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Growth of small businesses is vital to the Swedish economy, and many entrepreneurs want their
enterprises to grow. However, the business climate of today is more changing than ever, and attrib-
utes becoming increasingly important for companies in order to deal with this are flexibility, speed,
and adaptability: characteristics normally attributed to small enterprises. Entrepreneurs are hesitant
to seize growth opportunities, as they fear that the formalization that usually follows it will have
negative impact on the aforementioned competitive advantages their enterprise possesses as a small
business. This simple case study of a growing small enterprise investigates the effects of organiza-
tional growth on a small business’ organizational structure and through its above mentioned ad-
vantages. The study finds that avoiding formalization while growing damages the competitiveness of
the firm, and concludes that a degree of formalization is a necessity to maintain the flexibility, speed
and adaptability in a growing small business.
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1. Inledning

Smafdretagande har sedan lange en central roll i det svenska samhallet. Sveriges naringsliv
bestar till 99,4 procent av smaféretag (Ekonomifakta, 2013) — foretag med farre &n 50 an-
stallda — och sedan 1992 skapas nio av tio nya jobb i Sverige av dessa (Foretagarna, 2013).
Aven tidigare forskning styrker att tillvaxt i smaforetag utgor den viktigaste kallan till nya
jobb (Davidsson, Lindmark & Olofsson, 1995; Kirchhoff, 1994; Reynolds och White, 1997)
och att den utgor en viktig bestandsdel i savél nationell som internationell valfard (McKinsey
& Co, 1994; Karlsson et al., 1993; O’Neill, 1993; Storey, 1985). For att underlatta tillvéaxt i
Sverige finns en myndighet avsedd for bolagsarenden (Bolagsverket) och en avsedd for fore-
tagstillvaxt (Tillvaxtverket), och politiker understryker ofta vikten av att underlatta for smafo-
retagare att starta, driva och utveckla sin verksamhet. Valdigt manga smaforetagare vill ut-
vidga sin verksamhet (se Appendix A), men att leda ett féretag fran start, genom expansion,
till en langsiktlig 6verlevnad ar inte helt oproblematiskt; undersokningar visar att endast 68
procent av alla nystartade foretag i Sverige finns kvar tre ar efter grundandet (Tillvaxtanalys,
2013). Orsakerna till att foretag misslyckas att vaxa kan vara manga (se Appendix B), saval
externa faktorer som interna faktorer spelar in (Bianchi, 2013). Problematiken med tillvaxt
blir, av forklarliga skal, mer komplex ju fler faktorer som tas i beaktande. Organisationsteorin
har historiskt foresprakat en 6kad formalisering av organisationer vid tillvéaxt, exempelvis Life
Cycle Theory och Institutionell teori (Blau et al., 1974; Mintzberg 1979; Donaldson 1996;
Churchill och Lewis, 1983; Brunsson, 2002), det vill saga att foretag vid tillvaxt i avseende pa
antalet anstallda behdver inrétta hierarkiska nivaer bestaende av mellanchefer samt explicita
regler och rutiner avseende de anstélldas arbetsuppgifter och ansvar (Hall, 1972). Syftet med
en formalisering &r att skapa en funktion for samordning och kontroll av de anstallda, da det
inte langre ar praktiskt mojligt for foretagsledningen att ha direktkontakt med alla anstéllda i
och med att de okar till antalet. Genom att inféra tydliga regler, rutiner och ansvarsomraden
inom organisationen skapas en stark regelbundenhet som gor att alla i huvudsak vet vad alla
andra gor (Mintzberg, 1979). En foljd av att en inrédtta en formalisering ar i regel att féretagen
delvis gar miste om egenskaper som forknippas med smaféretag, narmare bestamt flexibilitet i
arbetsprocessen (hérefter bendmnt endast som flexibilitet), snabbhet att fatta beslut och an-
passningsbarhet till omgivningen (Volberda, 1997). Samtidigt som organisationsteorier for-
sprakar en okad formalisering vid tillvaxt ar det en av de vanligaste anledningarna till att fore-
tagare avstar fran en expansionsmajlighet, just av radsla for att forlora dessa smaforetagsfor-

delar (Wiklund et al., 2007). Dagens foretetagsklimat har en hogre forandringstakt &n nagon-



sin (Balogun & Hope Hailey, 2004; Burnes, 2004; Carnall, 2003; Luecke, 2003; Moran och
Brightman, 2001; Senior, 2002), varfor egenskaper som flexibilitet, snabbhet, anpassnings-
barhet utgér nagra av de viktigaste konkurrensfordelarna for foretag (Barney, 2001; Sushil,
2000). Konkurrensfordelar som &r forknippade just med sma informella foretag, det vill saga
foretag utan hierarkiska nivaer av beslutsfattare eller uttalade regler och mallar som styr hur

arbetet inom foretaget ska utforas.

1.1 Syfte och fragestillning
Syftet med studien ar att genom en enkel fallstudie undersoka om smaféretag kan behalla sina
fordelar forknippade med en liten organisation — det vill séga flexibilitet i arbetet, snabbhet att
fatta beslut, och anpassningsharhet till omgivningen — trots att de formaliseras pa grund av en
organisatorisk tillvaxt, det vill sdga ett 6kat antal anstallda. Uppsatsens fragestéllning blir dar-

for:

Hur kan ett smaforetag vid organisatorisk tillvéxt utforma en organisationsstruktur som tilla-

ter foretaget att behalla sina smaféretagsfordelar?

Med organisationsstruktur avses inte enbart den strukturella indelningen av organisationsmed-
lemmar i ett hierarkiskt system (detta bendmns framOver som organisationsindelning for att
undvika forvirring), utan dven sadant som monster i kommunikation och beslutsfattning, for-

vantade beteenden, rapporteringsskyldigheter och regler.

1.2 Studieobjektet

Det objekt som valts att undersokas for denna studie ar foretaget Ticmate AB (harefter
Ticmate). Foretaget ar verksamt som aterforsaljare av biljetter till aterkommande internation-
ella evenemang, exempelvis musikaler i London, fotbollsmatcher i Barcelona eller Formel 1-
lopp i hela varlden. Forsaljningen sker enbart via foretagets egna internetsajter som finns
oversatta till 17 sprak och nar kunder i dver 40 lander (Ticmate (a), 2013). Eftersom evene-
mangen ar internationella maste kunderna utover biljetter till evenemangen dven kdpa ut-

landsresor, varfor Ticmates forsaljning dven paverkas av samma faktorer som resebranschen.

Ticmate har sedan grundandet 2006 vuxit snabbt sett till framforallt omsattning, men dven till
antalet anstéllda. Organisationen omfattar vid tidpunkten for studien motsvarande tio heltids-
tjanster — antalet individer involverade i verksamheten dverstiger dock det dubbla — och har
inlett en tillvaxtprocess genom vilken antalet anstallda kommer att férdubblas inom drygt ett

ar. Medvetna om att en tillvaxt brukar leda till en viss grad av formalisering vill Ticmate anda
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behalla sitt flexibla arbetssétt, med avseende pa var, hur och nér organisationsmedlemmarna

arbetar, i sa stor utstrackning som maojligt.

1.3 Avgransning

Forfattarna avser beskriva scenariot smaforetagstillvaxt och dess effekt pa organisationsstruk-
turen. Studien ar avgransad till att undersoka ett foretag i syfte att fa en djupare forstaelse inom
ramen for vad uppsatsen omfattar. Vidare ar analysen begransad till att avhandla effekter pa sma-
foretagsfordelar vid organisatorisk tillvaxt avseende antalet anstéllda. Med smaforetagsfordelar
avses flexibilitet, snabbhet till beslut och anpassningsbarhet till omgivningen. Saledes tas inte
hansyn till kulturella aspekter, och inte heller styrningsproblem till fljd av asymmetrisk informat-

ion.



2. Teoretisk referensram

Hér presenteras den teori som ligger till grund for uppsatsens tolkning och analys av insamlad
data. I den forsta sektionen aterges grunder till formalisering utifran olika teoretiska perspek-
tiv. Darefter behandlas tillvéxt grundat i Life Cycle Theory, och f6ljs av en presentation av
Structural Contingency Theory — den teoretiska inriktning som till storst del ligger till grund
for analysen av insamlade data — samt en genomgang av de faktorer som denna teoretiska
inriktning menar att ett foretag bor ta hansyn till vid utformandet av sin organisationsstruktur.

Avsnittet avslutas med ett bemdtande av kritik som véants mot Structural Contingency Theory.

2.1 Formalisering vid tillvixt

Tillvaxt av smaforetag ar en dynamisk process som involverar saval intern utveckling och
forandring som extern anpassning, det vill sdga hur foretaget interagerar med den externa mil-
jon (Wickham, 1998). Da foretagstillvaxt utgor en viktig bestandsdel i savél nationell som
internationell valfard (Morris & Brennan, 2000) har omradet organisationsstruktur vid tillvaxt
behandlats i flertalet studier. Empiriska studier visar att 6kad storlek i regel inneb&r 6kad for-
malisering i form av tydligare hierarkiska nivaer (Daft & Bradshaw, 1980) samt utvidgad an-
vandning av regler och rutiner (Hall, 1972). Enligt teorin formaliseras organisationer antingen
av rationella eller institutionella anledningar. Rationellt sett bor en formalisering successivt
inrattas i takt med att organisationen véxer (Adize, 1989). Syftet med formaliseringen ar att
skapa en funktion for kontroll och koordinering av de anstallda, da det inte langre &r praktiskt
mojligt for foretagsledningen att ha personlig kontroll 6ver alla anstéllda i och med att de dkar
till antalet (Mintzberg, 1979). Ur ett institutionellt perspektiv bor formalisering av en organi-
sation inforas i ett tidigt skede i tillvaxtprocessen for att vinna legitimitet hos omgivningen
(Stinchcomble, 1965). Brunsson (2002) definierar en institution som en uppsattning gemen-
samma forestéllningar om hur verkligheten ser ut och hur man bér bete sig i den. En institut-
ionell forestallning kan vara bade explicit formulerad, exempelvis aktiebolagslagen, och im-
plicit utryckt, exempelvis barandet av en viss sorts arbetsklader. Legitimitet & nagot som
uppnas nar en organisations handlingar 6verensstammer med det radande vardesystemet i
samhéllet (Eriksson-Zetterquist, 2009). Genom att organisationer rattar sig efter de institut-
ionella kraven ifragastts de inte, utan far legitimitet av sin omgivning, exempelvis i form av
fortroende hos kunder och leverantérer (Holmblad-Brunsson, 2002). Studier visar att en foljd
av detta ar att foretag formaliseras i relation till i vilken utstrackning etablerade organisationer

i omgivningen &ar formaliserade (Blau & Scott, 1962; Baum & Rowley, 2002).



Sammanfattningsvis tar ett rationellt synsétt interna faktorer i beaktande och det institutionella
perspektivet externa faktorer i beaktande. Dock tar inget av perspektiven den yttre omgiv-
ningen i beaktande, det vill sdga det externa klimatet som organisationen &r verksamt inom,
en faktor som nyare forskning pavisar som viktig. Todnem (2005) har kommit fram till tva
punkter dar forskningen om omgivningsforandringar visar entydiga resultat. For det forsta
verkar samsyn rada om att forandringstakten i foretags omgivning nufértiden ar hogre dn na-
gonsin (Balogun & Hope Hailey, 2004; Burnes, 2004; Carnall, 2003; Kotter, 1996; Luecke,
2003; Moran och Brightman, 2001; Okumus och Hemmington, 1998; Paton och McCalman,
2000; Senior, 2002). For det andra verkar enighet rada om att forandring, oavsett om den sker
pa grund av interna eller externa faktorer, kommer i olika skepnad, form och omfattning, vil-
ket medfor att det drabbar alla organisationer i alla branscher (Balogun och Hope Hailey,
2004; Burnes, 2004; Carnall, 2003; Kotter, 1996; Luecke, 2003).

Det finns annu ingen samlad bild om hur férdndring i omgivningen ska hanteras, men en teori
som behandlar bade interna och externa faktorer ar Stryctural Contingency Theory (Lawrence
& Lorsch, 1967). Enligt Structural Contingency Theory (SCT) bestdms vilken organisations-
struktur som éar effektiv for en given organisation av flera olika sa kallade osékerhetsfaktorer.
Dessa oséakerhetsfaktorer speglar miljon i vilken organisationen verkar, och teorin sager att
organisationsstrukturen bor utformas for att na en sa bra matchning som majligt i relation till
ndmnda faktorer, det vill sdga att foretaget bor anpassa sin organisationsstruktur efter dessa
for att pa sadant satt uppna basta majliga prestation (Donaldson, 2006). Dessa osakerhetsfak-
torer belyses langre ner i sektion 2.3. SCT har valts som huvudsakligt stéd for analysen av
data, da den tar hansyn till bade interna och externa faktorer — forandring i omgivningen faller

under de externa faktorerna — och dess inverkan pa foretags organisationsstruktur.

2.2 Tillviaxt ur ett Life Cycle-perspektiv

En stor gren inom omradet tillvaxt ar Life Cycle Theory (LCT), som beskriver problematiken
med tillvaxt genom att kategorisera processen i ett antal forutbestamda tillvaxtsteg (Merz,
Weber & Laetz, 1994; Beverland, 2001). Teorins resonemang bygger pa det linjara antagan-
det att med tillvéaxt eller alder foljer ett okat antal medarbetare och/eller fler involverade par-
ter, vilket leder till att foretagen antar en mer formell organisationsstruktur (Barnett & Carroll,
1995). Vilket steg ett foretag befinner sig i beror pa foretagets storlek och mognad, dér storlek

i regel definieras som omséttning (Churchill & Lewis, 1983).



For att ur ett LCT-perspektiv beskriva vad ett smaforetag karakteristiskt star infor i ett visst
tillvaxtsteg lampar sig den klassiska studien av Churchill & Lewis (1983), da den &r speciellt
framtagen for smaforetagstillvaxt. Figur 2.1 nedan illustrerar denna modell, och visar att till-
vaxtprocessen ar indelad i fem steg som kategoriseras genom ett index pa storlek, diversitet
och komplexitet. Varje steg ar beskrivet enligt fem organisatoriska faktorer, ndmligen ledar-
stil, organisationsstuktur, grad av formella system, betydelsefulla strategiska mal och agarnas

delaktighet i verksamheten.

Steg ett och tva i modellen beskriver ett foretag fran det juridiska grundandet till dess att en
stabil 16nsamhet har uppnatts. | steg tre — success — uppstar de forsta patagliga ledaruppgifter-
na inom organisationen och organisationsstrukturen boérjar anta en mer formell karaktér. Vi-
dare tillampar &garen i regel direktstyrning och &r i hog grad involverad i verksamheten
(Churchill & Lewis, 1983).

Size. M 1S b - | Stage$s
dispersion Stage | ' Stage 2 : Stage 3 ' Stage 4 |, Hasaarol
; % Existence | Survival ! Success | Take-olT 4 Sy
complexity , : : | maturity
! L _"
! '
Large ' |
'
|
'
|
Small '
Management Direct Supervised Functional Divisional Line and stall
styles supervision supervision
Organization Simple < » Decentralized
Extent of Nonexistent to  Minimal Basic or Maturing Extensive
formal systems | minimal Developing
Major strategy | Existence Survival Maintaining Growth Return on
profitable investment
status quo or
Get resources
for growth
Business and Owner being < Owner separating
owner business from business

Figur 2.1. Five Stages of Small Business Growth, hamtad fran Churchill & Lewis (1983)

LCT har dock sina brister. For det forsta bygger teorin pa antagandet att alla foretag genom-
gar en forutsagbar serie av forutbestamda steg — en generalisering som inte nodvandigtvis
stammer in pa alla foretag — vilket medfor att teorin har ett begransat anvandningsomrade fran
ett foretags individuella perspektiv (Merz, et al., 1994). Vidare medfor den linjara forenkling-

en i kombination med att studierna ar baserade pa historisk data som till stor del & hamtad pa



1980-talet (Churchill & Lewis 1983; Quinn & Cameron, 1983; Kazanjian & Drazins, 1989;
Adize, 1989) att den inte tar eventuella foérandringar som har skett i foretagsmiljon de senaste
25 aren i beaktande. Till denna uppsats kan LCT bidra med att satta Ticmate i ratt kontext
betraffande tillvaxt for att ge en nagot forenklad och darfor tydligare bild av vad det empiriskt
kan innebéra for sma foretag i samma tillvéaxtsteg. Dock ger den inte en sérskilt detaljerad bild
av dynamiken i samband med tillvéxt (Plowman, Baker et al., 2007) och behdver darfor kom-

pletteras med annan teori.

2.3  Structural Contingency Theory

SCT behandlar det omrade som benamns organisationsstruktur. Med detta begrepp innefattas
inte enbart de auktoritetsforhallanden och rapporteringsskyldigheter som framgar av hierarkin
i ett organisationsschema, utan &dven sadant som beslutsfattarmonster, forvantade beteenden,
kommunikationsménster och annan formell och informell organisering inom en organisation
(Pennings, 1992). Denna gren framhaver att det inte finns en given organisationsstruktur som
ar hogeffektiv i alla organisationer, utan hur ett foretags organisationsstruktur bor utformas
bestams som namnts ovan av ett antal osakerhetsfaktorer (Donaldson, 1999). Vidare framhalls
att resultatet darfor kan bli helt olika for tva organisationer av liknande storlek i samma indu-
stri. Exempelvis sags effektiv problemldsning ske under en centraliserad struktur i miljoer dar
arbetsuppgifterna var forhallandevis forutsagbara, medan en mer decentraliserad struktur sags
fungera battre i en miljo dar det radde mer osakerhet kring vad som faktiskt skulle goras
(Pennings, 1992).

Nedan redogors for olika osakerhetsfaktorer som paverkar hur en effektiv organisationsstruk-
tur ska utformas. Forst behandlas de faktorer som tilldelats storst vikt i denna studie — organi-
sationens storlek samt osékerhet i den externa miljon och medarbetarnas arbetsuppgifter — och
darefter andra osékerhetsfaktorer som studier med utgangspunkt i SCT ofta behandlar, men

som den har studien inte fokuserar pa.

2.3.1 Storlek

Med storlek avses vanligen antalet organisationsmedlemmar (Jokipii, 2010). Studier inom
denna forskningsinriktning indikerar att en organisations storlek har inverkan pa hur namnda
organisation utformar och anvéander sig av styrningssystem (Hoque & James, 2000). Det ar-
gumenteras dven for att tillvaxt i en organisation orsakar problem med kontroll och kommu-
nikation i storre utstrackning, mycket pa grund av att ledningen fortsatter att anvanda en form
av beteendeorienterad styrning som &r val lampad for sma organisationer men inte alls for
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storre (Merchant, 1981, 1984). Dessutom é&r ledningen i sma organisationer betydligt mer in-
volverade och engagerade i det dagliga arbetet an i stora (Jokipii, 2010). Detta helt enkelt for
att det &r mojligt pa ett helt annat satt i sma organisationer an i stora.

Storleken pa en organisation har dven en indirekt inverkan pa graden av osakerhet i organisat-
ionsmedlemmarnas arbetsuppgifter, en faktor som diskuteras mer ingdende i sektion 2.3.3
nedan. Enligt Donaldson (1999) innebér en 6kning av organisationens storlek en 6kning av
antalet anstéllda. Denna o6kning leder i sin tur till att arbetsuppgifterna inom organisationen
blir mer specialiserade, och darmed mindre komplexa och varierande. Detta leder saledes till
en minskad osékerhet kring de arbetsuppgifter respektive organisationsmedlem forvantas ut-

fora.

2.3.2 Osakerhet inom den externa miljon

Graden av osdkerhet, det vill sdga forutsdgbarhet och volatilitet, i en organisations omgivning
har aven den inflytande pa hur en organisationsstruktur byggs upp. Om graden av osakerhet i
den externa miljon dr hog har en organisation inte rad att ha en organisationsstruktur med
strikta hierarkier, och vara beroende av att individerna i toppen av organisationen kan ligga
steget fore och parera alla mdjliga olika externa handelser som kan ténkas paverka organisat-
ionen. Séledes ar det mer effektivt for en organisation som verkar i en osaker miljo att ha 16-
sare hierarkiska strukturer, och hantera forandring genom multilateral intern kommunikation
snarare dn med direktiv uppifran (Donaldson, 1999). Burns & Stalker (1961) kallar detta for
en “organisk struktur”, vilken karakteriseras av decentraliserad makt, kunskap och initiativta-
gande. | en mer forutsdgbar omgivning passar det som Burns & Stalker (1961) kallar en me-
kanisk struktur — som k&nnetecknas av formalisering av roller, koncentration av makt och

kunskap samt hierarkisk ordergivning.

Dessutom paverkar denna osékerhetsfaktor hur ofta en organisation behdver gora modifie-
ringar till sina interna system (exempelvis betréaffande kontroll, kommunikation eller besluts-
fattande). Ju hogre grad av osakerhet, desto oftare tvingas organisationen reagera pa forand-
ringar i den externa miljon genom alterneringar i den interna (Evans et al., 1986). En organi-
sation behover alltsa vara val medveten om sin omvarld for att kunna agera i den pa lampligt
satt. Ett vedertaget verktyg for att utfora en omvarldsanalys &ar en sa kallad PEEST-analys.
Vid utférandet av en PEEST-analys studeras Politiska (graden av politisk inblandning i eko-
nomin, exempelvis lagar, restriktioner och tariffer), Ekonomiska (exempelvis ekonomisk till-

vaxt, rantenivaer, inflation), Ekologiska (vader, klimat och forandringar i dessa) Sociala (kul-
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turella aspekter och demografiska karakteristika) samt Teknologiska (exempelvis forsknings-
aktivitet, teknologisk utvecklingshastighet) faktorer och hur de paverkar branschen ens fore-

tag verkar i, och darmed ocksa foretaget (Jobber, 2009).

2.3.3 Osakerhet kring arbetsuppgifterna

Graden av osakerhet — det vill sdga variation och komplexitet — i arbetsuppgifterna anses av
somliga foresprakare av SCT vara en nyckelfaktor i utformandet av organisationsstrukturen
(Donaldson, 1999). Det ar allmént ansett att ledningen i en organisation med simplare arbets-
uppgifter i storre grad kan kontrollera styra arbetet — exempelvis i form av en klar hierarkisk
struktur med fasta regler — an i en organisation med mer komplicerade arbetsuppgifter. Aven
inom andra forskningsinriktningar rader uppfattningen att utformning av organisationsstruktur
och arbetsprocesser &r hogst beroende av graden av osékerhet i organisationsmedlemmarnas
arbetsuppgifter. Exempelvis kan mindre komplexa arbetsuppgifter definieras snavare och an-
svarsomraden kan tydligare delas upp vid lag grad av osakerhet i arbetsuppgifterna (Slack et
al., 2012).

Enligt SCT innebdar en 6kad grad av osékerhet i arbetsuppgifterna att aktiviteter i lagre grad
kan planeras for. Till f6ljd av detta tvingas man lita mer till ad-hoc-arrangemang” nér det
kommer till kontrollstrukturer och kommunikation (Donaldson, 1999). Vidare bidrar en 6kad
osakerhet till att tillmata hierarki mindre vikt, da nodvandig expertis kan befinna sig varsom-
helst i organisationen. Som en konsekvens blir relationen mellan organisationsmedlemmarna
mer deltagande och arbetsuppdelningen antar en mer kommunicerande karaktar, snarare an

genom ordergivning (Donaldson, 1999).

| takt med att omgivningen blir allt mer varierande och oftrutségbar lampar sig inte de tradit-
ionella organisationsstrategierna — formell struktur for 6kad effektivitet — lika bra, utan en mer
flexibel organisation lampar sig béattre for att kunna hantera omgivningen (Aaker & Masca-
renhas 1984; Ansoff, 1965; Eppink, 1978; Quinn, 1980). De sociala och ekonomiska forand-
ringar i den industrialiserade varlden som inleddes sista fjardedelen av foregaende sekel pavi-
sat den 6kade betydelsen av att foretag har flexibilitet i sina anstéllningar (Kalleberg, 2001).
En tidig organisationsstruktur for att hantera detta &r Atkinsons (1984) Flexible Firm Model.
Den &r uppbyggd for att underlatta for medarbetarna att proaktivt mota férandring i omgiv-
ningen. Modellen &r framtagen for i forsta hand behandla en flexibel arbetsstyrka, dar den
kategoriserar flexibilitet i tva delar, namligen flexibilitet i anstallningen och flexibilitet i arbe-
tet.
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Flexibilitet i anstallningen avser kontraktforhallandet mellan arbetsgivaren och arbetstagaren.
Genom att anvanda vissa former av anstallningar s okas flexibiliteten i avseende pa hur latt
det &r att 0ka respektive minska arbetsstyrkan. Deltids-, projektanstélining och externa kon-
sulter ar exempel pa flexibla anstéllningsformer som gér det mojligt att enkelt korrigera ar-
betsstyrkan vid behov. Flexibilitet i arbetet avser hur anpassningsbar arbetsprocessen ér, till
exempel med avseende pa arbetstid och teamarbete. Genom att ha en flexibel arbetsprocess
kan foretag snabbare svara pa forandringar i omgivningen. Aven moéjligheten att arbeta hemi-

fran lyfts fram av Atkinson.

Atkinsons modell har dock kritiserats bland annat for dess “icke-strategiska natur”, och att
eventuell okad flexibilitet darfor inte stoder modellen som sadan. Foresprakare av modellen
havdar dock att denna kritik baseras pa en onddigt restriktiv syn pa vad strategi ar; att om man
ser strategi inte bara som planer utan som beslutsfattarménster, sa ger ett efterlevande av mo-
dellen om den flexibla organisationen &ven en positiv strategisk inverkan (Procter et al.,
1994).

2.3.4 Andra faktorer

Framforallt tva andra osakerhetsfaktorer namns som relevanta for studier pa omradet SCT —
strategi och teknik (Donaldson, 1999). Ett foretag kan exempelvis ha som strategi att speciali-
sera sig pa en sorts produkt, eller att diversifiera sig och satsa pa ett bredare produktutbud.
Detta inverkar i sin tur ofta pa huruvida en organisation viljer att bygga en funktionsindelad
eller divisionsindelad (eller ingetdera) organisationsstruktur (Donaldson, 1995). Det har ut-
forts studier som visar pa hur en matchning mellan strategi och struktur — exempelvis att ha en
divisionaliserad struktur vid tilldmpandet av en diversifieringsstrategi — leder till forbattrad
finansiell prestation gentemot vid ett tillstand av missanpassning (Donaldson, 1987).

Betraffande teknik avses produktionstekniken och dess grad av finess (Donaldson, 1999).
Woodward pavisade i en studie att organisationer som anvéande sig av mer primitiv produkt-
ionsteknik — exempelvis utforde mycket arbete for hand — och tillverkade mindre kvantiteter
av sina produkter, exempelvis inom hantverk som tillverkning av musikinstrument, ofta hade
en organisk organisationsstruktur. I kontrast till detta fann hon att massproducerande organi-
sationer som anvénde sig av specialiserat maskineri, exempelvis inom bilindustrin, var orga-

niseringen av arbetet mer at det klassiskt hierarkiska hallet (Woodward, 1965).
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Dessa faktorer &r dock inga som berérs namnvart i denna studie, utan fokus ligger pa de tva
forstnamnda. Med detta sagt bor det dock ndamnas att dven dessa faktorer har inverkan pa stu-

dieobjektets organisationsstruktur, och atminstone strategi behandlas perifert i denna studie.

2.3.5 Kritik mot Structural Contingency Theory

En vanlig missuppfattning om SCT ar att det ar en jamviktsteori, satillvida att den framlagger
att organisationer ror sig mot ett tillstand av jamvikt, i vilket dess organisationsstruktur &r val
anpassat efter dess osdkerhetsfaktorer. Darefter stannar foretaget i detta jamviktstillstand, och
forblir statiskt. Detta stimmer dock inte Gverens med den inom ramverket for SCT utvecklade
teoretiska modellen ”Structural Adaptation to Regain Fit” (SARFIT), som séger att en organi-
sation med en bra matchning gentemot sina osékerhetsfaktorer presterar battre &n konkurren-
ter med sdmre matchning (Donaldson, 1987) Till f6ljd av detta expanderar organisationen ur
den matchning som gjorde foretaget framgangsrikt, och hamnar saledes i ett missanpassat
stadie, d& organisationen nu har andra “virden” pa sina osikerhetsfaktorer att forhalla sig till
(Hamilton & Shergill, 1992). Den organisationsstruktur som lampade sig sa val i det tidigare
stadiet &r nu inte anpassad efter de nya omstandigheterna, och organisationen presterar som en
konsekvens av detta samre an den gjorde tidigare. For att vanda trenden maste organisationen
gora forandringar som gor organisationsstrukturen battre anpassad efter de nu radande forut-
sattningarna — det vill saga strava efter att uppna jamvikt igen (Chandler, 1962). Den jamvikt
man nu stravar efter att uppna ar dock inte densamma som man befann sig i tidigare, utan
denna befinner sig pa en hogre niva. Detta illustreras i Figur 2.2. En organisation ror sig sale-
des fran ett jamviktsstadie och utvecklas darefter mot ett nytt sddant, spenderandes en ansen-

lig andel av sitt liv i ett missanpassat tillstand.
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Figur 2.2. Varfor en organisation bor stréava efter att na hogre nivaer av matchning allt-

eftersom den vaxer. Hamtad fran Donaldson (2006).

Denna missuppfattning ligger aven till grund for den framsta kritiken mot SCT. Det har pape-
kats att SCT ar statisk, och som en statisk teori kan den inte hantera organisatorisk férandring
och anpassning (Galunic & Eisenhardt, 1994). Donaldson (2006) medger visserligen att SCT i
grunden é&r statisk, da den framhaver hur en matchning mellan en organisations struktur och
dess osdkerhetsfaktorer vid en viss tidpunkt forbattrar organisationens prestation. Woodwards
(1965) studie &r ett gott exempel pa detta. Icke desto mindre sager SARFIT-modellen att or-
ganisationer standigt maste anpassa sig till interna férandringar och férandringar i omvarlden,

vilket nddvéandiggor strukturell forandring.

Saledes behandlar SCT organisatorisk forandring och anpassning, sin statiska utgangspunkt
till trots. En organisations struktur &r enligt detta teoretiska ramverk lite utav ett *work in pro-
gress’, om andock inte ett standigt sadant. Da det dessutom behandlar organisatorisk forand-
ring med utgangspunkt i faktorer som i samtliga fall berér mer eller mindre alla sorters fore-
tag, kanner forfattarna av denna uppsats att det ar ett teoretiskt ramverk att med gott samvete

luta sig mot vid genomférandet av en studie som denna.
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3. Metod

| detta avsnitt presenteras det metodologiska tillvagagangssatt som ligger till grund for stu-
dien. Inledningsvis redogors for den forskningsansats som antagits. Déarefter behandlas — i tur
och ordning — valet av undersokningsmetod, studieobjekt samt insamling av primar- respek-

tive sekundéardata.

3.1 Forskningsansats

Den forskningsansats som legat till grund for denna studie har varit induktiv och klinisk. Att
anta en induktiv forskningsansats innebéar att utforaren av en studie utgar fran erfarenheter,
observationer och annan data for att baserat pa detta komma fram till en slutsats. Som framgar
av sektion 3.2.3 nedan &r denna studie en fallstudie, en metod som i grunden &r “ett induktivt
tillvagagangssatt i den kunskapsproducerande processen” (Andersen, 2012). | denna uppsats
innefattar den induktiva ansatsen att data samlas in och tolkas med den ovan beskrivna teore-
tiska referensramen som grund. Mot slutet av studien baseras slutsatserna pa detta tolknings-

och analysarbete.

En Klinisk ansats karakteriseras av att undersdkaren antar en hjélpande roll i en situation
denne inte skapat, utan forutsattningarna har skapats av nagra som soker hjalp av undersoka-
ren. Klinisk forskning &r alltsa sadan som utfors i samband med att undersokaren ar aktivt
engagerad i att hjalpa exempelvis en organisation (Schein, 1991). Den kliniska ansatsen tar
sig i denna studie uttryck genom att forfattarna till denna uppsats parallellt med arbetet med
studien hjalpt studieobjektet att komma tillratta med organisatoriska utmaningar av den karak-

tar som denna studie behandlar.

En fordel med en klinisk forskningsansats &r att datainsamlingen underléttas av forskarens
behjélpliga roll. Intervjuobjekt och andra inom organisationen far da incitament att samar-
betsvilligt och sanningsenligt tillnandahalla forskaren data i form av svar pa intervjufragor,
delade erfarenheter, tillgang till intern information och kommunikation, samt annan informat-
ion som kan vara av vikt for studien (Schein, 1991). Detta ar nagonting som forfattarna till
denna uppsats tydligt har upplevt under arbetet med denna studie — samtliga personer inom
organisationen som deltagit i studien har varit mycket hjalpsamma, éppna och villiga att dela

med sig av relevant material.
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3.2 Undersokningsmetod

Nedan redogors for valet av en kvalitativ undersékningsmetod. Denna ligger till grund for det
slutliga valet att genomfora en enkel fallstudie, ett val som behandlas under denna sektions

andra del.

3.2.1 Kvalitativ undersokningsmetod

En kvalitativ undersokningsmetod kannetecknas av att utforaren av studien befinner sig i den
sociala verklighet som studien avser att analysera, och samlar in data genom exempelvis in-
tervjuer eller observationer. Vid utforandet av en kvalitativ studie tolkas, analyseras och for-
stas det studerade fenomenet i sin kontext (Alvesson och Skéldberg, 2008). Enligt Strauss och
Corbin (1990) lampar sig en kvalitativ undersékningsmetod sérskilt for studier som amnar
svara pa fragor av karaktiren ”Varfor?” eller "Hur?” Detta tillvigagangssitt brukar kontraste-
ras med en kvantitativ undersokningsmetod, vilken kdnnetecknas av att en mangd data samlas
in och darefter analyseras med hjalp av statistiska modeller, ofta med ambitionen att under-

sOka riktigheten i en av understkaren sedan tidigare fastslagen hypotes (Andersen, 2012).

| denna studie valdes kvalitativ metod i syftet att fa en djupare forstaelse genom en kombinat-
ion av narhet till studieobjektet i form av direktkontakt och ett avstand fran fenomenet som
utomstaende betraktare. Det kvalitativa arbetet har framforallt bestatt i att samla in data ge-
nom intervjuer med medarbetare inom den studerade organisationen (mer om detta i sektion
3.4.1), for att studera ett fenomen i sin kontext. Det finns olika varianter av kvalitativa studier,
och den som ligger till grund for denna uppsats utférdes i form av en fallstudie.

3.2.2 Fallstudie

En fallstudie &r en kvalitativ studie som karakteriseras av att den som utfor studien samlar
information fran en eller ett fatal enheter (individer, grupper eller organisationer) for att un-
dersoka ett fenomen i sin naturliga miljo (Benbasat et al, 1987). Enligt Robert K. Yin l&mpar
sig en fallstudie ndr frdgan “Hur?” eller ”Varfor?” stills om en samling samtida héndelser
over vilka utféraren av studien inte har nagon kontroll (Yin, 1994), och denna beskrivning

forefaller rimma val med fragestallningen i denna uppsats.

Till grund for slutsatserna i denna studie ligger en enkel fallstudie. Med en enkel fallstudie
menas att endast ett objekt studerats, att jamfora med en multipel fallstudie med flera studie-

objekt. Fordelen med att utfora en enkel fallstudie &r att det tillater undersokaren att fa en dju-
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pare inblick i det studerade fenomenet utifran studieobjektet. Vid undersékande av flera studi-
eobjekt kan undersokaren av forklarliga skél inte ga pa djupet i respektive studieobjekt pa
samma satt som undersokaren av endast ett objekt, men denne far i gengald mojlighet att jam-
fora data insamlade fran olika studieobjekt, och kan darigenom rimligen skaffa sig en mer

heltdckande bild av det studerade fenomenet.

Anledningen till att en enkel fallstudie valdes var dels for att den djupa forstaelsen eftersoktes,
dels for den tidsavgransning som var lamplig for en uppsats av denna omfattning. En nackdel
med den valda metoden ar dock att det kan vara svart att dra generella slutsatser baserat pa
endast ett fall (se exempelvis Lee, 1989), men & andra sidan kan det skapa forutsattningar for
vidare forskning inom omradet, i syfte att generalisera slutsatserna. Vidare kan en fallstudie
bidra med relevanta slutsatser for organisationer med likartade karakteristiska drag som den
undersokta organisationen. | den meningen kan viss generalisering goras, dock begrénsad till
att omfatta sma flexibla foretag som ar verksamma inom en likartad omgivning som fallfore-

taget.

3.3 Val av studieobjekt

Det var tva viktiga faktorer som avgjorde valet av studieobjekt. For det forsta uppfyller det de
kriterier som forskningsfragan soker, det vill séga att det &r ett litet, flexibelt féretag som trots
tillvaxt vill behalla sin flexibla organisation i termer av tidsplanering, arbetsplats och arbets-
metod. FOr det andra var organisationens agare, ledning och medarbetare villiga att samarbeta
och dela med sig av relevant information — en forutsattning for att kunna utféra en induktiv
fallstudie. Vilken bransch foretaget var verksamt inom var mindre viktigt. Icke desto mindre
var detta en faktor som iakttogs, da exempelvis ett foretag verksamt inom en bransch med
konstant och forutsdgbar omgivning troligtvis inte skulle lampa sig som studieobjekt for

denna studie, da ett sadant studieobjekt inte stammer dverens med forskningsfragan.

3.4 Datainsamling

En kvalitativ studie bor i de flesta fall innefatta olika former av insamling av data. (Benbasat
et al, 1987) For denna studie har bade kvalitativ primér- och sekundérdata insamlats. Nedan
redogors forst for formen av insamlad primardata, och sedan for insamlad sekundérdata.
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3.4.1 Primardata

Nedan beskrivs forst hur insamlandet av primardata har gatt till, varefter vi redogor for och

motiverar valet av intervjurespondenter.

3.4.1.1 Intervjuer

Som n&mnts ovan har lejonparten av det insamlade materialet inforskaffats genom intervjuer
med personer inom den undersOkta organisationen. Andersen (2012) skriver att kvalitativa
intervjumetoder kan delas in i tre kategorier efter hur strukturerade de &r, némligen informant-

intervju, 6ppen, och semistrukturerad intervju.

| denna studie har semistrukturerade intervjuer anvants i syfte att fanga fler synvinklar och
inte begransa respondenternas svar genom att leda in dem i forutbestimda tankemonster. En
semistrukturerad intervju anvinds nér intervjuaren “har viss teoretisk och empirisk kunskap”
om det studerade fenomenet, men fortfarande ar éppen for nya synvinklar och information
som kan erhallas fran intervjurespondenten (Andersen, 2012). Intervjuaren har infor intervjun
skrivit ner nagra amnen och fragestallningar som denne vill tacka under intervjun, men &r
noggrann med att de fragor som stélls &r Gppna och att intervjurespondentens tankegang inte

styrs.

Innan fragorna utformades och intervjuprocessen startade gjordes en teoretisk fordjupning
inom omradet smaforetagstillvéaxt, foranderlig omgivning och flexibla organisationer; dels for
att kunna utforma lampliga fragor infor intervjuerna, dels for att ha en tillracklig sakkunskap
for att kunna stélla relevanta foljdfragor under intervjuerna. Oppna fragor stalldes och foljde
samma upplagg och ordning genom de flesta intervjuerna (ett typexempel pa de fragor som
Iag till grund for lejonparten av intervjuerna star att finna i Appendix C). Syftet med att stélla
samma fragor till mer eller mindre alla respondenter var att fanga flera olika perspektiv inom
ett och samma omrade. Vidare forenklar det systematiseringen av svaren om fragorna foljer
ett likartat monster. Varje respondent fick forst beratta om sig sjalv, sina tidigare erfarenheter
och nuvarande uppgifter inom den studerade organisationen. Detta for att satta respondentens
perspektiv i sin ratta kontext, det vill sdga ge en djupare forstaelse for vad respondenten utgar
ifran och relaterar till i sina svar. Alla respondenter fick gott om tid att besvara fragorna utan
nagon vagledning i syfte att lata dem resonera fritt inom ramen for frdgan, och genom detta

resonemang komma fram till ett valgrundat svar for att 6ka studiens validitet. VVidare var re-
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spondenternas svar anonyma for att undvika eventuell utomstaenden paverkan fran 6verord-

nanden eller medarbetare att svara eller tycka pa ett visst satt.

3.4.1.2 Val av respondenter

Intervjuerna genomfordes mellan 18 mars och 26 april 2013. Totalt 10 genomfordes i syfte att
fa ett brett perspektiv — sdval operativt som strategiskt — for att skapa en heltackande och ratt-
visande bild av organisationen, varefter empirisk mattnad i form av aterkommande svar utan
nya infallsvinklar uppstod. Totalt intervjuades tva av fyra i styrelsen, tre (inklusive huvudaga-
ren) av fyra delégare och sex av tio med en tjanst motsvarande minst 80 procent av en heltids-
tjdnst inom den operativa verksamheten. Medvetet valdes respondenter med varierande
sysselsattningsgrad och olika lang erfarenhet av foretaget for att bland annat undvika grupp-
tankande och andra institutionella eller kulturella faktorer som kan paverka respondenternas

perspektiv och darigenom svar pa intervjufragorna (Bass, 1985).

En lista pa de utvalda intervjurespondenterna gar att finna i Appendix D. Pa denna lista och i
uppsatsen har dock dessa inte namngetts da detta inte ansetts vara uppsatsen till gagn. Varje
intervjurespondent bendmns istéllet endast med sin titel, vilken fungerar som dennes epitet. |

listan framgar dven hur lange respektive respondent varit knuten till foretaget.

3.4.2 Sekundirdata

Sekundardata bestar huvudsakligen av en intern kulturundersékning som en extern konsult-
byra har utfort pa Ticmate. Undersékningen bidrar med kompletterande material till intervju-
erna da den utdver kulturen lyfter fram vilka faktorer som medarbetarna inom organisationen
varderar hogt och darfor bor bevaras vid en eventuell omstrukturering. Aven offentlig inform-
ation om foretaget har samlats in fran organisationens hemsida, och data i form av exempelvis

arsredovisningar, tillvaxtrapporter och branschprognoser fran externa kallor.
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4. Empiri

| nedanstaende avsnitt redogors for data som samlats in rérande Ticmate som foretag. Forst
redogors for vad Ticmate gor; vad de erbjuder sina kunder, och vilket arbete som ligger
bakom detta. Sedan beskrivs hur féretaget vuxit fram till tidpunkten for denna studie, och hur
de har for avsikt att vaxa framover. Darefter beskrivs Ticmates omvarld, och hur detta paver-
kar foretaget. Slutligen behandlas studieobjektets flexibla arbetssatt, som varderas hogt av
organisationsmedlemmarna. Sektionen inleds med en beskrivning av radande organisations-
struktur, for att sedan Overga till att skildra det dagliga arbetet med utgangspunkt i dels de

arbetsforhallanden som rader, och dels den typiska arbetsprocessen i foretaget.

4.1 Vad gor Ticmate?

Som beskrivits i denna uppsats forsta avsnitt ar Ticmate aterforsaljare av biljetter till internat-

ionella evenemang, verksamt pa Internet. Pa foretagets hemsida framhavs att:

”[Ticmate] informerar om och underldttar bokning av biljetter for dig som t.ex. vill se en

musikal, show eller tavling ndgon annanstans an i ditz eget hemland.” (Ticmate (b), 2013)

Foretaget séljer inte biljetter fran en hemsida med alla sina evenemang samlade — som exem-
pelvis Ticnet (Ticnet, 2013) — utan det séljer biljetter till varje respektive nisch pa ett flertal
olika sajter pa olika sprak, skraddarsydda for den marknad som sajter riktar sig till; exempel-
vis driver Ticmate ett flertal sajter med forsaljning av musikalbiljetter i London ”pa sjutton
olika sprak i fyrtio lander” (Ticmate (c), 2013). Detta for att underlatta for och vinna legitimi-
tet hos kunden, oavsett var den befinner sig. Foretaget tillhandahaller aven kundservice i form
av en helpdesk, som under vissa telefontider finns tillganglig att via telefon eller e-mail hjélpa

kunder med allehanda fragor.

Det som skiljer Ticmate fran andra aktorer i branschen &r delvis att foretaget inte driver for-
saljningen fran endast en sajt dar alla evenemang finns samlade. Foretaget driver visserligen
en sajt dar alla evenemang finns representerade, men denna har frdmst ett informativt syfte for
exempelvis arrang6rer av evenemang. En kund som letat sig in pa huvudsajten for att kopa
biljetter guidas fran huvudsajten till den for nischen och kundens lokala marknads specifika
sajt, dar bokningen genomfoérs. Vidare differentierar sig Ticmate genom hur det marknadsfér
sina produkter pa internet. Valet att driva ett stort antal skraddarsydda sajter innebar att fore-
taget maste leda trafik till alla dessa, snarare an till en enda. For att framgangsrikt gora detta

laggs ett stort fokus pa sa kallad sckmotoroptimering (SEO). Nar ndgon gor en s6kning pa
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Google visas annonserna hogst upp bland sokresultaten. Dessa har finansierats av en annon-
sor, som genom att kdpa denna tjanst av Google forsékrar sig om att komma hdgt upp bland
sOkresultaten. Under annonserna visas sokresultaten som har bésta traffen gentemot Googles
sokalgoritmer, i fallande ordning. Detta illustreras i Figur 4.1 nedan, dar en s6kning gjorts pa
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Musikaler i London - LondonMusikaler se London Theatre Tickets
www. londonmusikaler.se/ www_theatrepeople.com/London
Biljetter till alla Musikaler i London. Spara 70% eller mer online! Book Now. Great Seats Available.

London Theatre Ticket Experts.

Musikal London - Specialpriser - Spara upp till 50%

www boxoffice se/Musikal-London London Musikalbiljetter

Kap biljetterna hos Boxoffice idag! www_londonmusicals. se/MusikalBiljetter
Spara upp till 70% pa London

Musikaler hos UK-specialist

Musikal London : We will Rock you - Musikal London : Mamma Mia

London Teaterbiljetter - Upp till 70 % pa London-toppshower
www.lendonboxoffice se/
Boka biljetter idag och spara.

Musikal London
www_showsinlondon eu/
40% Discounts Including Saturdays.

Phantom Of The Opera - « Upp till 70% rabatt - «+ Officiell agent - The Lion King Book Now With Shows In London.
Biljetter till musikaler och teater i London VWest End. Boka eller kép ... Billiga Teaterbiljetter London
www londonmusikaler se/ ~ www_viatorcom.se/show-biljetter
Stort utbud av musikaler och teater i London. Biljetter till Mamma Mia, We Will Rock Boka London teater och musikal
You, Thriller - Live, Lion King mm. Boka eller kop direkt pa ... biljetter online pa Viator idag

Phantom of the Opera - Musikaler - The Lion King - We Will Rock You

Musikaler | London.
Musikaler - LondonMusikaler.se Sg.ask.ccm.'mlusmaIer+|+Lcndon.
www londonmusikaler se/musikaler/ ~ Sok efter Musikaler | London..

Se hela utbudet av musikaler i London West End. Bladdra bland topplistan, ... Leta efter snabba resultat nu!
Ask com faljs av 4 720 personer pa
Google+

Musikaler i London - Boka bilietter pa natet for forestalliningari ...
www londonmusicals sef « “isa din annons har =

Figur 4.1. lllustration av Ticmates framgangsrika arbete med sékmotoroptimering for att

driva trafik till sina sajter. Sajten www.londonmusikaler.se tillhor Ticmate.

Ticmate stravar efter att undvika att kopa sadana annonser fran Google, savida inte det énskas
av evenemangsarrangorerna. Istallet anvanda foretaget sig av sokmotoroptimering, det vill
séga anpassar utformandet av sina sajter efter Googles sokalgoritmer, for att darigenom pla-
cera sig hogt bland listan av sokresultat vid de vanligaste sokningarna relaterade till sina pro-
dukter. | exemplet med en sokning pa svenska om musikaler i London i Figur 4.1 ovan har
Ticmate visserligen en kdpt annonsplats for sin sajt www.londonmusikaler.se, men foretaget

placerar sig dessutom pa de tva framsta platserna bland sokresultaten som inte kopt annonser.

Denna sokmotoroptimering ar viktig for Ticmate, da det ar den enskilt storsta vagledaren av
trafik till sajterna — andelen aterbesok bland kunderna ar enligt VD annu mycket liten — och

det ar ett betydligt mer kostnadseffektivt tillvagagangssatt an att kopa annonser. VD &r 6ver-
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tygad om att det faktum att man gor detta mycket béattre &n andra i branschen ger dem en stor

konkurrensfordel.

4.1 Tillvaxt

Ticmate har sedan starten vuxit snabbt, och “har varit I6nsamt sedan den 14:e dagen”
(Ticmate (d), 2013). | denna sektion redogors forst for hur Ticmate har vuxit fram till tidpunk-
ten for denna studie, och sedan for hur ledningen ténker kring foretagets tillvaxt de kom-

mande aren.

4.1.1 Ticmates utveckling fram till idag

Ticmate grundades sensommaren 2006 av VD understodd av de 6vriga tva nuvarande sittande
styrelsemedlemmarna. VD &r en entreprendr och hade vid starten sedan tidigare omfattande
erfarenhet av branschen, da han bland annat under flera ar drivit ett likartat foretag tills att det
koptes upp. Ticmates satsning var internationell fran forsta borjan: forsaljningen inleddes i
februari 2007, och efter tva manader uppgick andelen intakter fran lander utanfor Sverige till
90 procent. Redan efter tva veckor gick foretaget med vinst — om an med marginell sadan —
och 2008 anstélldes den forsta personen utdver grundare och VD. Denne forste anstallda &ar
numera produktchef i organisationen. Darefter véxte foretaget fort: omsattningen 6kade fran
knappt sju miljoner kronor helaret 2008 till 6ver 40 miljoner aret efter (Affarsdata, 2013).
Idag omsétter Ticmate knappt 116 miljoner kronor, och antalet anstéllda motsvarar tio heltids-
tjanster (Arsredovisning, 2012), d&ven om antalet individer som arbetar inom organisationen

uppgar till mer an det dubbla.

Foretaget har vuxit organiskt, det vill sdga utan foretagsforvarv eller sammanslagningear med
andra foretag, och har gatt fran att endast sélja biljetter till musikaler i London, till att erbjuda
ett utbud pa ett tjugotal nischer, utspridda dver 200 sajter pa 17 olika sprak.

4.1.2 Ticmates kommande resa

| det i april 2013 faststallda agardirektivet star att Ticmate strivar efter att inneha “en virlds-
ledande position pd marknaden” (Agardirektiv, 2013). Ledningen dmnar att foretaget fortsatt
ska vaxa organiskt, och har som ambition att ar 2020 omsatta en miljard kronor, vilket skulle
innebéra en arlig tillvaxt kring 30 procent under innevarande decennium. For att uppna detta
kravs att de lanserar omkring fem nya nischer och 50 professionellt Gversatta sajter varije ar.
Det nuvarande antalet anstallda — som motsvarar tio heltidstjanster, aven om detta inte pa ett

rattvist satt aterspeglar verkligheten da de flesta som arbetar for Ticmate ar anstallda pa kon-

23



sultbasis — forvantas ha dubblerats innan utgangen av 2014 for att kunna uppratthalla tillvax-
ten och fortsatta att starka foretagets position pa marknaden for nuvarande och framtida ni-
scher. Manga av dessa nyrekryteringar ar kopplade till utvidgningen av foretagets helpdesk i
stravan efter att kunden ska kunna fa hjalp dygnet runt, men en betydande del rér nyckelposit-

ioner sasom CFO, Marknadschef eller Digital Manager.

Den hoga malsattningen till trots framgar det av nimnda dgardirektiv att ”Ticmate ska vara ett
seriost, langsiktigt och hogkvalitativt bolag” som utdver att vara lonsamt och skapa virde
dven “tar ett socialt ansvar” (Agardirektiv, 2013). Pengar ar sledes inte allt, och det ar viktigt
for foretaget att ha kompetent och motiverad personal, som delar de varderingar som foretaget

uttrycker i sina virdeord: “transparens, gladje och nytankande” (Agardirektiv, 2013).

4.2 Foranderlig miljo

Da Ticmate endast séljer biljetter till internationella evenemang, dar képaren ar tvungen att
resa utanfor sitt lands granser for att ta del av evenemanget, ar foretaget beroende av internat-
ionell turism till sina evenemangs stader. Av denna anledning paverkas Ticmates forséljning
delvis av samma faktorer som den internationella resebranschen, papekar Produktchefen. Ne-
dan redogors forst for vad som karakteriserar den miljoé Ticmate verkar i, och sedan hur detta

paverkar studieobjektet.

4.2.1 Ticmates omvirld

| avsnitt 1.3 skrivs att Ticmate verkar i evenemangsbranschen. Detta &r visserligen sant, men
att enbart se till den industrin ger inte en heltackande bild av hur Ticmate paverkas av sin om-
varld. Den totala marknaden for liveevenemang okar fran ar till ar. (Ticmate.se,
2013c) Liksom de flesta affarsrorelser paverkas evenemang och deras publiksiffror av rérelser
i konjunkturcykler (Intervju med VD, 2013).

Eftersom samtliga Ticmates kunder koper biljetter till evenemang utanfor sitt lands granser,
kravs det fran dessa att de kdper en resa i samband med arrangemanget. Detta gor att Ticmates
forsaljning inte bara paverkas av de faktorer som berdr efterfragan kring evenemang i allman-
het — eller ens de som beror foretagets evenemang i synnerhet — utan dven paverkas av samma
faktorer som reseindustrin. (Intervju med Produktchefen, 2013) Reseindustrin har pa senare ar
blivit alltmer konkurrensutsatt, och marginalerna ar ofta laga (SRF, 2013) aven om framforallt
mangden flygresande stadigt 6kat de senaste tio &ren (Akerman, 2008). Svenskar dver 15 ars

alder gjorde ar 2011 nastan 10,5 miljoner semesterresor till utlandet, varav nastan 3,7 miljoner

24



vistelser varade farre an fyra natter, vilket var en okning fran aret innan, och en fortséttning pa

trenden om okat resande bland bade svenska och 6vriga EU-medborgare (Eurostat, 2013).

Efterfragan pa resor ar dock mycket kanslig, och handelser som naturkatastrofer och terrordad
kan fa forodande konsekvenser for resandet, bade regionalt och globalt. Ett exempel pa en
handelse som haft enormt inflytande pa mangden resande &r terrorattackerna i USA den elfte
september 2001, efter vilket antalet flygresor i varlden inte aterhamtade sig forran under 2004
(Akerman, 2008). Ett annat ar hur sjalvmordsbombningarna i Londons kollektivtrafik sjunde
juli 2005 (tillsammans med de misslyckade bombdaden i staden tva veckor senare) ledde till

att turismen till staden sjonk dramatiskt under en period (The Guardian, 2006).

Sambandet mellan internationellt resande och Ticmates forsaljning ar enkelt: om viljan att
resa minskar bland konsumenter, sjunker aven efterfragan pa Ticmates produkt. Dock papekar

foretaget, med stod fran en studie gjord av IPK, att:

"’Event Travel’, det vill sdga resande till kultur- och sportevenemang ar den snabbast véax-
ande sektorn inom reseindustrin. Trender visar ocksa att sjalva evenemangen och upplevel-

serna i allt hdgre grad styr destinationen for resandet. ” (Ticmate.se, 2013c)

Foretaget har alltsa inriktat sig mot ett vaxande segment, i en marknad som véxer men som

kantas av osakerhet.

Slutligen &r ytterligare en aspekt rérande Ticmates omvérld — och den osékerhet den karakte-
riseras av — vard att belysa. Foretaget sdljer och marknadsfor som ovan ndmnts enbart sina
produkter pa Internet. | sin helarsrapport om svensk e-handel for 2012 — e-barometern 2012 —
skriver Posten, Svensk Distanshandel (SDh) och Handelns Utredningsinstitut (HUI) att den
svenska e-handelns tillviixt ”for heldret 2012 hamnade pa 14 procent, jamfort med 2,1 procent
for hela detaljhandeln” och att 64 procent av e-handlarna tror ocksa att férsaljningen okar
nagot eller mycket under 2013 ars forsta kvartal” (HUI, 2013). E-handeln pa Internet vaxer
snabbt, och den ser onekligen ut att fortsatta vaxa. Jonas Arnberg, konsultchef pa HUI och en

av de ansvariga for rapporten, séger att:

”E-handeln har haft en imponerande utveckling de senaste tio aren och det mesta talar for att

utvecklingen kommer att fortsatta med oforminskad kraft.” (Executive Report, 2013)

| kontrast till denna rapport kan stéllas en SIFO-undersokning bestalld av ZetaDisplay (ett

foretag som arbetar med digital butiksskyltning), vars resultat presenterades den sjatte maj i
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ar. Undersokningen visar pa att svenskar foredrar att handla i fysisk butik éver att handla sina
varor pa Internet, och att mer an var tredje person raknar med att handla mindre eller inte alls
pa Internet under 2013 (ZetaDisplay, 2013). De vitt skilda resultaten av de tva undersokning-

arna illustrerar &ven de den osdkerhet som préglar Ticmates miljo.

4.2.2 Ticmate pa marknaden

Vad ledningen erfar &r Ticmate den enda aktdren i Europa som séljer biljetter till olika sorters
evenemang internationellt. Foretaget ar alltsa ensamt om att ha dverlevt en realisering av en
sadan idé, och har darfor sedan Seatems konkurs 2011 ingen likvardig konkurrent. Daremot
har foretaget konkurrenter inom varje respektive nisch pa de nationella marknaderna. Starkast
ar konkurrensen inom nischen musikaler i London, dar antalet nationella aktorer ar stort — ett
exempel pa en svensk konkurrent inom denna nisch ar londonmusicals.se — medan konkurren-

sen inom de andra nischerna ar av varierande tyngd.

Ledningen har god erfarenhet fran rese- och evenemangsbranscherna, och den &r medveten
om risken for stora fluktuationer i efterfragan, och har darfor i uppbyggnaden av foretaget sett
till att allting inom organisationen ar skalbart — manga ar anstallda pa konsultbasis snarare &n
fast anstéllda av foretaget, flera arbetar endast deltid, och dven pa den tekniska fronten &r
skalbarhet ett ledord. Vid behov kan man alltsa utéka eller minska antalet medarbetare, arbe-
tade timmar och teknisk kapacitet. Detta ser ledningen som en valdigt viktig forsakring mot

plotsliga och stora forandringar i efterfragan pa foretagets produkter.

Ticmate har som namnts tidigare i uppsatsen som mal att arligen utoka sitt utoud med om-
kring fem nischer. Detta ar inte enbart ett satt att vaxa pa, utan fungerar dven som ett slags
riskspridning. Med ett bredare utbud blir foretaget inte lika beroende av att en viss nisch séljer
bra, och det blir dessutom mindre sarbart for oforutsedda handelser som slar hart mot en spe-
cifik nisch. Om exempelvis biljetter till NHL-matcher endast ar en liten del av ett foretags
produktutbud blir intdktsforlusten av en spelarlockout — som den som varade i 113 dagar fram
till januari 2013 och ndastan halverade sasongen 2012-13 (Sportbladet, 2013) — som andel av
den totala forséljningen mycket mindre an for en aterforséljare som ar specialiserad pa just

biljetter till NHL-matcher. Ticmate har alltsa flera anledningar till att utoka sitt produktutbud.

4.3 Flexibilitet

Nedan behandlas den flexibilitet som Ticmate har i sin organisation. Forst beskrivs det som

till vardags kallas for organisationsstruktur, det vill sdga det som ritas upp i ett organisations-
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schema. Sedan skildras for hur arbetet tar form inom organisationen; dels beskrivs de arbets-
forhallanden som rader pa Ticmate, och dels redogors for hur en vanlig arbetsprocess kan te
sig. Dessa tva omraden ingar i SCT:s bredare definition av organisationsstruktur. I varje sekt-
ion behandlas dven de av organisationsmedlemmarna upplevda for- respektive nackdelarna
med att arbeta som man gor nu, och vilka utmaningar relaterade till detta som de ser i sam-

band med att foretaget vaxer sig storre.

4.4.1 Organisationsstruktur

Ticmate har en valdigt platt organisationsstruktur med knappt nagra hierarkiska nivaer inom
vilka medarbetarna kan indelas. Av organigrammet i Figur 4.2 nedan framgar att organisat-
ionsindelningen tenderar till att vara funktionellt baserat, vilket innebér att den &r uppdelad
baserat pa funktionsomrade (det vill sdga att organisationsmedlemmarna ar indelade efter vil-
ket omrade det jobbar inom). Bortsett fran styrelsen kan tre hierarkiska nivaer urskiljas: hogst
upp befinner sig VD, med ett fatal mer seniora personer som Produktchefen, HR-ansvarige
tillika Personliga Assistenten till VD den Tekniske Arkitekten pa en niva strax under honom.
Langst ner i hierarkin befinner sig évrig, i manga fall mer operativ personal, som exempelvis
de personer som ar engagerade i foretagets helpdesk. Andra som sorteras har inunder ar vissa
konsulter som arbetar lite mer fristiende med arbetsuppgifter relaterade till Ticmate pa olika
omraden, exempelvis Sokmotoroptimeraren (SEO) eller en annan konsult som &r ansvarig for
driften av foretagets servrar. En majoritet av de som arbetar for foretaget ar anstallda pa kon-

sultbasis, och manga av dem driver enmansféretag. Hur stor del av dessas tid som spenderas

Ad- .
wordskonsult Personalkonsult iProspect
Styrelse — tre perso-
ner (inklusive VD)
Servertekniker Art Director Google-expert
SEO IT-konsult o

Teknisk
Arkitekt

HR/Personlig
Assistent

Konverterings-
gradansvarig

Redovisnings-
chef

Ekonomi-
assistent

Produkt- Grupp- Helpdesk — fyra
utveckling bokningar personer

Projektledare Utvecklare

Figur 4.2. Studieobjektets organisationsindelning.



pa Ticmate varierar alltifran nagra fa dagar i manaden till heltid, och det &r inte oproblema-
tiskt att placera in samtliga dessa pa bestamda platser i Ticmates organisationsstruktur. Av
denna anledning placeras en del av de som arbetar lite farre timmar fér organisationens rék-

ning lite avsides den huvudsakliga organisationskartan, i en egen grupp.

Det framhavs dock under intervjuerna att det finns en inom foretaget outtalad men likvél un-
derforstadd hierarki som mer an kompletterar den illustrerad i organisationsschemat ovan. Art
Directorn, som i olika utstrackning varit delaktig i Ticmate nastan fran borjan, papekar att
produktchefen dr ’en solklar tvda” bakom VD, att denne har en sirstéllning gentemot dvriga
specialister — sasom han sjalv, systemarkitekten eller redovisningschefen — och darigenom har
en egen hierarkisk niva (Intervju med Art Director, 2013). De &vriga specialisterna hamnar
saledes pa tredje nivan uppifran, och under dessa finner vi, precis som i den formella struk-
turen, den mest operativa delen av foretaget. Emellertid &r denna hierarki — formell som in-
formell — ingenting som genomsyrar arbetsdagarna pa Ticmate, utan flera ser organisationen

som “one big happy family” (Intervju med Produktchef, 2013).

Organisationsmedlemmarna — som kallas ”mates” i den interna kommunikationen — upplever
flera fordelar med denna platta organisationsstruktur (Intervju med VD, 2013). Nagonting
som vérderas hogt ar att vem som helst kan ha mer eller mindre direkt kommunikation med
VD, vilket férutom att vara uppskattat ur ett socialt perspektiv ar nagonting som bidrar till
kénslan av att vara en viktig del i ett kugghjul. Vidare kdnner man att det ger organisationen
en Okad flexibilitet att vara sa platt, och det ar enkelt att radfraga mer eller mindre vem som
helst inom organisationen vid behov av rad. Den allménna kénslan inom organisationen ar
dessutom att 6verflodig hierarki & ndgonting som inte alls uppskattas, utan inom organisat-
ionen &r alla mates, oavsett hur titeln rakar lyda.

Nagonting som dock kan upplevas som problematiskt — vilket framhévs av framforallt av en
av respondenterna — ar att det finns valdigt fa klara, etablerade rapporteringsvégar, och flera
“processer” ér inte pa plats (Intervju med Art Director, 2013). Det anses vara viktigt att eta-
blera dessa i samband med att foretaget vaxer och organisationen utdkas med flera nya med-

lemmar, da det ar en forutsattning for att arbetet fortsatt ska kunna ske effektivt.

4.4.2 Ticmates arbetssatt

Nedan behandlas hur arbetet tar sig form inom Ticmate. Forst beskrivs de arbetsforhallanden

som rader inom organisationen, och darefter redogdrs for hur foretagets typiska arbetsproces-
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ser ser ut. | avdelningen rérande arbetsprocessen berérs endast de som rér tekniska Iésningar
samt produktutveckling, da dessa ar de som bast illustrerar hur man arbetar pa Ticmate. | bada
sektionerna framhévs &ven organisationsmedlemmars synpunkter kring férdelar och nackdelar

med dessa.

4.4.2.1 Arbetsforhallanden

En arbetsdag pa Ticmate karakteriseras av frihet under ansvar. Som medarbetare pa foretaget
forvantas man inte befinna sig pa en viss plats vid en viss tidpunkt, utan inom underforstadda
rimliga granser ar en mate fri att skota sina arbetsuppgifter var som helst, nar som helst. Det
tidsmassiga undantaget ar de som arbetar inom helpdesk, som har fasta telefontider da de

maste vara tillgangliga.

Arbetsplatsen ar alltsa valdigt flexibel. Ticmate disponerar tva kontorslokaler — ett kontor i
Stockholm, déar mestadels VD, dennes personliga assistent (tillika HR-ansvarig) samt tjanst-
gorande helpdeskpersonal huserar, och ett i Képenhamn, dér de som ar ansvariga for produkt-
utvecklingen sitter. De allra flesta, VD inkluderad, spenderar dock lejonparten av sin arbetstid
utanfor dessa kontorslokaler. De flesta mates arbetar mycket hemifran, eller pa ett café nagon-
stans; varhelst denne k&nner sig mest produktiv for dagen. Produktchefen ndmner exempelvis
att nar han kanner att han behdver sitta en dag helt fokuserad pa sina egna uppgifter, arbetar
han helst ndgon annanstans an pa kontoret, dar han kanner att det ar lattare att bli stord av

medarbetare i det 6ppna kontorslandskapet.

Denna frihet géller inte endast var organisationsmedlemmarna utfor sitt arbete, utan &ven hur
de gor det. Det finns en tillit till den enskilde individens arbetsmoral och kompetens pa sitt
omrade — en av de intervjuade siger att “man litar p4 att alla jobbar s& bra och fort de kan” —
och ingen lagger sig i onddan i nagon annans tillvagagangssatt, sa lange som jobbet blir gjort
(Intervju med Utvecklare, 2013). Detta ar dock nagonting som anses vara valdigt viktigt inom
organisationen: en mate maste gora bra ifran sig och prestera oavsett vilken befattning denne
har i foretaget. Om sa inte ar fallet, blir den personen inte langlivad pa Ticmate. Ansvarsbiten

ar saledes minst lika viktig som friheten.

Den frihet, eller flexibilitet, som ndmns ovan ar nagonting som varderas véldigt hogt av samt-
liga mates. De ser den som en nyckel till badde medarbetarnas trivsel och dven foretagets
framgang, da den tillater kompetenta specialister att arbeta pa det satt som passar dem allra

bést. Detta ger dem goda forutsattningar till att prestera goda resultat, & den allménna upp-
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fattningen. Redovisningschefen ar en av alla som personifierar detta behov av personlig frihet:
hon vill exempelvis inte binda upp sig kring vissa med god framforhallning bestamda se-
mesterveckor, utan anser att sa lange hon skoter sitt arbete klanderfritt (vilket VD understry-
ker att hon har gjort under alla ar, och stédjer detta med att papeka hur foretaget far berom for
sin goda ordning i ekonomin i revision efter revision) borde hon kunna ta semester nar hon

sjalv finner det mest lampligt.

Flera av de intervjuade inser dock att det finns vissa brister forknippade med detta. For det
forsta kraver detta arbetssatt att samtliga kan prestera under de fria forhallanden som rader. |
nuldget ar detta inget problem. Dock kan detta bli problematiskt langre fram, ifall en person
rekryteras som inte kan jobba pa detta sétt. For det andra bidrar medarbetarnas utspriddhet
och i viss man brist pA gemensamma rutiner att det ibland kan vara svart att fa tag i nagon
man soker, vilket har en negativ inverkan pa effektiviteten i arbetet och ger upphov till irritat-

ion hos den stkande.

4.4.2.2  Arbetsprocessen

Ticmate arbetar valdigt mycket i projektform; nar en uppgift dyker upp som maste I6sas, satts
en grupp bestaende av de kompetenser som kravs for att utfora arbetet ihop for att komma
fram till hur en 16sning skulle kunna se ut. Det anses viktigt att personer med ratt kunskap
involveras tidigt i processen, da dvertygelsen ar att detta gynnar effektiviteten i arbetet genom
att “det blir ratt fran borjan” (Intervju med Art Director, 2013).

Det finns tva olika huvudkategorier av projekt, dar den forsta ror allehanda tekniska losningar,
sasom korrigeringar eller tillagg till foretagets interna bokforingssystem, utvidgning av ser-
verkapaciteten, eller konstruerandet av en ny sajt. Ett sddant projekt initieras vanligen genom
att nagon i organisationen framlagger en idé — ofta till VD — kring hur man kan forbéattra en
nuvarande funktion, eller att det kommer ett direktiv fran VD att en ny sajt ska konstrueras.
VD sétter darefter samman en liten grupp (av nagra respondenter kallad task force) bestaende
av personer som besitter de kompetenser som beddms krévs for att utforma den tekniska 16s-
ningen. Denna bestar ofta av VD sjalv, Art Directorn, den Tekniske Arkitekten och Utveckla-
ren. Dessa diskuterar i ett méte hur man bast borde ga tillvaga, och hur lang tid projektet rim-
ligen borde ta. Vid motets slut har ansvarsomraden inom projektet tilldelats efter kompetens-
omrade — numera utfor VD sjalv valdigt lite operativt arbete, men endast ett fatal ar bakat i
tiden var situationen helt annorlunda — och efter motets slut skiljs gruppmedlemmarna at for

att var och en pa sitt hall arbeta pa sin del av projektet, om det &r design av sajten, program-
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mering av anvandargranssnittet (sa kallad front-endkodning) eller basbearbetning for att lagga
grund till anvandargranssnittets funktioner (sa kallad back-endkodning). Mot slutet av pro-
jektet sammanfogas frukterna av respektive individs arbete i en slutlig 16sning, som sedan

testas och dérefter implementeras vid bésta tillfalle.

Den andra huvudkategorin av projekt ar sadana som ror produktutveckling. Ett vanligt fore-
kommande exempel &r det arbete som ligger bakom lanserandet av en ny nisch. Det inleds
med en diskussion mellan framst VD och produktchefen kring vilka nischer som vore 6nsk-
varda att lagga till sitt produktutbud. Produktchefen initierar darefter kontakter med potenti-
ella leverantdrer, det vill sdga arrangorer av olika sorters evenemang som kan kategoriseras
exempelvis geografiskt eller efter evenemangets natur, och sluter avtal med ett antal. Under
denna process finns hela tiden en dialog med VD, och det slutliga beslutet om att lansera en
ny nisch ar i praktiken fattat innan kontrakterandet av leverantdrer &r fardigstallt. Dérefter tar
konstruerandet av en urtyp for sajterna for denna nisch vid, enligt processen beskriven ovan.
Delvis parallellt med detta sker arbetet med Overséttandet av texten som ska sta pa de olika
sajterna till de olika spraken, for vilket Projektledaren bar huvudansvaret. Slutligen, nar arbe-
tet med att konstruera sajterna och fylla dem med text &r fardigt, ser Projektledaren tillsam-
mans med SEO-ansvarige till att finputsa texterna, sa att sajterna dyker upp bland de framsta

sokresultaten nar nagon soker efter dylika evenemang pa Google.

Aven om dessa arbetsprocesser kan upplevas som nagorlunda rigida i skildringarna ovan, ra-
der flexibilitet aven hédr. De som ar involverade i processerna framhéver att &ven om stegen
forefaller givna, ar friheten stor rérande hur de utfor sjalva arbetet. Pa det mote som initierar
arbetet med en teknisk losning — det forsta exemplet pa en arbetsprocess i Ticmate — faststalls
inte en lang kravspecifikation pa en rad funktioner som losningen ska ha, utan snarare vad
malet med lésningen ar. Darefter ar det upp till var och en att pa sitt omrade arbeta for att
framstalla en slutprodukt som uppfyller detta mal. Flera av de intervjuade uttrycker att mal-
bilden — om det sa &r en vision for Ticmate som organisation eller malsattningar for ett enskilt
projekt — alltid &r klar for de inblandade, medan végen dit inte alls &r lika forutbestamd. Pro-
jektledaren bendmner arbetsséttet som “dynamiskt”, och alla anpassar helt enkelt sitt arbete

efter situationer som kan tankas uppsta (Intervju med Projektledare, 2013).

De upplevda fordelarna med att ha arbetsprocesserna uppbyggda pa detta satt uttrycks delvis i
sektionen ovan om de arbetsforhallanden som rader pa Ticmate: den bland medarbetarna hogt

varderade friheten och flexibiliteten ar bade valdigt motiverande samt ger kompetenta och
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drivna individer mycket goda forutséttningar for att prestera. Det tillater dven foretaget att
vara flexibelt gentemot férandringar i den interna eller externa miljon, sa att man kan anpassa
sig efter uppkomna hinder eller fordndringar i forutsattningarna. Dessutom utfors arbetet ofta
effektivt, bristen pa faststallda ramar till trots, och Produktchefens gillande av hur “det ir kort
tid fran call till action” uttrycker att det ar valdigt korta ledtider inom organisationen (Intervju
med Produktchef, 2013).

Dock skulle mer specifika onskemal ibland uppskattas, atminstone av mindre erfarna mates
vars arbetsuppgifter karakteriseras av detaljrikedom. Detta for att effektivisera arbetet ytterli-
gare och minska risken for missforstand. Utdver detta behover fler rapporteringsrutiner fast-
stdllas, da det i nulaget stundtals rader viss forvirring kring vem som bor kontaktas angaende
vad. Detta blir &nnu viktigare i samband med att foretaget véaxer, da VD inte langre kan agera

naturlig knytpunkt for ett stérre antal individer med vitt skilda arbetsomraden.

Mest problem — dven om dessa vid tidpunkten for denna studie inte upplevs som sarskilt be-
svarande bland de intervjuade — for det dagliga arbetet orsakas dock av flexibiliteten rérande
var arbetet utférs. Som namns i avsnittet om arbetsforhallanden kan det ibland vara svart att fa
tag i olika personer. Da de olika medlemmarna i en projektgrupp valdigt séallan har direkt kon-
takt med varandra sker nastan all kommunikation inom gruppen — och inom féretaget som
helhet — via e-mail. Detta fungerar bra for det mesta, men medarbetarna &r medvetna om att
det inte alltid ar det snabbaste av kommunikationsmedel: en av de intervjuade uttrycker att
’mail svarar man ju pa lite nar man kéanner for det — direktkommunikation ger snabbare svar”
(Intervju med Utvecklare, 2013). Denne kringgar denna problematik genom att ringa nar han
behodver ett snabbt svar, men skulle uppskatta utokade mojligheter till direktkommunikation
med sina narmaste kollegor, da detta skulle minska risken for missforstand. Han far stod av
andra bland de intervjuade, som berattar hur stundtals rérig mailkommunikation déar flera in-
volveras bidrar till att ansvarsfordelningen blir otydlig. Ett sista i intervjuerna omnamnt pro-
blem som uppstar till f6ljd av utspriddheten bland medarbetarna och bristen pa fasta rapporte-
ringsrutiner dr att ett projekt blir svart att 6verblicka bade for de som ar direkt involverade och
for exempelvis VD, vilket kan leda till osakerhet kring hur projektet framskrider i forhallande
till deadline. Detta leder i sin tur till svarigheter med att planera med framfarhallning, liksom

med uppfoljning rérande hur planerna efterféljs.
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5. Analys

| detta avsnitt kommer empirin att analyseras med grund i den teoretiska referensramen. Forst
behandlas amnet tillvaxt och storlek, vilka foljder det far for Ticmate och vad det staller for
krav pa organisationsstukturen — forst med utgangspunkt i LCT och darefter i SCT. Detta foljs
av en sektion behandlandes Ticmates omgivning, med en PEEST-analys samt ett resonemang
kring hur miljon inverkar pa foretagets organisationsstruktur. Darefter analyseras flexibilite-
ten i Ticmates organisation, med avseende pa anstallningsformer hos de anstéllda och proces-
ser i det dagliga arbetet, hur denna paverkas av den stundande expansionsfasen samt effekten
pa organisationsstrukturen. Vidare avhandlas effekten pa smaforetagsfordelarna, samt over-
ensstammelsen med foretagets strategi. Analysavsnittet avslutas med en sammanstallning av
de olika sektionerna inom avsnittet, och vad den sammanlagda effekten av de olika oséker-
hetsfaktorerna och dess foréandring blir for Ticmates organisationsstruktur.

5.1 Tillvaxt och storlek

Denna sektion inleds med en LCT-analys, dar fallféretagets nuvarande styrning, struktur, stra-
tegi och &gares involvering jamfors med Chuchill & Lewis (1983) tillvaxtmodell i syfte att
placera Ticmate i rétt tillvaxtsteg. Darefter foljer en analys av Ticmates inledda tillika kom-

mande expansionsfas formaliserande effekt pa organisationsstrukturen.

5.1.1 Tillvaxt ur ett Life Cycle Theory-perspektiv

Baserat pa erhallen data kan konstateras att Ticmate befinner sig i steg 3 (success) i Churchill
och Lewis (1983) tillvaxtmodell (se Figur 2.1, &ven inkluderad nedan). Den forsta likheten
mellan modell och verklighet som gar att identifiera &r att Ticmates dgare precis beslutat om
att behdlla foretaget och satsa pa fortsatt tillvaxt. Alternativet hade varit att sélja foretaget

eller stanna pa steg 3 som passiv delagare.
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Figur 2.1. Five Stages of Small Business Growth, hamtad fran Churchill & Lewis (1983)

Empirin visar att Ticmates foretagsstyrning tenderar att vara funktionsindelad. Aven om VD
till stor del utdvar direktstyrning, det vill sdga envaldigt fattar beslut samt valjer prioriterings-
ordning pa aktuella projekt, har en gradvis delegering av beslutsratten inom produkterna till-
delats produktionschefen. | det avseendet har en delvis funktionsindelad delegering skett, vil-
ket dverensstimmer med steg tre i modellen. Det faktum att en delvis dkad delegering har
skett leder till ett andra 6verensstamande med steg tre, ndmligen att diskrepansen mellan &gar-
skapet och affarsverksamheten till viss del har okat. Vidare ar foretagets kortsiktiga mal att
anstalla fler medarbetare och darmed utdka resurserna i likhet med vad steg tre foresprakar.
En avvikelse mellan steg 3 och empirin dr dock graden av formalisering, som i Ticmates fall
ar mindre an vad teorin framhaller som optimalt vid tillvaxt steg tre. Enligt LCT bor saledes

en ytterligare formalisering ske i syfte att mojliggora ett avancemang till nésta steg i cykeln.

5.1.2 Tillvaxt ur ett Structural Contingency Theory-perspektiv

| takt med att foretaget vaxer kommer antalet anstallda 6ka i hdgre grad &n antalet uppgifter,
vilket kommer leda till en 6kad specialisering inom organisationen. Av sektion 5.1.1 framgar
att en till viss grad okad formalisering av Ticmates organisationsstruktur &r nodvandig under
denna tillvaxtfas. LCT lyfter fram att en dkad funktionsindelad delegering ar lamplig i kom-

bination med en starkare formalisering. For att avgora vilken grad av formalisering som ar
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nodvandig analyseras nedan tillvaxten med grund i SCT:s osakerhetsfaktor storlek. Forst ana-

lyseras en 6kad organisationsstorleks inverkan pa kontroll och darefter kommunikation.

| intervjuerna utrycks ett behov av att VD delegerar beslutsansvar for att kunna koncentrera
sig pa uppgifter av mer 6vergripande och strategisk karaktar, ett behov som aven framhalls
som viktigt enligt LCT. Detta faller sig naturligt i och med den 6kade specialiseringen av ar-
betsuppgifter, vilket tillsammans med det 6kade antalet individer i organisationen kommer att
forsvara en central kontroll och beslutsfattning. Utan delegering av beslutsansvar ar det endast
en tidsfraga innan VD blir en flaskhals i arbetet, da beslutsmaterial fran allt fler inom foreta-
get maste foras uppat i kedjan till VD, for att denne ska ta stallning och sedan formedla beslu-
tet till de berorda. Ett sadant forfarande skulle paverka foretagets negativt, da tiden fran idé
till beslut skulle forlangas. En 16sning pa detta problem skulle vara att VD inte enbart delege-
rar ansvar, utan dven beslutsratt, till ett fatal individer inom organisationen. Dessa skulle da fa
ett slags mellanchefsstatus, med egna omraden for vilka de skulle ansvara for den operativa
verksamheten. Vid en sadan I6sning bildas en hierarkisk niva mellan VD och den operativa
verksamheten, som kan tillata VD att &gna mindre tid at uppgifter relaterade till den operativa
verksamheten, och mer at 6vergripande styrning och strategiska Overvaganden. En konse-
kvens av detta skulle dock vara att VD:s kontroll éver den operativa verksamheten minskar i
samband med att beslutratten delvis 6verlats till mellancheferna, varfér kommunikationen

mellan VD och mellancheferna blir viktigt ur ett kontrollperspektiv.

Som ndmns ovan innebdr en utdkad specialisering att informationen i stérre utstrackning kon-
centreras till respektive avdelning. Darfér kommer det bli nédvandigt att instifta av ett lamp-
ligt rapportsystem som sprider informationen inom organisationen; dels i syfte att halla orga-
nisationsmedlemmarna uppdaterade, dels for att behalla en dverblickbarhet av den operativa
verksamheten. Vid rapportering fran de operativa medarbetarna till respektive mellanchef kan
en filtrering av informationen ske innan den nar VD, vilket minskar risken for att Gverbelasta
denne med irrelevant information. De flesta operativa beslut kan fattas av mellancheferna, och
VD kan om denne sa énskar valja att kontakta mellancheferna personligen ifall besked om

exempelvis ett projekts fortskridande énskas.

Sammanfattningsvis blir konsekvensen av att organisationens omfattning vaxer som den plan-
eras gora inom en snar framtid saledes att en viss formalisering troligtvis behdver inféras i
form av funktionsindelade mellanchefer, till vilka rapportering rorande den operativa verk-

samheten sker. Betraffande smaforetagsfordelarna paverkas flexibiliteten i arbetet och an-
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passningsbarheten inte némnvart av denna forandring av organisationsstrukturen, och forutsatt
att mellancheferna far beslutanderatt inom sina omraden bevaras dven snabbheten. Dock blir
en konsekvens av mellanchefernas beslutanderétt en minskad kontroll ur VD:s perspektiv,
varfor snabbhet i beslutsprocesser bevaras pa bekostnad av kontroll. Genom att inratta ett
lampligt rapporteringssystem kan dock kontrollforlusten reduceras da VD far kontinuerlig
information fran respektive avdelning. Vidare kommer en 6kad specialisering innebara mins-
kad osékerhet kring arbetsuppgifterna, vilket kommer att underlétta planerandet och styrning-
en av arbetsprocesserna inom organisationen, nagot som behandlas mer ingaende i sektion
5.3.

5.2 Foranderlig omgivning

| empiriavsnittet beskrivs hur framforallt Ticmates VD skildrar omvarlden som oséker och
foranderlig, och att foretaget darfor maste vara organiserat sa att det snabbt kan svara pa for-
andringar i omvarlden och anpassa sig dérefter. | denna del bekraftas forst den bilden genom

en PEEST-analys, varefter miljons effekt pa Ticmates organisationsstruktur behandlas.

5.2.1 En PEEST-analys av Ticmates miljo

For att verifiera VDs bild av den miljoé som Ticmate verkar i, genomfordes en PEEST-analys
som presenteras i Tabell 5.1 nedan. Da Ticmates forséljning sker i ett fyrtiotal lander varierar
flera av faktorerna nedan fran land till land. Vid utférandet av PEEST-analysen har dock av-

sikten varit att resonera i sa generella termer som majligt.

Som kan utlasas av tabellen nedan verkar Ticmate i en forhallandevis stabil politisk miljo,
med lag grad av politisk styrning av verksamheten. Vidare paverkas Ticmate liksom de flesta
andra affarsverksamheter av det radande osdkra ekonomiska klimatet i framforallt Europa,
men det pavisas trots detta positiva trender inom bade e-handel och resande, vilket tillater en
positiv syn pa framtiden for Ticmates produkter. Forséljningen ar dock beroende av att klima-
tet ar tillrackligt gynnsamt for att om inte uppmuntra sa atminstone inte avskracka resande —
ett terrordad liknande det som skedde den elfte september 2001 &r ett exempel pa en handelse
som temporért kraftigt skulle minska mangden internationellt resande — for att kunna locka
kunder, da evenemangen som séljs ar internationella satillvida att de utspelar sig utanfér kun-
dens lands granser. De sociala skillnaderna inom Ticmates sammanvéagda malgrupp spelar
inte en ndmnvard roll for hur foretaget driver sin verksamhet, &ven om en sajt for musikaler i
London marknadsfors mot en annan malgrupp an en sajt for racingtavlingar i Formel 1. Slut-

ligen tvingar det faktum att Ticmates enda forsaljningsplattform &r Internet och att den
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Typ av faktorer

Exempelfaktorer

Ticmates miljo

Politiska

Lagar, restriktioner
och tariffer

Fa restriktioner och mycket gemensam lagstiftning, da stor del av affarernal
sker inom EU. Dock skiljer sig skattelagarna landerna emellan, vilket
paverkar bokforingen. Forhallandevis stabilt politiskt klimat. Dock &r fleral
av Ticmates evenemang beldgna i stdder som kan tdnkas vara potentiella
mal for terrorattentat, &ven om detta inte ar nagonting som paverkar det
dagliga arbetet.

Ekonomiska

Ekonomisk tillvaxt,
rantenivaer, inflation

Den radande ekonomiska situationen i omvarlden &r visserligen turbulent
och osaker, men det rader optimism kring bade resandets — framforallt det
sa kallade evenemangsresandet — och e-handelns framtid, da trenden &r
positiv pa dessa omraden.

Ekologiska

Klimat, vader, klimat-
forandringar

Detta har ett stort inflytande dver Ticmates verksamhet, da det framforall
paverkar konsumenters benagenhet (och i vissa fall aven mojlighet) att
resa. Vid ytterst oférdelaktigt vader kan Ticmate forlora manga potentiella
kunder som inte bokar med lang framforhalining. Dessutom &r detta en
faktor dver vilken foéretaget har ingen som helst kontroll.

Sociala

Kulturella  aspekter
och demografiska
karakteristika

Dessa varierar kraftigt fran land till land, och dven inom respektive lands
granser. Dock ar Internet nagonting som blir altmer tillgangligt for allt fler,
och bland de som skulle kunna falla in under en av Ticmates alla
malgrupper — mer eller mindre vemsomhelst som &r villig och har
mojligheten att resa utomlands for att ta del av ett evenemang av intresse
utanfor landets granser — kan antas att tillgangen ftill Internet &r narmast
total. Detta jamnar atminstone nagorlunda ut demografiska och kulturella
skillnader.

Teknologiska

Teknologisk
utvecklingshastighet

P& Internet gar utvecklingen standigt framat, och som aktor &r det
essentiellt att folja med i utvecklingen. Exempelvis modifierar Google
standigt sina sokalgoritmer, for att sd gott de kan forhindra att aktorer drar
nytta av SEO istallet for att betala for annonser.

Tabell 5.1. PEEST-analys av Ticmates omgivning.

framsta marknadsféringen sker genom att anpassa sina sajter efter Googles sokalgoritmer -

retaget till att standigt anpassa sig och folja med i utvecklingen.

Sammantaget verkar Ticmate i en tamligen varierande och oséker miljo, dar efterfragan pa

produkterna visserligen har en positiv trend men &r kénslig for externa chocker. Vidare ar det

nddvéndigt att foretaget foljer med i de tekniska utvecklingar som sker, och anpassar sig efter

dessa. Annars maste foretaget andra framfor allt sin marknadsforingsstrategi, eller fa svart att

Overleva i en fordnderlig miljo. Detta galler vid tidpunkten for studien, och kan komma att

forandras i framtiden. Dock kommer det faktum att omgivningen ar foranderlig troligtvis att

kvarsta.
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5.2.2 Miljons inverkan pa Ticmate

Den milj6 inom vilken Ticmate verkar influerar givetvis organisationen och dess dagliga
verksamhet. Ledningen har som princip att allting ska vara skalbart, vilket innebér att foreta-
get ska kunna oka eller minska sin kapacitet vid behov — exempelvis vid externa efterfrage-
chocker. Detta ar ett satt att hantera den osakerhet som aktorer i resebranschen — av tidigare
papekade anledningar paverkas Ticmate delvis av samma faktorer som denna bransch —
tvingas leva med. Aven det flexibla arbetssattet, vilket analyseras mer ingaende i sektion 5.3,
ar ett uttryck for behovet att uppratthalla en hog grad av anpassningsbarhet gentemot omvar |-
den. Inom ramarna for ett projekt sker anpassningar standigt, vilket leder till det som av Pro-
jektledaren uttrycks som Ticmates ”dynamiska” arbetsprocess (Intervju med Projektledare,
2013), i vilken vagen till malet kan andras flera ganger under arbetets gang. Dessutom sker
regelbundna genomgangar av materialet pa sajterna med SEO-ansvarige for att sakerstélla att

foretagets prestation inom detta omrade ar god.

Pa organisationsstrukturen har den osékra miljon inverkan att ett visst matt av flexibilitet
kravs for att kunna vara beredd pa nast intill vad som helst. Denna flexibilitet innebar for
Ticmate att det finns fa rutiner for arbetsprocesser och rapportering, vilket innebér att ett pro-
jekt blir svaréverblickbart for en intressent som inte &r direkt inblandad i arbetet med det, ex-
empelvis VD. De som ar involverade i ett projekt har stort ansvar for sitt omrade, och styrs
inte namnvart uppifran vad betraffar hur de utfor sitt arbete (dven om det stora malet med ett
projekt alltid faststalls av VD). | gengéld foder detta ett avslappnat forhallande till hierarki,
och ger foretaget en hog grad av snabbhet och anpassningsbarhet gentemot omvérlden, da
eventuella férandringar i arbetet inte behdver godkannas i flera led innan de kan genomforas.
Innehavande av dessa egenskaper konstituerar konkurrensfordelar i en bransch som verkar i
en osaker miljo, medan avsaknad av dem innebar problem med att hantera hastigt uppkomna

situationer.

Under arbetet med studien har inga indikationer tytt pa att foretagets omgivning ar pa vag att
andras markant under den narmaste tiden, varfor det anses rimligt att anta att miljons inverkan
pa Ticmates organisationsstruktur inte kommer forandras namnvart under tiden for den redan

inledda organisatoriska expansionsfasen.

5.3 Ticmate - en flexibel organisation

Atkinson (1984) kategoriserar i sin Flexible Firm Model (FFM) flexibilitet relaterad till ar-

betsstyrkan i tva delar: flexibilitet i anstallningen och flexibilitet i arbetet. Hur flexibel en or-
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ganisation &r beror alltsa pa graden av flexibilitet i anstallningsformerna for organisations-
medlemmarna samt hur anpassningsbara arbetsprocesserna inom organisationen ar. Enligt de
skildringar av Ticmate som samlats in i arbetet med denna studie definierar organisationsmed-
lemmarna Ticmate som en flexibel organisation, dven om de sjélva inte anvander just den
terminologin. Data ger stod for att Ticmate ar en organisation med hog grad av flexibilitet.
Nedan foljer en mer ingaende genomgang betraffande Ticmates flexibilitet med avseende pa
anstallningsform och arbetsprocess, varpa vilka effekter dessa har pa Ticmates organisations-
struktur — fore och efter expansionen — analyseras. Dérefter behandlas hur den nuvarande och
framtida organisationsstrukturen kommer att inverka pa de fordelar som Ticmate som smafo-
retag har gentemot storre sadana, och slutligen redogdrs for hur nuvarande och framtida orga-

nisationsstruktur 6verensstammer med foretagets strategi.

5.3.1 Flexibla anstdllningsformer

Den ovan namnda skalbarhetsprincipen galler i hégsta grad personalstyrkan. Ticmate har en-
ligt arsredovisningen for helaret 2012 motsvarande tio heltidstjanster inom organisationen.
Antalet personer engagerade i foretagets verksamhet overstiger dock det dubbla. Detta beror
delvis pa att en betydande del av de anstéllda arbetar deltid, framfcrallt de som verkar inom
foretagets helpdesk. Dessutom &r en stor andel av de personer som ar knutna till féretaget
anstallda pa konsultbasis, dar flera av dem — exempelvis Tekniske arkitekten och Redovis-
ningschefen — driver egen konsultverksamhet i form av enmansholag. Arbetsméngden sett till

antal timmar varierar ocksa kraftigt bland de som ar anstallda pa konsultbasis.

Att ha forhallandevis manga deltidsanstallda underlattar vid behov reglerandet av antalet
timmar arbetade for dessa anstéllda, exempelvis genom att — efter 6verenskommelse med de
berérda — utdka antalet timmar i helpdesk vid beslut om forldngda telefontider, eller minska
hela organisationens totala antal arbetstimmar vid en plétslig nedgang i efterfragan. Att ha en
stor andel anstallda pa konsultbasis ger en annu storre effekt pa foretagets flexibilitet och méj-
lighet att anpassa sig efter omvarlden. En person anstalld som konsult kan lattare sagas upp
vid missnoje eller upplevt behov, da en uppdragsgivare inte har samma réattsliga skyldigheter
gentemot en uppdragstagare som en arbetsgivare har gentemot en arbetstagare (detta galler
dock &ven omvant — en konsult kan lamna en uppdragsgivare mycket lattare an vad en an-
stalld kan gora). Visserligen ar det dyrare att ha anstéllda pa konsultbasis jamfort med en van-

lig anstallningsform, men & andra sidan innebér det att kostnaden snabbt kan regleras vid be-
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hov. Den extra kostnaden &r ett pris som Ticmates ledning uppenbarligen &r villig att betala

for att vidhalla en hog niva av flexibilitet inom organisationen.

Till f6ljd av den vid tidpunkten for denna studie redan initierade expansionen kommer antalet
anstéllda att dubbleras till motsvarande 20 heltidstjanster. Detta kommer géras bland annat
genom att anstélla fler pa deltid, exempelvis inom helpdesk. Utover detta kommer dock ett
flertal av dessa nya tjanster att krava heltidsanstallning, framforallt sadana nyckelpositioner
som Marknadschef och CFO. Den slutliga effekten av dessa nyanstéllningar pa foretagets
flexibilitet rérande de “generella” arbetsvillkoren kommer dock att vara marginell. Aven om
det annu inte star klart hur manga nya heltidstjéanster organisationen kommer att utdkas med,
star det klart att den 6kning av andelen heltidsanstallda som detta kommer att innebéara for-
visso kommer att medféra att Ticmates flexibilitet 6verlag paverkas negativt. Icke desto
mindre kommer foretaget att ha en fortsatt hog andel anstéllda pa antingen deltid eller kon-
sultbasis, varfor det atminstone vid utgangen av 2014 — vilket ar den planerade tidshorisonten
for denna expansion — éverlag kommer ha en fortsatt hog grad av flexibilitet sett till anstall-

ningsform.

5.3.2 Flexibel arbetsmetod

Den frihet som rader i Ticmate betraffande arbetsforhallandena ar ndgoting som har lovordats
genomgaende av intervjurespondenterna under arbetet med denna studie. Det betyder mycket
for nastan samtliga intervjuade att de har mojlighet att arbeta ndgon annanstans ifran &n de
kontorslokaler som foretaget disponerar ifall de sa 6nskar, och detta ar nagonting som utnytt-
jas flitigt. Vidare uppskattas den relativt hoga graden av tillaten flexibilitet rorande néar arbetet
utfors. Den gren som inte berdrs av detta i samma utstradckning som den 6évriga organisationen

ar helpdesk, da de har fasta telefontider att ta hansyn till.

Att de anstallda dessutom ges en hog grad av frihet att utfora sitt arbete sa som de sjalva anser
mest lampligt dr ocksa det nagonting som varderas hogt. Denna frihet innebér att graden av
osakerhet i arbetsuppgifterna 6kar, da fa eller inga faststillda ramar finns gallande hur de
olika sorternas arbete ska genomféras. Det som bestdmmer hur en arbetsuppgift utfors ar
alltsa, utdver praktiska begransningar sasom tids- och kostnadsmassiga sadana, hur respektive
individ valjer att ta sig an den. Individer kan visserligen ha egenkonstruerade monster och
rutiner for hur de utfor sitt arbete, men dessa maste anda antas vara mindre rigida an av en

arbetsgivare faststallda rutiner.
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Saledes rader det som inom SCT bendamns som osékerhet kring arbetsuppgifterna, delvis
grundat i de anstalldas frihet i hur de tar sig an arbetsuppgifterna. Vad som ocksa har inverkan
pa detta ar flexibiliteten i arbetsprocesserna. Som beskrivits i intervjuerna framstélls inga
kravspecifikationer vid inledande av ett projekt. Snarare satts vad som kan liknas med ett
évergripande mal upp, med onskade delresultat listade infor den foljande realiseringen av
projektet. De dnskade delresultaten modifieras sedan baserat pa vad som framstar som rimligt
under arbetets gang, medan det Gvergripande malet star fast. Det ar frekvent forekommande
att sa sker, och dven deadlines skjuts pa ifall det forefaller vara i foretagets intresse. Vidare
finns nastan inga fasta rapporteringsmaénster — uttalade eller outtalade sddana — och ett projekt
ar svaroverblickbart. De inblandade tvingas lita till kommunikation och kontroll av mer ad-

hoc-artad natur.

Inom Ticmate ar den radande uppfattningen att organisationen i storsta majliga utstrackning
vill behalla nuvarande arbetssatt och -férhallanden &ven i framtiden, da de ses som starkt bi-
dragande orsaker till den framgang som foretaget upplevt fram till tidpunkten for studien.
Detta &r i stort mojligt att gora, &ven om viss anpassning behdver ske for att kunna hantera en
storre organisation. For det forsta kommer den storre organisationen, som framhalls i sektion
5.1.2 ovan, att medfora en 6kad grad av specialisering av arbetsuppgifterna, da antalet arbets-
uppgifter som behdver genomféras i organisationen inte 6kar proportionerligt med antalet
anstéllda. Denna uttkade specialisering kommer i sin tur att leda till mindre osakerhet i ar-
betsuppgifterna, da den for flera inom foretaget kommer att medfora snéavare definierade an-
svarsomraden, vilket minskar variationen i arbetsuppgifterna. For det andra kommer det att bli
av allt storre vikt att faststalla klara rapporteringsvagar och -rutiner med fler personer inblan-
dade i projekten. Med fler involverade kommer det att bli &nnu svarare att 6verblicka ett pro-
jekt om radande situation pa detta omrade fortgar, vilket knappast kommer vara hallbart i
langden.

Sammanfattningsvis behover ett visst matt av formalisering av organisationsstrukturen med
avseende pa kommunikations- och kontrollarrangemang ske i samband med att foretaget ex-
panderar som avsett under de kommande 18 manaderna. Detta kommer att ha en viss negativ
inverkan pa foretagets flexibilitet — en inverkan storre an den forskjutningen av median-
anstallningsvillkoret har — men det ar nodvandigt for att ledningen ska kunna bibehalla en

rimlig niva av kontroll &ven framover.
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5.3.3 Effekt pa organisationsstrukturen

| radande situation har de hos Ticmate dvervagande flexibla anstéllningsvillkoren per se en
begransad inverkan pa organisationsstrukturen. Mojligen kan de understryka den ringa bety-
delse som hierarki anses ha pa foretaget: att alla inom organisationen ar medvetna om att or-
ganisationen forhallandevis snabbt markant skulle kunna éndra utseende till f6ljd av exempel-
vis en extern chock — till exempel en langvarig minskad efterfragan pa resor till foljd av ett
terrordad — kan ge de anstéllda den undermedvetna insikten om att de alla sitter i samma bat,

oavsett vilken titel eller roll de kan tankas inneha.

Den flexibla arbetsmetoden l&mnar dock stora avtryck i organisationsstrukturen. Osakerheten
kring arbetsuppgifterna gor det svart att planera och kontrollera arbetsprocessen. Hierarki har
éverlag en valdigt liten betydelse for det operativa arbetet inom organisationen. Man har sale-
des fa eller inga faststallda kommunikations- och rapporteringsrutiner, utan forlitar sig helt pa
adhoc-arrangemang pa de omradena; organisationsmedlemmar kontaktar varandra utan klara
monster, och ifall VD vill veta hur ett projekt framskrider maste han kontakta flera personer
engagerade i projektet for att fa en bra uppfattning om hur det gar. Detta leder aven till den

dynamiska arbetsprocessen, dar de provar sig fram till den basta l6sningen.

Rorande framtiden kommer, som ovan berorts, det faktum att expansionen medfor att en
storre andel av foretagets anstéllda kommer att vara fast heltidsanstallda inte heller det att ha
en namnvard inverkan pa foretagets organisationsstruktur. Daremot kommer expansionen och
det 6kade antalet anstallda krava viss anpassning, som i sin tur paverkar organisationsstruk-

turen.

Den okade specialiseringen med anledning av det forhéjda antalet anstillda kommer som
ndmns ovan medfora att osédkerheten kring arbetsuppgifterna minskar. Det leder i sin tur till
att det kommer vara lattare att planera och strukturera det arbete som ska utféras, da respek-
tive individs ansvarsomrade blir smalare och mer 6verblickbart for den berérde. Detta beho-
ver dock i sin tur inte inverka pa individens frihet betraffande var, hur och nar denne utfor de
tilldelade arbetsuppgifterna. Vidare innebér detta inte heller att den dynamiska arbetsmetoden
som tillampas behover 6verges — vagen till slutdestinationen kan fortfarande alterneras och
anpassas efter den interna och externa verkligheten. Daremot kommer detta underlatta upprat-
tandet av enkla rapporteringsrutiner, vilket i sin tur kommer gora respektive projekt lattare att
overblicka for den med det dvergripande ansvaret. Rapporteringsrutiner medfér med ndédvén-

dighet att hierarki far en storre inverkan pa det dagliga arbetet an tidigare. Detta kommer dock
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att vara en nodvandighet i en storre organisation an den som nu utgoér Ticmate. Med nagra
fasta, enkla rapporteringsrutiner — rérande vem man ska rapportera till, hur, nér och om vad —
kommer dessutom outtalade kommunikationsspar att etableras. Hari ligger den formalisering
av Ticmates organisationsstruktur som sker med avseende pa arbetsmetoden — den &r pa intet
satt radikal, men dessa sma atgarder kommer att underlatta det fortsatta arbetet pa Ticmate,

utan att namnvart andra det sa uppskattade nuvarande arbetsséttet.

5.3.4 Effekt pa Ticmates smaforetagsfordelar

De oOverlag flexibla anstallningsvillkoren pa Ticmate ligger helt i linje med de fordelar
Ticmate har som litet foretag gentemot storre sadana. Att endast ha ett litet antal fast heltids-
anstéllda ger Ticmate ett flexibilitetsméssigt 6vertag gentemot en storre organisation med fler
fast anstéllda, som inte pa samma satt kan bemdéta uppkomna situationer med skiftningar inom
personalstyrkan. Vidare ger det Ticmate en battre mojlighet att snabbt reagera pa och anpassa
sig efter rorelser pa marknaden, exempelvis vid uppdagandet av nya trender i konsumenters

resande.

Detsamma géller den radande arbetsmetoden och osakerheten betraffande arbetsuppgifterna.
Dessa understryker Ticmates flexibilitet och anpassningsbarhet. Vidare ger den lilla vikt som
tillmats hierarki en snabbhet i agerandet, da vem som helst kan vanda sig till hdgste ansvarige
— i regel VD — med ett forslag, vilket innebér att det ar fa led mellan idé och beslut. Vidare
behover inte ett fattat beslut meddelas nerat langs flera led, utan kan kommuniceras direkt till
de som berors. Detta ar en nyckel till att det &r, som Produktchefen séager, “kort tid fran call
till action” pa Ticmate, och det ger en fordel gentemot storre foretag med tydligare hierarkiska
strukturer (Intervju med Produktchef, 2013).

Inte heller pa dessa smaforetagsfordelar kommer en 6kad andel fast heltidsanstallda ha nagon
namnvérd effekt. Daremot kommer fastare rapporteringsrutiner — med konsekvensen att hie-
rarki blir tydligare och nagot viktigare — gora organisationen nagot langsammare i handelse-
kedjan forslag-beslut-aktion. Vidare kommer en utdkad specialisering i viss man att hamma
dynamiken i arbetsprocessen, vilket har en negativ inverkan pa foretagets flexibilitet. Pa det
stora hela taget ar dessa effekter dock sma: det kommer fortfarande att vara fa led att ga ige-
nom fran att en idé fods till dess att ett beslut om att genomféra forslaget fattas, och de an-
stallda kommer fortfarande att ha samma niva av frihet rérande hur, var och nar de utfor sina
arbetsuppgifter, &ven om arbetsuppgifterna kommer att vara mer snavt avgransade. Detta in-

nebér i slutdndan att den expansion som Ticmate star infor endast kommer ha en forsumbar
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negativ inverkan pa de smaforetagsfordelar som Ticmate ager gentemot storre foretag, sett till

dess effekt pa konstruktionen av arbetsstyrkan samt arbetsuppgifter och -processer.

5.3.5 Grad av 6verensstaimmande med Ticmates strategi

Ticmate har som strategi att vaxa genom ett utokat produktutbud samt 6kad nationell narvaro,
och déarigenom fa en storre total marknad. Detta gor foretaget dels genom att utoka antalet
nischer, dels genom att dversatta sina sajter till fler sprak. Vidare ar aven skalbarhetsprincipen
en viktig del av Ticmates strategi, med avsikten att underlatta anpassning till en fluktuerande
efterfragan. Det framhéavs hur Ticmate har en hdg grad av flexibilitet nar det galler det dagliga
arbetet sdval som stora strategiska mal och visioner for foretaget. Destinationen ar alltid klar
for de berdrda, men resvagen ar inte huggen i sten: detta galler bade projekt och langsiktiga

finansiella mal.

Bade nuvarande och en tilltdnkt framtida organisationsstruktur — med ett enkelt men uttryckt
rapporterings- och kontrollsystem och den medf6ljande nagot 6kade vikten av hierarki —
Overensstammer val med den strategi som Ticmate tillampar. Foretaget har — och kommer
aven i fortsattningen att ha — en hog grad av flexibilitet och anpassningsbarhet gentemot om-

varlden, som framgar ovan.

Gallande diversifieringen av produktutbudet, sa rimmar faktiskt bade radande och framtida
funktionsbaserade organisationsindelning val med aven denna. Detta kan te sig nagot motsa-
gelsefullt, da ett diversifierat produktutbud enligt SCT vanligtvis medfor att en divisional-
iserad organisationsindelning lampar sig bast. Anledningen till att Ticmate &r ett undantag
fran denna princip &r att &ven om ett 6kat antal nischer innebar en diversifiering av produktut-
budet — varje evenemangsnisch &r olik de andra till naturen och har sin egen malgrupp (dock
ar vissa snarlika, exempelvis fotbollsmatcher i Madrid, Barcelona och London) — &r det fortfa-
rande samma kompetensomraden och arbetsuppgifter som kravs. Foretaget behover fortfa-
rande knyta till sig leverantdrer, och sajter behover fortfarande designas, skapas och Oversat-
tas pa precis samma satt for en ny nisch som for en tidigare. | den skala som arbetet sker nu
och inom tidshorisonten for denna expansion, racker det att anstélla ytterligare personer att
bista den nuvarande (och annu inte rekryterade) personalen om arbetsbordan upplevs som
alltfor stor. Det finns alltsa inget behov av att divisionsindela organisationen exempelvis geo-

grafiskt eller efter produktkategori: varken nu eller inom ramen fér denna expansion.
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Annorlunda &r det dock inom helpdeskfunktionen, som pa sikt for att vinna legitimitet hos
kunden kommer behdva kunna besvara samtliga kunder pa deras eget huvudsprak. Detta med-
for att for varje nytt sprak som Ticmate lanserar nya sajter, behover de se till att det finns en
person engagerad i helpdesk som behéarskar detta sprak. Det leder till att ansvarsfordelningen
inom just helpdesk med nddvandighet maste vara geografiskt uppdelad. Denna divisionsinde-
lade strukturen ar dock enbart inom helpdeskfunktionen — organisationen som helhet ar funkt-

ionsindelad, och kan fortsatt forbli sadan inom ramarna for den initierade expansionen.

5.4 Den framtida organisationsstrukturen

Vid beaktande av samtliga ovan behandlade osakerhetsfaktorer framgar att Ticmate &r i behov
av att, till viss del, formalisera organisationsstrukturen for att sakerstalla att organisationen
behaller samma konkurrensfordelar som vid tidpunkten for studien. Det ar inte hallbart for
vare sig foretaget eller VD att styrning och kontroll ska vara centralstyrt, som varit fallet fram
till tidpunkten for studien. Vidare ges uttryck for att det ar svart att 6verblicka projekten med

nuvarande organisationsstruktur, och att det riskerar att bli alltfor rérigt om ingenting gors.

Att organisationen vaxer i omfattning leder till en 6kad specialisering, med konsekvensen att
osdkerheten i arbetsuppgifterna minskar och att arbetet blir enklare att planera och 6vervaka.
Utokandet av personalstyrkan understryker dessutom ett redan papekat behov av delegering
av uppgifter direktkopplade till foretagets operativa verksamhet bort fran VD. Upprattandet
av ett led mellanchefer som bemyndigas med ansvar for ett funktionsomrade samt beslutsratt i
operativa forehavanden tillfredsstéller detta behov, och faststaller den nuvarande funktionsin-
delade stukturen i foretaget: en struktur som rimmar val med dess strategi. Sammantaget 1&4g-
ger detta grunden for uppréttandet av enkla rapporteringsrutiner for hela organisationen.
Dessa skulle kunna innebdra att operativ personal rapporterar enligt 6verenskommet monster
— specifikationer rérande vad, nar och i vilket format rapportering ska ske kan utvecklas spe-
cifikt for respektive funktionsomrade eller rent av varje individuellt projekt — till sin mellan-
chef (exempelvis att Utvecklaren rapporterar till en Teknikchef, eller att Redovisningschefen
rapporterar till en CFO), som i sin tur sallar bland informationen och rapporterar vidare det
som anses relevant till VD. Vid behov av horisontell kontakt mellan funktionerna kan adhoc-

artade arrangemang likt de idag forekommande fortsatta anvandas.

En formalisering enligt ovan skulle — forutom att tillata VD fokusera att pa mer strategiskt
inriktade uppgifter — gora det dagliga arbetet betydligt mer 6verskadligt &n vid tidpunkten for
studien. Framforallt for VD, som endast genom att vanda sig till en eller ett fatal personer kan
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fa insikt i hur ett projekt fortskrider. Vidare skulle den inte ha nagon storre negativ inverkan
pa de egenskaper som ar sa viktiga att ha nar man agerar i en miljo sa osdaker som Ticmates:
egenskaper som Ticmate har i form av smaforetag. Exempelvis snabbheten till rent operativa
beslut skulle vara narmast ofdrandrad gentemot radande situation, inforandet av ytterligare en
hierarkisk niva till trots. Anledningen till detta ar antalet led till operativt beslut ar detsamma
som tidigare, da det &r mellancheferna som fattar dessa istallet for VD. Daremot blir proces-
sen. som konsekvens av det extra ledet, langsammare nar det ror sig om mer omfattande be-
slut dar VD behdver involveras. Det ska dock papekas att radande beslutsprocess skulle fun-
gera betydligt sdmre i en stérre organisation &n vad den gor idag, och eventuella snabbhetsnet-

toforluster till foljd av etableringen av mellanchefer blir darfor forhallandevis laga.

Den o6kade specialiseringen av arbetsuppgifter och etablerandet av rapporteringsrutiner kan
visserligen ge intrycket av att ha en negativ inverkan pa de anstalldas frihet i arbetet. Sa &ar
dock inte nddvandigtvis fallet, da dessa faktorer inte behover paverka den grad av frihet de
anstallda har i hur, var och nar de utfor sitt arbete. Arbetsomradena blir visserligen smalare
for manga, men friheten inom dem kan behallas pa oférandrad niva, med undantaget att de
behdéver informera om hur de ligger till vid vissa givna tidpunkter. Saledes blir inskrankning-
en av den hogt varderade friheten till foljd av formaliseringen av organisationsstrukturen inte
sérskilt stor. Sammantaget leder detta till att Ticmates anpassningsbarhet gentemot omvarlden
— efter en formalisering i samband med tillvédxten — kommer vara fortsatt hdg, dven om orga-
nisationen kommer kunna fatta storre beslut nagot langsammare &n vid tidpunkten for denna

studie.
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6. Slutsatser

Denna studie visar att en viss formalisering ar nodvandig i syfte att behalla smaforetagsforde-
lar vid tillvaxt avseende antalet anstallda. For att en organisation ska kunna behalla egenskap-
en att snabb kunna agera pa forandringar i omgivningen och fatta beslut baserat pa dessa bor
ledet fran iakttagelse till beslut vara sa kort som mojligt. | samband med att en organisation
véxer i antalet anstéllda 6kar méngden beslutsmaterial till ledningen, varfor en flaskhals i be-
slutsprocessen kommer att uppsta i takt med att beslutsmaterial okar i hogre takt an ledningen
kan fatta beslut. Darfor ar det nédvéandigt att ledningen delegerar beslutsratten och darmed
skapar en hierarkisk niva — ett led mellanchefer — mellan sig och den operativa verksamheten i
syfte att behalla en kort ledtid mellan iakttagelse till beslut. En konsekvens av detta blir att
ledningen far minskad kontroll, varfor det uppstar en byteshandel mellan snabbhet att fatta
beslut och kontroll. Viktigare beslut som maste fattas av ledningen kommer dock fa en langre
ledtid pa grund av den inrattade hierarkiska nivan. | vilken utstrackning ett foretag kan behalla

sin snabba beslutsprocess beror saledes pa hur mycket kontroll ledningen &r villig att ge upp.

Oavsett ledningens villighet att ge upp kontroll bor ett rapporteringssystem inréttas i syfte att
dels sprida information inom organisationen, dels reducera ledningens kontrollférlust genom
att halla dem uppdaterade om den operationella verksamheten. Dessa rutiner behdver inte
inskranka namnvart pa varken friheten i arbetet hos individerna eller flexibiliteten i arbetspro-
cesserna inom organisationen, utan bér mest ga ut pa att stamma av hur arbetet fortskrider for
att uppratthalla en 6verblickbarhet av arbetet. Nodvandig grad av formalisering av rapporte-
ringssystemet varierar forstas med storleken pa foretaget, men troligtvis for skulle det for
manga smaforetag vara tillrackligt att operativ personal inom dverenskomna intervall rappor-
terar hur arbetet fortgar till sin mellanchef, varpa mellanchefen om nddvandigt agerar pa den
inkomna informationen, samt bedomer i vilken utstréackning den ska na ledningen. Tillaggas
bor att en delegering kan medfora ett problem med asymmetrisk information, om mellanche-
ferna av nagon anledning inte rapporterar relevant information till ledningen — dock faller

denna problematik utanfér ramen for denna uppsats.
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7. Diskussion

Nedan fors en kritisk diskussion kring studien. Forst diskuteras dess validitet och reliabilitet.
Darefter behandlas eventuella svagheter i studien, och huruvida dessa skulle kvarsta vid alter-
nativa genomféranden av studien. Slutligen diskuteras huruvida studien forklarar det under-

sokta fenomenet, samt i vilken man studiens slutsatser kan generaliseras.

7.1 Validitet och reliabilitet
Ett steg i bedomningen av tillforlitligheten i en studies resultat &r att beddma dess validitet
och reliabilitet. Med validitet menas trovérdigheten i undersokarens tolkning av data. En stu-
dies reliabilitet beddms efter huruvida andra forskare skulle ha kommit fram till samma slut-
satser, givet att de utfort studien pa samma satt (Rubin & Rubin, 1995). Nedan diskuteras

forst denna studies validitet, och sedan reliabiliteten.

7.1.1 Validitet

Enligt Maxwell (1992) finns fem element av validitet att ta hansyn till vid bedémning av en
kvalitativ studie. Dessa aterges i Tabell 7.1 och diskuteras nedan (studiens teoretiska validitet

och generaliserbarhet behandlas separat i sektion 7.3).

Validitetstyp Innebord

Deskriptiv validitet Att data ar korrekt atergiven

Att undersdkarens tolkning av begrepp, handelser (och dess
Tolkningsvaliditet betydelse for de inblandade) och forhallanden Gverensstammer med
den tillhérande de inblandade

Teoretisk validitet I vilken utstrackning studien forklarar det undersokta fenomenet

I vilken utstrackning studiens slutsatser kan generaliseras till|

Generaliserbarhet liknande situationer

Att studien utvarderar fenomenet som den understker, snarare an

Utvarderande validitet .
beskriver det

Tabell 7.1. Fem typer av validitet. Tabellen ar baserad pa Maxwell (1992).
Forfattarna vidhaller att studiens deskriptiva validitet ar relativt hog. Empiriavsnittet ar
mestadels understott av data som insamlats vid de tio intervjutillfallena, och nar sa inte ar

fallet hanvisas till kallan. Vidare finns intervjuer att tillgd i inspelat ljudformat, ifall en
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granskning av materialet skulle énskas genomforas. Saledes kan korrektheten av atergivning-

en av data enkelt kontrolleras av utomstaende.

Betréffande tolkningsvaliditeten har undersokarna varit noggranna med att forsékra sig om att
tolkningen av data dverensstamt med tillhérande intervjurespondent. Data har verifierats 16-
pande under intervjuerna genom att intervjuarens tolkning bekréftas eller revideras genom de
svar som erhalls pa foljdfragor. Nar sa inte har skett har en aterkoppling med intervjuobjektet
skett, med kompletterande fragor. Vidare har inspelningarna underlattat detta genom mojlig-

heten att i efterhand lyssna igenom och analysera intervjuerna och vad som sagts i dessa.

Gallande studiens utvarderande validitet, har en beskrivande ton antagits i empiriavsnittet for
att ge l&saren en adekvat bild av situationen i foretaget. Data har darefter analyserats och ut-
varderats med grund i den teoretiska referensramen. Forfattarna ar av asikten att studien i ana-
lysavsnittet utvarderar det studerade fenomenet, da det angrips fran ett flertal olika vinklar
inom ramen for studiens avgransning, som dessutom ar sammanlankade bade teoretiskt och
praktiskt.

7.1.2 Reliabilitet

Att andra forskare hade tolkat data pa samma satt som forfattarna till denna studie — och dér-
med troligen kommit fram till samma eller liknande slutsatser — bedéms som rimligt. Som
namns i metodavsnittet uppnaddes empirisk mattnad efter tio intervjuer, da respondenterna
gav enhetliga svar. Saledes bedoms det sannolikt att en annan undersokare som tillampar
samma metod, liknande teoretisk referensram och samma studieobjekt skulle dra likartade
slutsatser.

Om studieobjektet skulle ha varit ett annat — ceteris paribus — bedémer forfattarna att insam-
lad data inte namnvart skulle skilja sig fran den i denna studie, med undantag for organisat-
ionsspecifikt data for Ticmate, exempelvis organisationskulturella aspekter. Det finns manga
studier som visar pa att smaforetag upplever likartade problem vid tillvéxt, och som namns i
inledningen delar manga smaforetag en motvilja gentemot tillvaxt av radsla av att forlora
smaforetagfordelar i form av flexibilitet, snabbhet och anpassningsbarhet. Sammanvagt torde
detta innebéra att en studie lik denna skulle komma fram till ett likartat resultat. Saledes be-

doms reliabiliteten i studien som relativt god.
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7.2 Studiens svagheter och slutsatsernas generaliserbarhet

Denna studie avsag att undersoka hur ett viaxande smaforetag kan utforma sin organisations-
struktur for att behalla sina smaforetagsfordelar. Efter att ha studerat Ticmate dras slutsatsen
att smaforetagare inte har skl att avsla en formalisering, da ett visst matt av formalisering —
foretradesvis i form av decentralisering av ansvar och beslutsratt, kompletterat med upprét-
tandet av rapporteringsrutiner for att bibehalla kontrollen av foretaget — ar nédvandigt for att
kunna behalla smaforetagsfordelarna vid tillvaxt. Da vad som beskrivs ovan i hogsta grad

faller inom ramarna for fragestallningen anses studien uppfylla kravet pa teoretisk validitet.

En svaghet med studien grundas i metodvalet enkel fallstudie. Som framhavs i sektion 3.2.2 &r
en nackdel med metoden att det kan vara svart att dra generella slutsatser baserat pa endast ett
studieobjekt. Det valda studieobjektet ar unikt, med unika forutsattningar, egenskaper och
individer. Att dra generella slutsatser skulle underléttas genom att studera fler organisationer,
da det skulle generera bredare och mer jamforbar data att basera eventuella slutsatser pa. Vid
utférande av en multipel fallstudie tappar dock studien djupforstaelse i jamforelse med en

enkel dito.

En annan svaghet ar att studiens slutsatser baseras pa en en teori som i grunden séger att vad
som &r en optimal organisationsstruktur for ett féretag vid en given tidpunkt inte med ndd-
vandighet kan 6verforas till ett annat foretag. Med andra ord éppnar teorin tillsynes inte upp
for nagra storre generaliseringsmojligheter annat an for foretag med exakt samma forutsatt-

ningar.

Forfattarna ar medvetna om dessa svagheter, och har under arbetet med denna studie strévat
efter att balansera dessa. Betraffande metodvalet varderades méjligheten att ga pa djupet
hogre an fordelen av jamforbar data, da studieobjektet allteftersom data samlades framstod
som forhallandevis representativt for manga svenska smaforetag. Ticmate ar ett litet foretag
med tillvaxtambitioner i kombination med konkurrensfordelar som det delar med manga
andra smaforetag — flexibilitet i arbetet, snabbhet till beslut samt anpassningsbarhet gentemot
omvarlden. Varje foretag ar visserligen unikt, men stora likheter gar anda att urskilja manga
smaforetag emellan. Vad teorivalet betraffar éppnar den mojligtvis vid en forsta anblick inte
upp for alltfor mycket generalisering, men det faktum att si manga foretag ar lika i sa stor
utstrackning mojliggor viss generalisering. En effektiv utformning av organisationsstrukturen
for ett smaforetag blir troligtvis inte identisk med den for ett annat, men dessa kan mycket val
bli snarlika.

50



Kallor

Tryckta Kkallor

Aaker, D. A. & Mascarenhas B. (1984). The need for strategic flexibility. Journal of Business
Strategy, Vol 5: 74-82.

Adizes, 1. (1989). Organisationers livscykler. Kristianstad: Liber AB.

Alvesson, M. och Skéldberg, K. (2008) Tolkning och reflektion: vetenskapsfilosofi och kvali-
tativ metod. Lund: Studentlitteratur.

Ansoff, I. H. (1965). Corporate strategy. New York: McGraw-Hill.

Atkinson, J. (1984). Manpower strategies for flexible organisations. Personnel Management,

August issue.

Balogun, J. & Hope-Hailey, V. (2004). Exploring Strategic Change. 2:a upplagan, London:
Prentice Hall.

Barnett, W. P. & Carroll, G.R. (1995). Modeling internal organizational change. Annual Re-
view of Sociology Vol. 21: 217-36.

Barney, J. (1991) Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of Man-
agement, Vol. 17, Issue 1: 99-120.

Barney, J., Wright, M. & Ketchen DJ. (2001). The Resource-based View of the Firm: Ten
Years after 1991. Journal of Management, Vol, 27, Pergamon: 625-641.

Bass, B.M. (1985). Leadership and Performance beyond Expectations. New York: Free Press.

Baum, J. & Rowley, J. A. C. (2002). Companion to organizations: An introduction. J. A. C.
Baum. Oxford: Blackwell.

Beverland, M. (2001). An emergent life-cycle model in small New Zealand wineries. The In-

ternational Journal of Entrepreneurship and Innovation, Vol. 2, Issue 3: 183-194.

Blau, P. M. & Scott, W. R. (1962). Formal organizations. San Francisco: Chandler Publish-
ing Company.

51



Blau, P.M., Heydebrand, W., Stauffer, R.E. (1974). The structure of Small Bureauctaries.
American Sociological Review, Vol. 39: 179-191.

Brunsson, N. (2002). The Organization of Hypocrisy: Talk, Decisions and Actions in Organi-
zation. Malma: Liber.

Burns, T. & Stalker, G.M. (1961) The management of Innovation. London: Tavistock.

Burnes, B. (2004) Kurt Lewin and the planned approach to change: a re-appraisal. Journal of
Management Studies, Vol. 41, Issue 6: 977-1002.

Carnall, C. (2003) Managing Change in Organizations. 4:e upplagan. Harlow, Prentice Hall.

Chandler, A.D. Jr. (1962). Strategy and Structure: chapters in the history of the American

industrial enterprise. Cambridge: M.I.T. Press.

Churchill, N. & Lewis, V. (1983). The five stages of small business growth. Harvard Business
Review Vol. 61, May/June: 30-50.

Daft, R.L. & Bradshaw, P. (1980). The Process of Horizontal Differentiation: Two Models.
Administrative Science Quarterly, Vol. 25, Issue 3: 441-456.

Davidsson, P., Lindmark, L. & Olofsson, C. (1994). Dynamiken i svenskt naringsliv. Lund,

Sweden: Studentlitteratur.

Davidsson, P., Lindmark, L. & Olofsson, C. (1996). Naringslivsdynamik under 90-talet.
Stockholm: Nutek.

DiMaggio, P.J. & Powell, W.W. (1983). The Iron Cages Revisited: Institutional Isomorphism
and Collective Cationallity in Organizational Fields, American Sociological Review, Vol.
48, April: 147-160.

Donaldson, L. (1987). Strategy and structural adjustment to regain fit and performance: In

defence of contingency theory. Journal of Management Studies Vol. 24, Issue 1: 1-24.

Donaldson, L. (1995). American anti-management theories of organization: A critique of

paradigm proliferation Cambridge: Cambridge University Press.

Donaldson, L. (1996). For Positivist Organization Theory. London: Sage.

52



Donaldson, L. (1999). The Normal Science of Structural Contingency Theory i Clegg, S.R. &
Hardy, C. (red) Studying Organization: Theory and Method, Vol 1.

Donaldson, L. (2006). The Contingency Theory of Organizational Design: Challenges and
Opportunities i Burton, R.M.., Eriksen, B., Dgjbak Hakonsson, D., Snow, C.C. (red.). Organ-
ization Design: The Evolving State-of-the-Art. New York, NY: Springer.

Eppink, J. D. (1978). Planning for strategic flexibility. Long Range Planning, Vol. 11: 9-18.

Eriksson-Zetterquist, U. (2009). Institutionell Teori — idéer, moden, forandring. Malmo: Li-

ber.

Evans, J., Lewis, B., & Patton, J. (1986). Economic modelling approach to contingency theo-
ry and management control. Accounting, Organizations and Society, Vol. 11, Issue 6: 483—
498.

Galbraith, J. R. (1987). Organization design. i Lorsch, J. W. (red.). Handbook of organiza-
tional behavior. Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall.

Galunic, D.C., and Eisenhardt, K.M, 1994, Renewing the strategy-structure-performance par-
adigm, i Cummings, L.L. & Staw, B.M., Research in Organizational Behavior 16:e upplagan.
Greenwich, CT: JAI Press.

Greenberg, J. (2011). Behavior in organizations. 10:e upplagan. Upper Saddle River, NJ:

Prentice Hall.

Greiner, L. (1972). Evolution and revolution as organizations grow. Harvard Business Re-
view Vol. 50, July/August: 37-46.

Hall, R.H. (1972). Organizations. Structure and Process. Englewood Cliffs: Prentice Hall.

Hambrick, D. & L. Crozier. (1985). Stumblers and stars in the management of rapid growth.

Journal of Business Venturing, Vol. 1: 31-45.

Hamilton, R.T., and Shergill, G.S., (1992). The relationship between strategy-structure fit and
financial performance in New Zealand: Evidence of generality and validity with enhanced
controls. Journal of Management Studies, Vol. 29: 95-113.

Holmblad Brunsson, K. (2002). Organisationer. Lund: Studentlitteratur.

53



Hoque, Z., & James, W. (2000). Linking Balanced Scorecard measures to size and market
factors: Impact on organizational performance. Journal of Management Accounting Re-
search, Vol. 12: 1-17.

Jobber, D. (2009). Principles and Practice of Marketing. London: McGraw-Hill.

Jokipii, A. (2010). Determinants and consequences of internal control in firms: a contingency

theory based analysis. Journal of Management and Governance, Vol. 14: 115-144.

Kalleberg, Arne L. (2001). Organizing Flexibility: The Flexible Firm in a New Century. Brit-
ish Journal of Industrial Relations, Vol. 34, Issue 4: 479-504.

Karlsson, C., Lindmark, L. & Olofsson, C. (1993). Regional characteristics, business dynam-
ics and economic development i Karlsson, C., Johannisson, B. & Storey, D. Small Business
Dynamics: International, national and regional perspectives, New York: Routledge.

Kazanjian, R. K., & Drazin, R. (1989). An empirical test of a stage of growth progression
model. Management Science, Vol. 35: 1489-1504.

Kirchhoff, B. A. (1994). Entrepreneurship and Dynamic Capitalism: The Economics of Busi-
ness Firm Formation and Growth. Westport: CT: Praeger.

Kotter, J. P. (1996). Leading Change. Boston, MA: Harvard Business School Press.

Lawrence, P. R., & Lorsch, J. (1967). Organization and Environment: Managing Differentia-
tion and Integration. Boston, MA: Graduate School of Business Administration, Harvard

University.

Lee, A.S. (1989). A Scientific Methodology for MIS Case Studies. MIS Quarterly. Vol. 13,
Issue 1: 33-50.

Luecke, R. (2003) Managing Change and Transition. Boston MA: Harvard Business School
Press.

Maxwell, J. A. (1992). Understanding and Validity in Qualitative Research. Harvard Educa-
tional Review, Vol 62, Issue 3: 279-301.

McKinsey & Company. (1994). Lead Local Compete Global: Unlocking the Growth Poten-
tial of Australia's Regions, Final Report of the Study by McKinsey & Company for Office of

Regional Development Department of Housing, Canberra: AGPS.

54



Merchant, K. (1981). The design of the corporate budgeting system: Influences on managerial

behavior and performance. The Accounting Review, Vol. 56: 813-829.

Merchant, K. (1984). Influences on departmental budgeting: An empirical examination of

contingency model. Accounting, Organization and Society, Vol. 9, Issue 3—4: 291-307.

Merz, G.R., Weber, P.B. & Laetz, V.B. (1994). Linking small business management with en-

trepreneurial growth. Journal of Small Business Management, VVol. 32 Issue 4: 48-60.

Mintzberg, H. (1974). Patterns in Strategy Formation. International Studies of Management
& Organization, Vol 9: 67-86.

Mintzberg, H. (1992). Structure in fives: Designing effective organizations. Upper Sad-
dle River, NJ: Prentice Hall.

Moran, J.W. & Brightman, B.K. (2001). Leading Organizational Change. Career Develop-
ment International, VVol. 6, Issue 2: 111-118.

Nelson, D.B., & Quick, J.C. (2011). Understanding organizational behavior. Mason, OH:

South-Western Cengage Learning.

Okumus, F. and Hemmington, N. (1998) Barriers and resistance to change in hotel firms: an
investigation at unit level. International Journal of Contemporary Hospitality Management,
Vol. 10, Issue 7: 283-288.

O’Neill, K., (1993). Focus on Growth — Fostering Small Enterprise. Keynote address pa Pro-
ceedings of the Joint SEAANZ and IIE Small Enterprise Conference, Newcastle Australia:

I1E University of Newcastle.

Paton, R. A. & McCalman, J. (2000). Change Management: A Guide to Effective Implementa-
tion. 2:a upplagan. London: SAGE Publications.

Pennings, Johannes M. (1992) Structural contingency theory: a reappraisal. Research in Or-
ganizational Behaviour. Vol. 14: 267-3009.

Pettigrew, A. M. (1997). What is a processual analysis? Scandinavian Journal of Manage-
ment Vol. 13 Issue 4: 337-348.

55



Pfeffer, J. & Salancik, G. R. (1978). The external control of organizations: A resource de-

pendence perspective. New York, NY: Harper & Row.
Pfeffer, J. (1982). Organizations and organizational theory. Marshfield, MA: Pitman.

Plowman, D. A., L. Baker, T., et al. (2007). Radical change accidentally: The emergence and
amplification of small change. Academy of Management Journal, VVol. 50, Issue 3: 515-543.

Procter, Stephen J., Rowlinson, Michael; McArdle, Loise; Hassard, John; Forrester, Paul
(1994) Flexibility, Politics & Strategy: In Defence of the Model of the Flexible Firm. Work
Employment & Society, Vol 8, Issue 2: 221-242.

Quinn, J. B. (1980). Strategies for Change:Logical Incrementalism. Homewood, IL: Irwin.

Quinn, R. E., & Cameron, K. (1983). Organizational life cycles and shifting criteria of effec-
tiveness: Some preliminary evidence. Management Science, Vol. 29, Issue 1: 33-52.

Reynolds, P. D. & White, S. B. (1997). The Entrepreneurial Process: Economic Growth,
Men, Women, and Minorities. Westport: CT: Quorum Books.

Rubin, H. J. & Rubin, I. S. (1995). Qualitative interviewing: The art of hearing data. Thou-
sand Oaks, CA: Sage publications.

Senior, B. (2002). Organisational Change. 2:a upplagan. London: Prentice Hall.

Shepherd, D. A., Douglas, E. J., et al. (2000). New venture survival: Ignorance, external
shocks, and risk reduction strategies. Journal of Business Venturing, Vol. 15, Issue 5/6: 393-
410.

Slack, Nigel; Brandon-Jones, Alistair; Johnston, Robert; Betts, Alan (2012) Operations and
Process Management: Principles and Practice for Strategic Impact. Harlow: Pearson.

Stinchcombe, A. L. (1965). Social structure and organizations | March, J. Handbook of or-

ganizations. Chicago, IL, Rand McNally.

Storey, D., (1985) The implications for policy i Storey, D. (red), Small Firms in Regional
Economic Development. Cambridge: Cambridge University Press.

Strauss, A. & Corbin, J. (1990). Basics of Qualitative Research .London: Sage Publications.

56



Suchman, M. C. (1995). Managing legitimacy: Strategic and institutional approaches. Acad-
emy of Management Review Vol. 20, Issue 3: 571-610.

Suchman, M. C. (2000). Dealmakers and counselors: Law firms as intermediaries in the de-
velopment of Silicon Valley i Kenney, M. Understanding Silicon Valley - The anatomy of an
entrepreneurial region. California: Stanford University Press, California.

Sushil (2000). Flexibility in Management. New Dehli: Vikas Publishing House.

Todnem, R. (2005). Organisational change management: A critical review. Journal of
Change Management. Vol. 5, Issue 4: 369-380.

Volberda, Henk W. (1997). Building flexible organizations for fast-moving markets. Long
Range Planning, Vol. 30, Issue 2: 169-183.

Vroom, Victor H. & Yetton, Phillip W. (1973) Leadership and Decision-Making. Pittsburgh,
PA: University of Pittsburgh Press.

Wickham, P.A. (1998). Strategic entrepreneurship: A decision-making approach to new ven-

ture creation and management. London: Pitman Publishing.

Woodward, Joan (1965. Industrial Organization: Theory and Practice. London: Oxford Uni-

versity Press.

Akerman, J. (2008). Klimatpaverkan fran utrikes resor. Stockholm: Kungliga Tekniska Hog-

skolan.

Elektroniska kallor

Bianchi, C. (den 8 maj 2013). Managing Small Business Sustainable Growth a System
Dynamics Approach. Hamtat fran academia.edu:
http://www.academia.edu/1398257/Managing_Small_Business_Sustainable_Growth_a_Syste

m_Dynamics_approach den 8 maj 2013

Morris, R.J, & Brennan, G.P. (2000). Creating a seamless government and small business
interface for better regional economic development outcomes. Hamtad fran uca.edu:
http://sbaer.uca.edu/research/icsb/2000/22.pdf den 15 maj 2013

57



Ekonomifakta. (den 8 maj 2013). Hamtat fran ekonomifakta.se:
http://www.ekonomifakta.se/sv/Fakta/Foretagande/Naringslivet/Naringslivets-struktur/ den 8
maj 2013

Eurostat. (den 5 maj 2013). Hamtat fran Eurostat.eu:
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/Tourism_trends den 5 maj
2013

Executive Report. (den 7 maj 2013). Hamtat fran Executive Report.se:
http://exr.idg.se/exer/archive/1305/130506sex.html den 7 maj 2013

Foretagarna. (den 8 maj 2013). Hamtat fran foretagarna.se:
http://www.foretagarna.se/Global/Rapporter/2012/Sm%C3%A5f%C3%B6retagen%20draglo
k%20i%2020%20%C3%A5r.pdf den 1 februari 2012

The Guardian. (den 21 februari 2006). Hamtat fran The Guardian.co.uk:
http://www.guardian.co.uk/uk/2006/feb/21/july7.uksecurity den 5 maj 2013

HUI. (den 31 mars 2013). Hamtat fran HUL.se: http://www.hui.se/statistik-rapporter/index-

och-barometrar/e-barometern den 14 maj 2013

Sportbladet. (den 6 januari 2013). Hamtat fran Aftonbladet.se:
http://www.aftonbladet.se/sportbladet/hockey/internationellt/nhl/article16025942.ab den 15
maj 2013

SRF. (den 5 maj 2013). Hamtat fran SRF-org.se: http://www.srf-
org.se/statistik/marknadens_storlek_-
_resebyraer_och_researrangorer/marknadsuppgifter_2011 den 5 maj 2013

Ticmate (a). (den 14 maj 2013). Hamtat fran Ticmate.se: http://www.ticmate.se den 14 maj
2013

Ticmate (b). (den 4 maj 2013). Hamtat fran Ticmate.se: http://www.ticmate.se/om-oss/ den 4
maj 2013

Ticmate (c). (den 4 maj 2013). Hamtat fran Ticmate.se: http://www.ticmate.se/for-organizers/
den 4 maj 2013

58



Ticmate (d). (den 4 maj 2013). Hamtat fran Ticmate.se: http://www.ticmate.se/jobba-pa-
ticmate/ den 4 maj 2013

Ticnet. (den 14 maj 2013). Hamtat fran Ticnet.se: http://www.ticnet.se/ den 14 maj 2013

Tillvaxtanalys. (den 5 maj 2013). Hamtat fran tillvaxtanalys.se:
http://www.tillvaxtanalys.se/download/18.2cd9ff1f13c2422da3f160/1358845157002/Statistik
2013 01.pdf den 15 januari 2013

ZetaDisplay. (den 7 maj 2013). Hamtat fran ZetaDisplay.com:
http://ir.zetadisplay.com/releasedetail.cfm?ReleaselD=762022 den 7 maj 2013

59



Intervjuer

Intervjuer har genomférts med féljande personer (listan finns aven i Appendix C):

- Projektledare, tre ar pa foretaget. Intervjun genomfordes den 18 mars 2013

- Produktchef, fem ar pa foretaget. Intervjun genomférdes den 18 mars 2013

- HR-ansvarig/Personlig Assistent, ett ar pa foretaget. Intervjun genomfordes den 21
mars

- Art Director, fem, sex ar pa foretaget. Intervjun genomfordes den 27 mars 2013

- Redovisningschef, sex ar pa foretaget. Intervjun genomférdes 4 april 2013

- Helpdeskperson, fyra ar pa foretaget. Intervjun genomfordes den 5 april 2013

- Utvecklare, knappt ett ar pa foretaget. Intervjun genomférdes den 5 april 2013

- Teknisk Arkitekt, fem ar pa foretaget. Intervjun genomfordes den 15 april 2013

- Styrelseledamot, sju ar pa foretaget. Intervjun genomfordes den 25 april

- VD, sju ar pa foretaget. Intervjun genomférdes den 26 april 2013
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Appendix

Andel foretag som skulle vilja lata
foretaget vaxa om det fanns mojlighet

[ Ja, bade omsittning och antal anstillda
Procent [ Ja, men utan att 6ka antalet anstallda

100

80

60

40

20

0 anstéallda 1-9 anstéllda 1049 anstillda 50-249 anstéllda
Kalla: Tillvaxtverket, Féretagens villkor och verklighet 2011.
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Andel foretag som anger att olika faktorer
utgor ett stort hinder for foretagets utveckling och tillvaxt

Antal anstéllda: 0 1-9 10-49 50-249

Konkurrens fran andra foretag 18,5 % 22,8% 32,0% 41,9%
Bristande efterfragan 8,6 % 8,0% 97 % 133%
Foretagets lonsamhet 13,9% 14,0 % 13,9% 134%
Tillgéng till Idn och krediter 9,1% 11,7% 14,2% 121 %
Tillgéng till externt dgarkapital 8,5% 94 % 10,0 % 59%
Tillgéng till Iamplig arbetskraft 15,0 % 24,6 % 33,0% 26,8 %
Tillgéng till infrastruktur 42% 37% 5,8 % 6,6 %
Kapacitet i nuvarande lokaler, utrustning etc. 6,1 % 9,0 % 131% 124 %
Brist pa egen tid 294 % 31,0% 26,4 % ¥
Lagar och myndighetsregler 20,1 % 23,1% 23,7 % 14,5 %

* Brist pa tid fanns inte med som svarsalternativ for de medelstora foretagen
Kalla: Tillvaxtverket, Foretagens villkor och verklighet 2011.
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C

Intervjufragor

Nedan &r en intervjumall pa tva sidor som anvandes vid lejonparten av intervjuerna.

Intersju med NN

s4dl med intervjun: M insyn i intarvjusbjektets rol i Ticmate Frin dennes perspektiv — hur sar
arpetsprocessen/-metoden ut idag? Vad &r bra/mirdre bra?

|Eorja med att pressntera oss och projekbet]

Position och arbetsuppgifter inom foretaget®

warfar Br Mi pd Ticmets® (varfSr barjade Mi och vartae &r Ni kvar?|

Hur ser en vanlig aroetsdeg ot [finns det en “vanlig” arbetsoar?|*

Hur sitter WiT [od kontor/mdnga hemitrdn futspricds fasts tider etc?)

Artetar Mi mycket i projektform?

Hur leds projekten®

Vem &r huudansvaris?

Empporterar Hi till ndgon®

Hur sker sammarbetet och kommuniketicn mellan de svensks och darsks Eontorsn T

Fardelar med Ticmats? -:urhemq':i-hilllum:len. arbeetssakt, kultur, medarbetare, framtidssyn)

HNackdelsr?

Beskriv Ticmates arbetsmetod (the way of doing things at Ticmate]:
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Fir-och nackoelsr mad detta? Vilks av dessa upplevar Mi starkast? Lists tvd frémsts firdelarne oo
tell mest batunEande nackdeisma:

an Mibeskrive Tiomates strategi | huvoddreg?

Vad innenar strategin iGr Er och Ert daglige srbsts?

Faretazet mir ora och orgERisationen vErer. vilka utmaningss s2r Hi med att bahdlls dazens
aroetsmietod i &n stonme arganisation?

| iutturundersdkning=n som genomrhdries for en tid sen gavs det utirpc 16r ekt Dehov sv delgering
my arteete — att Manous & imeoiversd i fGr mycket ey den dagliza vericcamhsten. Samtidigt 8 oet
wikkigt f5r midinga att lounna ha en direkt kontakt med Marous, och han & uopskattac. Hur tEnker Hi
krimg deta®

Eanner Ni behow av ytberiganes medarbetare hos er? Ndgon sarskild rollfkompetens som behdvs?

{rdmat aninat Wi will pdoskefrdEor il nss?)
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D

Intervjuobjekt

Intervjuer har genomforts med féljande personer:

Projektledare, tre ar pa foretaget. Intervjun genomfordes den 18 mars 2013
Produktchef, fem ar pa foretaget. Intervjun genomfordes den 18 mars 2013
HR-ansvarig/Personlig Assistent, ett ar pa foretaget. Intervjun genomfordes den 21
mars

Art Director, fem, sex ar pa foretaget. Intervjun genomfordes den 27 mars 2013
Redovisningschef, sex ar pa foretaget. Intervjun genomférdes 4 april 2013
Helpdeskperson, fyra ar pa foretaget. Intervjun genomfordes den 5 april 2013
Utvecklare, knappt ett ar pa foretaget. Intervjun genomfordes den 5 april 2013
Teknisk Arkitekt, fem ar pa foretaget. Intervjun genomférdes den 15 april 2013
Styrelseledamot, sju ar pa foretaget. Intervjun genomfordes den 25 april

VD, sju ar pa foretaget. Intervjun genomfordes den 26 april 2013
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