrollen av
begransningar mycket genom informell styrning - man gar helt enkelt och fragar narmaste chef vid
oklarheter om befogenheter. En nyanstélld lar sig ramarna for dennes roll genom att fraga de tidigare
anstallda. Detta fungerar idag, da man tagit in nyanstéllningar sporadiskt och darmed kunnat lara upp
langsamt Over tid. Ett mer effektivt satt vore att satta ramar for verksamheten i stort och for olika
positioner, vilket ger ledningen storre utrymme att delegera och den anstéllde stOrre eget
initiativtagande och mer motivation i att kunna foréndra sitt eget arbete. Teorin séger att begréansning
skapar mer Kkreativitet snarare an kvaver den, eftersom den ger utrymme for att kunna gora allt, inom
vissa ramar. Vet man vart man ar och vad man far gora skapas storre frihet, vilket i sin tur ger
motivation. | fallet med e-butik ar inte alla inforstadda, och detta tar sig uttryck i ett icke-fokuserat
arbetssatt utan nagot langsiktigt vardeskapande. Vardegrunden finns, men inte begransningssystem
for att komplettera denna.

5.2.3 Diagnostisk kontroll

Den framsta uppgiften for de diagnostiska kontrollerna ar att avlasta ledningen, genom mdojligheten
att folja upp verksamheten i efterhand, kunna jamfora och darmed fa chansen att hitta eventuella
brister. Dessa véxer vanligtvis fram vartefter en verksamhet vaxer, och &r del av de mer traditionella
typerna av MCS. E-butiks diagnostiska kontroller &r framst mdtningarna for omsattningen for att
folja tillvaxten och foretaget i stort, och de olika mindre matten pa respektive avdelnings arbete. En
del av de anstéllda forstar varfér man foljer upp det man gér men de flesta forstar inte vitsen, annat
an att de vet att de blir kontrollerade via dem. De parametrar som féljs upp idag har ingen tydlig rod
trad, och ingen uttalad koppling till ndgon 6vergripande strategi. For att de diagnostiska kontrollerna
ska fungera bast, ska man som anstalld ha insyn i framtagandet av dem, detta for 6kad forstaelse och
motivation. Dessutom skall det finnas en rod trad dar malen pa individ- och gruppniva kan kopplas
till organisationens strategi. Det kan vara svart att fa stod for diagnostiska kontroller i alla delar av
organisationen om man inte vet varfor man mats eller hur det &r kopplat till foretaget i stort. Detta ar
tydligt hos e-butik, dar de kontroller som finns inte bara ar vagt utformade och sporadiskt uppféljda,
utan ocksa har en Iag forstaelse och litet intresse bland de anstéllda.
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Bel6ningar nar ett mal har natts kan vara viktigt for motivationen. Ocksa dar speglas den laga
forstaelsen for malen i organisationen dar inte alla har forstatt att beloningen var till for alla. Den
mest tydliga bristen ar den laga forstaelsen for kopplingen mellan individuell insats och foretagets
framgang, vilket kan resultera i 1ag delaktighet. Diagnostiska kontroller har en viktig del i att skapa
balans mellan de andra verktygen da de ger mojlighet att koppla faktiska resultat till strategin vilket
kan skapa en storre stabilitet och verklighetsforankring for andra, mer langsiktiga delar av MCS.

5.2.4 Interaktiv kontroll

Bland de interaktiva kontrollerna hos e-butik finns en bra grundstruktur, vilket ar ovanligt da det ofta
ar denna typ av verktyg som saknas. Man har lyckats skapa en foretagskultur dar debatt och
diskussion uppskattas och dar det ar ”hogt i tak”. Interaktiva kontroller fungerar som en katalysator
for informationsspridande och debatt i en organisation. De &r viktiga for att utvardera och utveckla
organisationens strategi. Det finns god informell informationsspridning hos e-butik men den formella
bestar mest av envagskommunikation, och det finns fa tillfallen da representanter fran alla enheter
finns nérvarande. De diagnostiska kontrollerna ar svagt férankrade i organisationen, vilket kan ha sitt
ursprung i den outvecklade formella interaktionen. Aven har syns glappet mellan det dagliga arbetet
och strategin - en rod trad och tydligare koppling daremellan &r alltsd viktigt dven da det géller
kommunikation och interaktion. Detta méarks extra tydligt hos utvecklingsteamet, dar man inte alls
kan se kopplingen mellan sitt eget arbete och foretagets prestationer i stort. Eftersom de interaktiva
kontrollerna mojliggor utveckling av strategin och nya strategiska projekt finns det mycket att vinna
pa att fa hela foretagets kunskap med i det informationsutbytet. Den daliga kommunikationen mellan
enheter, som i e-butiks fall den mellan kundservice och utvecklingsteamet, kan éverbryggas med
hjalp av tydligare interaktiva processer. De interaktiva processerna ar saledes viktiga bade for
forstaelsen mellan enheterna, men aven for att forsta det 6vergripande syftet med foretaget.

5.3 Balans och dynamik

Sa som tidigare namnts i uppsatsen ar det i e-butiks bransch viktigt att vara innovativ, kreativ och
flexibel. Samtidigt kraver foretaget en okad formalisering av de nuvarande MCS da storleken pa
foretaget borjar stalla nya krav pa ledningen i form av uppféljning och kontroll. Overgripande hos e-
butik finns ett behov av en formalisering bland alla verktyg. E-butik har grunderna till vardegrunden,
men inga begrénsningssystem, en tydlig obalans vilket resulterat i instabilitet och ett spretigt
initiativtagande, vilket marks i organisationen som helhet. Detta blir &nnu tydligare nar foretaget inte
bara vaxer organiskt utan dven genom forvarv. Dotterbolaget Netrix skall ocksa jobba efter e-butiks
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mal och varderingar. Har e-butik balanserade MCS och satta rutiner kan man lattare fa en effektiv
organisation som jobbar efter gemensamma mal. Nedan féljer en analys av de fem faktorer som
paverkar balansen och dynamiken i en organisations MCS.

5.3.1 Konsekventa budskap

Var studie har funnit konsekventa budskap som den starkaste faktorn till varfor e-butik har svart att
balansera sina MCS. Det finns ingen rod trad, och detta tar sig uttryck i dalig korrelation mellan
kortsiktiga mal och langsiktiga strategiska prioriteringar, avsaknaden av begransningssystem och
avsaknaden av en formell vdrdegrund. Inkonsekvensen leder till en spretig organisation dar de
anstallda forsoker gora egna kopplingar mellan deras arbete, ett storre syfte, och de satta malen.
Detta i sin tur leder till ett samre langsiktigt vardeskapande och ineffektivitet. Ett exempel pa
inkonsekvens hos e-butik ar den daliga korrelationen mellan utvecklarnas insatser och foretagets
prestation i form av omsattning. Om detta skulle ges en tydligare koppling, dar de kan kénna att deras
arbete verkligen bidrar, skulle konflikter och missndje som att ekonomi gar fore ett hundraprocentigt
utfort jobb och gemensam kodning, kunna minska i omfattning.

5.3.2 Logisk foljd

For att uppna en optimal logisk foljd séger teorin att de interaktiva processerna ska utformas forst,
speciellt innan de begransande diagnostiska kontrollerna och begrénsningssystemen har blivit alltfor
rotade i organisationen. E-butik brister inom detta omrade nar det saknas forstaelse for de
diagnostiska kontrollerna hos de anstéllda. De vet inte varfor de utvarderas enligt de parametrar som
finns och de vet heller inte vad foretagets vision och strategi &r - detta eftersom den interaktiva
forberedelsen till detta helt har saknats. Da fallféretaget annu inte har formaliserat MCS i nagon
storre skala, finns en svagare bevisning for att detta skulle paverka balansen. Skulle e-butik bérja
satta hardare mal och folja upp de diagnostiska kontrollerna skulle konsekvenserna av avsaknaden av
interaktiva processer formodligen vara storre.

5.3.3 Dominans och subdominans

Hos e-butik finns alla verktyg representerade i viss man men det finns, som vi namnt tidigare, nagra
som tar stOrre plats &n andra. Den enda storre obalansen dr den existerande subdominansen av
begransningssystem, vilket ar problematiskt. En risk framdver ar trenden mot en dominans av
diagnostiska kontroller vi sett, dar "mjukare” kontroller som véardegrund och interaktiva processer
inte ar lika prioriterade av ledningen. Ett exempel &r ledningens asikt om planerade sociala aktiviteter
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som "forcerade”. Aven om vissa inte ser ett behov av detta s& ar det viktigt att ytterligare fordjupa
foretagskulturen sa man lattare kan forankra vardegrunden och samla hela organisationen att jobba
mot foretagets vision. Det ar ocksa viktigt eftersom det kommunicerar att ledningen visar
engagemang, intresse och uppskattning gentemot sina anstéllda. Eftersom alla delar av MCS &r under
utveckling och dérmed inte ar formaliserade &r dominansen fortfarande liten, men utformas inte MCS
i balans fran grunden finns en 6kad risk for dominans och subdominans.

5.3.4 Relationen mellan de interaktiva processerna och 6vriga verktygen

Da de interaktiva processerna, med de informationsspridande och kommunikativa egenskaperna,
binder samman de Ovriga verktygen dr detta enligt teorin en viktig faktor for balans. E-butik har
relativt valutvecklade interaktiva kontroller jamfort med vardegrunden. Blir e-butik battre pa att
skapa sammanhallning genom sociala aktiviteter kommer dessa dven att fungera som interaktiva
kontroller. Det skapar mojligheter for informationsutbyte och diskussion i en mer avslappnad
kontext.

Forbattras kommunikation mellan alla delar - som att strategin kopplas till de mer kortsiktiga malen,
moten blir diskuterande snarare &n informerande, och alla delar av foretaget tar del av informationen,
sa underlattar detta problemen som vi funnit i dvriga verktyg. Ett exempel dar kommunikationen bor
forbattras ar den mellan kundservice och utveckling. Skulle de fa tillfalle att diskutera och lyfta fram
tankar och funderingar skulle de ocksa fa en battre forstaelse for varandras situation och
arbetsuppgifter. Det finns saledes stark bevisning i empirin for att denna faktor spelar stor roll i
skapandet av balans.
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6. Slutsats

| detta avsnitt svarar vi pa var fragestallning och presenterar de slutsatser vi kommit fram till genom
var analys. Dessa foljs upp av nagra forslag till fortsatt forskning inom omradet.

6.1 Slutdiskussion

Ovanstaende analys visar pa en mangd sammankopplade orsaker hur de mindre formaliserade MCS
hos e-butik kan forklara bristen pa balans inom foretaget, samt att ha balans ar mer respektive mindre
avgorande for vissa omraden. Da teorin utgar fran foretagets strategi fann vi en avgorande obalans
hos e-butik pa grund av avsaknaden av en formulerad och kommunicerad strategi. Manga oklarheter
grundas i en ofdrstaelse for foretagets riktning och framtid. Nar den Gvergripande strategin inte ar
kopplad till respektive omrade inom MCS, &r det ocksa svart att forsta sitt individuella bidrag till
foretaget som helhet.

Detta tar dven sitt uttryck i franvaron av en kommunicerad vardegrund och begransningssystem,
nagot som teori visar har okad betydelse i en vdxande organisation. Hos e-butik finns det hos
ledningen en tydlig vision om Onskad tillvéxt, vilken har uppfattats av storre delar av organisationen.
Visionen kan dock inte aterfinnas i det dagliga arbetet pa ett tydligt satt, vilket resulterar i ett
ofokuserat arbetssatt. Detta riskerar att vardeskapandet minskar och pa lang sikt uteblir. Det finns en
vardegrund som vuxit fram tack vare dedikerade medarbetare och personliga relationer med ledning
och kollegor. Daremot kommuniceras inte vérdegrunden och den fyller inte heller en naturlig
funktion i foretaget. Detta gor att det tar tid for en nyanstalld att finna sin plats och forsta det
overgripande syftet. Att tydliggéra och kommunicera en vardegrund skapar enligt teorin en stabil
grund, ett syfte och ett storre engagemang i organisationen. Detta visar sig hos e-butik, sérskilt i
bristen pa koppling mellan strategi och det dagliga arbetet. For att fa ut mesta mdjliga av
vardegrunden kravs, forutom att den kommuniceras tydligare, begransningssystem som komplement.
Som sett i analysen kan ett ramverk, for bade det dagliga arbetet och det dvergripande syftet, skapa
Okad kreativitet och nya idéer snarare an kvava dem. Hos e-butik skulle dven detta latta bordan av
informell styrning for dem i ledande positioner da fragor om befogenheter kan minska i omfattning.
D& man hos e-butik har lyckats skapa en atmosfar av idéskapande och eget initiativtagande ar
begransningssystem en vital del for Okad effektivitet i dessa processer. Att vérdegrund och
begransningssystem bidrar starkt till balansen for MCS och en kreativ men effektiv organisation ar
tydligt hos fallforetaget.
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Onadiga konflikter skapas hos e-butik da den grundlaggande strategin inte har en tydlig koppling till
det dagliga arbetet. Det saknas konsekvens och en rod trad i uppfoljning och malsattning vilket
resulterar i minskad forstaelse varfor det foljs upp. Detta minskar de anstélldas motivation snarare an
skapar densamma. Den paverkan de diagnostiska kontrollerna har pa balansen kan snarare hanforas
till avsaknad av kommunicerad strategi och franvaron av interaktivt framtagande av dem snarare &n
deras faktiska utformning. Styrkan hos de diagnostiska kontrollerna, mdjligheten att koppla just
strategin till det dagliga arbetet, kan inte e-butik ta del av i dagslaget.

Interaktivt har e-butik lyckats skapa en bra foretagskultur déar diskussion och interaktion &r viktigt.
Déremot har man inte lyckats utnyttja detta i mer formella sammanhang. Moten &r mest
envagskommunikation vilket innebéar att man gar miste av mycket av den positiva stamning och goda
idéer som cirkulerar pa foretaget. Kopplingen till strategi saknas aven har, da manga anser att moten
endast ar till for siffror” och man kan inte se sin del i foretaget som helhet. Den obalans som finns
mellan informell och formell interaktion paverkar diskussion och konfliktlosning i organisationen.
Bland annat hade konflikten mellan kundservice och utvecklingsteamet helt eller delvis kunnat 16sas
med hjalp av interaktiva processer.

Avsaknaden av konsekventa budskap finner vi vara den storsta anledningen till bristen pa balans. Det
finns ingen rod trad mellan dagligt arbete och ett storre syfte, detta kan ses i bade interaktiva
kontroller, uppféljning och begrdnsningssystem. Detta har lett till instabilitet och spretigt
initiativtagande, samt ofdrstaelse for det storre syftet och kopplingen till den egna arbetsinsatsen.
Grundorsaken tycks vara avsaknaden av en kommunicerad strategi och nedbrytningen av denna in i
de fyra verktygen for kontroll, vilket tar sig uttryck i de olika symptomen ovan.

Alla verktyg finns representerade i viss man, men de ar utvecklade i olika omfattning. Franvaron av
begransningssystem ger storst instabilitet de fyra verktygen emellan, men 6verlag dominerar ingen de
andra. De interaktiva, som pa det informella planet & mer vélutvecklade &n de resterande verktygen,
binder samman de 6vriga, och darfor fungerar e-butik relativt bra som organisation. Da de formella
interaktiva processerna inte riktigt fungerar, kan problem uppsta i framtiden. Ar inte grunden lagd for
balans mellan alla fyra verktyg kan e-butik fa 6kade problem med dominans. Lyckas man daremot
skapa formella interaktiva kontroller samt mer formella sociala aktiviteter kan dessa fungera som
forum for informationsutbyte och diskussion, vilket &ven gynnar alla 6vriga verktyg. Om
kommunikationen forbattras inom alla delar - att strategin kopplas till de mer kortsiktiga malen,
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moten blir diskuterande snarare an informerande, och alla delar av foretaget tar del av informationen
- kan det resultera i en mer valfungerande organisation.

Generellt fungerar organisationen bra tack vare ledningen och det positiva foretagsklimatet man
lyckats skapa. Tack vare att de anstallda redan nu &r positivt installda och kanner sig uppskattade,
finns stora vinster att hamta genom att géra dem mer motiverade och Oka deras forstaelse for
foretaget som helhet. For att gora detta kravs en storre forstaelse for vad den individuella insatsen
betyder for foretagets Overgripande mal, ett tydligt ramverk for verksamheten, samt en
kommunicerad vision och vardegrund fran start.

6.2 Slutsats

Syftet med denna uppsats var att utvérdera betydelsen av balans och dynamik mellan
kontrollverktygen i MCS och vad som paverkar detta. Teorin applicerades pa vart fallféretag som
karaktariserades av icke-formaliserade MCS, nagot som i forskningen inte hade utvarderats i nagon
storre omfattning. Var fragestéllning var féljande:

Vad paverkar balansen inom MCS i en organisation med mindre formaliserade kontrollsystem?

Studien hos e-butik visar att balans och dynamik &r viktigt for att skapa en effektivt styrd
organisation, som samtidigt kan vara innovativ och kreativ i en fordnderlig bransch. Vi har funnit
flertalet faktorer som paverkar balansen i fallforetagets MCS. Den mest betydelsefulla fann vi var
strategin och dess inverkan pa alla verktygen for kontroll. De fyra verktygen utformas fran strategin
som ar det centrala i vart ramverk. Detta visar sig tydligt hos e-butik, dar strategin inte ligger till
grund for styrningen. Detta tar sitt uttryck i inkonsekvens i MCS - diagnostiska kontroller har ingen
koppling till vergripande foretagsmal, och de anstallda har svart att forstd sin egen paverkan pa
foretagets resultat. Vikten av att ha en rod trad genom MCS - att strategin avspeglas i samtliga
verktyg - har stor inverkan pa balansen hos e-butik. Det finns inget tydligt syfte eller vision, vilket
gor att varken de diagnostiska kontrollerna, de interaktiva kontrollerna och vérdegrunden hanger
ihop, och begransningssystem saknas nastan helt. Saledes paverkar strategin och konsekventa
budskap balansen i stor utstrackning.

En annan faktor som paverkar balansen hos e-butiks MCS &r de interaktiva kontrollernas relation till
ovriga verktyg. Vi fann att e-butiks relativt véalutvecklade informella kommunikation har bidragit till
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att andra, mindre utvecklade, verktyg har klarat sig battre. Tack vare en dedikerad ledning och
engagerad personal har e-butik lyckats bra, trots avsaknaden av formella MCS.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Da var uppsats baseras pa en fallstudie ar det svart att dra nagra generella slutsatser. Trots detta finns
det intressanta oppningar for fortsatt forskning utifran de slutsatser vi dragit. Da lite forskning finns
inom detta omrade som grundar sig pd mindre foretag vore det av intresse att utfora ytterligare
studier pa liknande foretag inom samma bransch. Detta for att se vara slutsatser kan styrkas
ytterligare i en liknande kontext. Vidare vore det dven intressant att utfora studien pa foretag med
liknande attribut vad betraffar storlek men som verkar inom andra branscher.
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8. Appendix

Frageformuléar - Ledning

- Beskriv din roll i foretaget - vad ar du och vad gor du?
- Hur lange har du varit verksam pa e-butik? (Tidigare erfarenhet, anstallningar etc.)
- Vilka andra ansvarsomraden har du som inte &r uttalade i din arbetsheskrivning?

- Vilka parametrar mats med tydliga mal? Pa vilka/vilket satt skiljer sig matten beroende pa ansvar?

- Hur méts personliga prestationer? Hur mats foretaget i stort?

- Hur ofta mats de/f6ljs upp?

- Hur samlas de in?

- Hur kommer det sig att ni mater just detta? Vad ar det ni vill uppna med detta?

- Hur kommuniceras mal och resultat?

- Vad hander om det gar battre/samre &n malen?

- Vilka omraden &r svarare att utvardera? Hur gar ni tillvaga?

- Vilka brister finns i era system? Varfor finns dessa? Finns det omraden som tar for mycket
resurser? | sa fall vad och pa vilket satt?

- Har ni infort nagra forandringar? Vad/vilka? Pa vilket satt har ni sett resultat av detta?

- Vad for slags moten har ni? Vad behandlas och hur ofta? Vilka deltar pa dessa moten?
- Vems asikter kommer fram oftast?

- Hur tar ni tillvara pa idéer inom foretaget?

- Hur haller ni (management) er uppdaterade? (Kontoret, omvarlden, konkurrenter, produkter)
- Om problem uppstar, vem gar du till da?

- Vem rapporterar till vem?

- Vad &r enligt dig den varsta farhagan for foretaget?

- Hur ser processen ut vid produktutveckling? Fran idé till implementering.

- Har ni en vision? Hur lyder den?

- Hur kommunicerar ni era varderingar? Finns de nedskrivna i ndgon form?

- Ar varderingar/vision uttalade eller outtalade?

- Finns det en laganda? (Foretagskultur)
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- Hur uppmuntras personalen att ta egna initiativ?

- Finns det beloningar? Grupp/Individniva?

- Hur tanker ni vid rekrytering? Hur vill ni att en anstélld ska vara som person?
- Finns det nagra motsattningar inom personalen?

- Hur ser introduktionen ut for en nyanstalld?

- Vilka riktlinjer finns for respektive roll?

- Hur preciserar ni vem/vilka som far och inte far gora vad?
- Finns det en”icke-vision”? Hur lyder den?

- Vad hénder om man bryter mot regler?

- Finns det nagot ni &r oroliga for ska handa?

- Vad &r enligt dig det absolut basta med att jobba pa det har foretaget?

Frageformular - Anstallda

- Beskriv din roll i foretaget - vad &r du och vad gor du?
- Hur lange har du varit verksam pa e-butik? (Tidigare erfarenhet, anstallningar etc.)
- Vilka andra ansvarsomraden har du som inte &r uttalade i din arbetsheskrivning?

- Hur utvarderas ditt arbete?

- Finns det nagra mal uppsatta for dig/Ditt team?

- Hur ofta mats de/f6ljs upp/far du feedback?

- Hur rapporterar du in det?

- Varfor tror du att det &r just detta som ska foljas upp?

- Vad hander om det gar battre/samre an malet?

- Skulle du uppskatta om det du gjorde var mer resultat o uppfdljningsinriktat?

- Vilka moten ar du med pa? Vad behandlas och hur ofta? Vilka ar med?
- Vilka moten ar du sjélv aktiv i?

- Vems asikter kommer fram oftast?

- Vem gar du till om du har en idé?
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- Vem gar du till om du har problem?
- Ar det nagonting du oroar dig for géllande jobbet?

- Vad ar foretagets vision?

- Hur kommuniceras den?

- Hur &r stamningen pa kontoret? Vad skulle du saga ar karaktaristiskt for ert foretag?

- Kénner du att det finns en laganda? (Foretagskultur)

- Uppmuntras du att ta egna initiativ? P4 vilket satt? Kanner du att du kan utvecklas? Kanner du dig
inspirerad?

- Hur uppskattas bra resultat? Finns det beloningar? Grupp/Individniva?

- Hur 16ser man konflikter? Ar det vissa konflikter som uppkommer oftare &n andra? Vilka?

- Har du upplevt att det finns ndgot man ar missnéjd med? Nagot som inte fungerar? Vad?

- Finns det ndgot som kan forbattras? Vad?

- Hur sdg din introduktion ut? Hur tas nya medarbetare hand om?

- Vilka gemensamma aktiviteter har ni?

- Vilka riktlinjer finns for din roll? Vilka omraden far du ta beslut inom?
- Vad hander om du skulle gora ndgonting utanfor ansvarsomradet?

- Skulle du uppskatta om det fanns ett tydligt ramverk for vad du far och inte far ta beslut om?

- Vad ér enligt dig det absolut basta med att jobba pa det har foretaget?
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