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1.0 Inledning

I undersokningens forsta kapitel kommer vi introducera och diskutera det som ligger till grund
for den hdr studien. Vi kommer att gd igenom bakgrund, problematisering, problemformulering,
syfte, avgrdnsningar och undersékningen, innan vi avslutar kapitlet med att kort beskriva hur
resterande del av uppsatsens disposition ser ut.

1.1 Bakgrund

E-handeln dr idag den snabbast vixande kanalen inom handeln, med en tillvixt pa 17 % &r 2013
och en fortsatt stark utveckling under borjan av 2014. E-handeln &r en av de hetaste fragorna
som Svensk Handels parter idag diskuterar. Diskussionerna handlar framforallt om hur man ska

skapa 16nsamhet online och hur man ska integrera en e-handelsverksamhet med en fysisk
verksamhet (E-barometern, 2013; Svensk Digital Handel, 2014-05-02)

Konsumenter handlar idag i allt stérre omfattning via internet och siledes véxer dven antalet e-
handelsforetag (Accenture, 2014). I takt med att antalet e-handelsforetag vixer, borjar dven allt
fler fysiska aktorer introducera en e-handel till den befintliga fysiska verksamheten och blir
saledes multikanalsforetag (Deloitte, 2012; Accenture, 2014; Wells, 2009). Trots att allt fler
véljer att introducera en e-handelskanal, saknas digital kompetens i manga fOretags
bolagsledningar och styrelser. Det ér ett stort problem (E-barometern 2013). Foretag star idag
infor en stor utmaning och ovisshet gillande hur en multikanalsorganisation ska styras och hur
en kanalintegration bor hanteras (Svensk Handels arsstimma, 2014-05-12).

Ekonomistyrning &r till skillnad fran e-handeln inget nytt fenomen, utan har funnits under ldng
tid och har genomgétt forandringar (Cokins, 2011; Harris and Durden, 2012; Kaplan, 1984).
Dagens ekonomistyrning handlar inte enbart om de traditionella metoderna som exempelvis
budgetering och produktkalkylering (Hopwood, 2008). Performance management (IoMA, 2008;
Ferreira et al; 2009; Otley, 1999) och balanserat styrkort &r ndgra av de senaste verktygen for att
mota mer moderna krav (Strauss & Frost, 2014; Johnsons et al 2014; Ax et al, 2001; Bergstrand,
2010; Ferreira et al, 2009; Garrison, 2011). Mot bakgrund av e-handelns framfart dr det darfor
anmarkningsvirt att det inte finns ndgon erkénd forskning kring hur och om ekonomisk styrning
bor se annorlunda ut i1 e-handelsverksamheter jamfort med fysiska verksamheter (Jan
Bergstrand, 2014-02-13). Det &r sdledes av stor vikt att utveckling sker, da en undersdkning av
Deloitte (2012) visar att etableringar av nya fysiska butiker spas avta i framtiden och att det
ddrmed &r avgorande for detaljhandelsforetags framtida Overlevnad att en kanalintegration
implementeras.

Ekonomisk styrning kommer dérfor att bli &n viktigare, d& fel och brister 1 ett fOretags
ekonomistyrning kan leda till ekonomiska forluster, daligt rykte och i1 vérsta fall konkurs
(Merchant & Van der Stede, 2007).

Det behover ske en utveckling 1 hur man styr sin e-handelsverksamhet, eftersom foretags
ekonomistyrning miste vara anpassad till att frimja foretagets handlande, dess strategi samt
kontext (Johanson and Kaplan 1987; Hopwood, 2008). Istillet for att betrakta fordndrande
marknader som hot, bor man se mojligheter att undersdka nya omrdden, skaffa sig nya insikter
och nya kunskaper som finns inom, men dven utanfor den traditionella teorin (Hopwood, 2008).
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1.2 Problematisering

Enligt Hopwood (2008) &r det frimst traditionell ekonomistyrning som forskning och foretag
utgédtt frdn. Det har dock utvecklats nya grenar inom ekonomistyrningen, bland andra
performance management (Ax et al, 2001; Otley, 1999; Ferreira et al 2009). Davis & Albright
(2004) menar att performance management dr allt mer rekommenderat som uppfoljningsverktyg.
Performance management handlar om hur man kan forbéttra organisationers prestationer och fa
dessa prestationer att ligga till grund for beslut och rutiner (Nielsen, 2014). Ferreira et al (2009)
menar att performance management representerar ett skifte frin traditionella approacher i1 hur
man kontrollerar sin organisations resultat, till att inkludera ett bredare perspektiv for att se hur
ens prestationshantering hédnger samman med viktiga processer inom organisationen.
Performance management skulle dérfor kunna ses som en modern utveckling av
ekonomistyrning. Fragan ir dock obesvarad hur performance management ser ut i nya kontexter
sasom e-handeln, vilket 4r viktigt att besvara da performance management och
ekonomistyrningssystem bdr vara anpassade efter foretagets kontext (Hopwood, 2008;
Broadbent et al, 2009).

Tidigare studier inom ekonomistyrning och e-handel har fokuserat kring nyckeltal och hur man
kan anpassa det balanserade styrkortet till e-handelsmiljon (Strauss & Frost, 2014). I 6vrigt ér
forskningen begriansad och e-handeln &r ett fortsatt relativt ungt omrdde. Det finns ingen erkénd
forskning, dir man specifikt ser hur ekonomisk styrning och performance management bor se ut
1 e-handeln (Bergstrand intervju, 2014-02-13). Detta &r orovickande med tanke pa att rapporter
under de senaste dren betonar vikten av att fysiska foretag dven inkluderar virtuella kanaler {for
att kunna Overleva pd sikt (Deloitte, 2012; Accenture, 2014; Wells, 2009). Detta ger saledes
upphov till vidare studier inom omrédet.

Kompetensen som krévs i internetbaserade foretag ar annorlunda dn den som krévs for fysiska
butiker. Detta medfor att de tva verksamheterna inte bor skdtas som en enhet (Johnson et al,
2014). Framforallt saknas kompetens hos foretagsledningar och styrelser om digitala kanaler
och hur man ska bedriva sin verksamhet nidr det kommer till andra forsédljningskanaler (E-
barometern 2013). Det &r trots det, allt fler fysiska aktorer som viljer att starta en e-handel och
pa sa vis blir multikanalsforetag. Multikanalsforetag idag har generellt inte kunskapen att mota
kunders behov pd internet, veta hur kunderna beter sig och om efterfrdgan ser olika ut (Thomas
Axén, 2014-03-20). Det skapar problem om man ser till performance management da planer,
strategier, mél och hur man organiserar och strukturerar sin verksamhet, kommer att paverka hur
man foljer upp och hanterar sina resultat (Ferreira et al, 2009). Att multikanalsforetag darfor
saknar kunskap om e-handeln, medfor att de inte vet om deras e-handelsverksamhet styrs pa ett
bra sétt. Det innebdr att foretagens ekonomistyrning fokuserar for mycket pa traditionella
metoder utan att vara uppmérksam pa att verkligheten runt omkring férdndras (Hopwood, 2008).

1.3 Problemformulering
Mot bakgrund av ovan problematisering har féljande problemformulering valts:

“Hur skiljer sig performance management dt mellan renodlade e-handelsforetag och
multikanalsforetag?”
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1.4 Uppsatsens syfte
Syftet med denna uppsats dr att beskriva hur multikanalsforetag och e-handelsforetag skiljer sig
vad avser performance management i e-handelsverksamheten.

Denna studie &mnar beskriva hur e-handelsforetag och multikanalsorganisationer idag arbetar
med ekonomisk styrning och performance management i deras e-handelsverksamheter. Genom
att se till skillnader i1 hur olika aktdrer valt att styra e-handelsverksamheten och med hjélp av
styrningsteori, &mnar vi mot bakgrund av resultatet presentera implikationer for praktiker och
forskare. Saledes avser denna rapport med hjilp av nigra av Sveriges storsta e-handelsforetag,
multikanalsforetag och mest framstdende e-handelsexperter, att bidra till savél praktiker som till
forskare 1 hur e-handel kan bedrivas.

Uppsats dmnar primirt ge ett bidrag till befintliga multikanalsforetagare och till fysiska aktorer
som Onskar bli en multikanalsaktor, men dven till befintliga e-handelsaktorer samt till forskare
inom performance management och ekonomisk styrning.

1.5 Avgrinsningar

Ekonomisk styrning dr ett mycket stort och brett &mne, vilket innebér att det méste snédvas for att
pa ett dandamalsenligt sitt kunna belysa ett specifikt problem och &mne. Uppsatsen kommer
darfor att avgrdnsas till hur multikanalsforetag och e-handelsforetag anviander performance
management. Avgransningar har siledes gjorts géllande vilken typ av verksamheter som ska
undersokas. Vad avser virtuella forséljnings- och marknadskanaler har en avgriansning gjorts till
e-handeln. I multikanalsforetag har avgriansningar gjorts gillande vilka kanaler som undersoks,
dér de tvé forsdljningskanalerna fysisk handel och e-handel, har valts att jamforas. Vi har dven
valt att avgrédnsa oss till svenska detaljhandelsforetag.

1.6 Undersokningen

Undersokningen genomfordes genom individuella intervjuer med personer med kunskap som vi
anser vara relevant for att kunna fa svar pa var problemformulering. En intervjumall skapades
efter en grundlig teorigenomgang, dér vi efter diskussion med Professor Jan Bergstrand och
Docent Torkel Stromsten, kom fram till att den modell som vi hittat av Ferreira et al (2009) var
en lamplig grundmodell och ett bra ramverk for studien. Modellen innehaller tolv komponenter
som fungerar som fragor, d& modellen &r anpassad till att anvdndas i undersdkningar. Denna
modell har vi sedan testat empiriskt pa tre multikanalsféretag och sex renodlade e-
handelsforetag. Vidare valde vi &dven att f& kommentarer pa véira resultat av tvd e-
handelsexperter som &r personer med méngarig erfarenhet och med framtrddande uppdrag inom
e-handeln.

1.7 Uppsatsens disposition

Uppsatsen bestdr av dtta kapitel exkluderat referenser och bilagor. I uppsatsens forsta kapitel
introducerar vi det som kommer att ligga till grund for undersokningen. I kapitel 2 presenterar vi
den teoretiska referensramen och dess komponenter, for att sedan i kapitel 3 djupare gé in pa
undersokningsmetoden och vilka implikationer den medf6r. I kapitel 4 presenteras det empiriska
resultatet i en uppdelning av de tolv komponenter som grundmodellen utgoérs av. Déirefter
kommer en diskussion i kapitel 5 som aterkopplar till det resultat vi fitt fram i respektive friga.
Kapitel 6 behandlar slutsatser av studien och i kapitel 7 diskuteras implikationer for praktiker.
Slutligen kommer begrénsningar och framtida forskning att diskuteras 1 kapitel 8.

7
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2.0 Teroetisk referensram

Vi kommer inleda teorin med att gd in pd ekonomistyrning som begrepp och performance
managements roll i ekonomistyrning. Ddrefter kommer vi ga in mer specifikt pa performance
management, vad det dr, hur det utvecklats over tid och varfor vi valt den modell som vi gjort.
Det landar sedan i att studiens grundmodell diskuteras ddr vi under varje delkomponent
formulerat en forskningsfraga som hdnger samman med problemformuleringen. Kapitlet
avslutas med en kort sammanfattning av modellen samt de forskningsfrdagor vi tagit fram i
anslutning till modellens olika komponenter.

2.1 Ekonomisk styrning

Gemensamt for de flesta definitioner dr att ekonomisk styrning handlar om att uppnd mal som
man satt upp for sin verksamhet (ex. Bergstrand, 2010; Ax et al, 2001, Ferreira, 2009).
Ekonomistyrning anvinds av foretagets ledning for att planera, utvirdera och kontrollera
organisationer, samt for att sdkerstilla att resurser anvdnds pd bista sitt (IoMA, 2008).
Ekonomistyrningens uppgift dr att hantera risk och implementera strategier genom planering,
budgetering, prognoser och beslutsunderlag. En senare definition av begreppet ekonomistyrning
beskriver samarbetet mellan beslutstagandet, performance management, finansiell- och
ekonomisk expertis samt en kontrollfunktion for att kunna assistera 1 framforallt
implementeringen av en organisations strategi (IoMA, 2008). Ekonomisk styrning ska saledes
inte ldngre enbart ses som ett sitt att inforskaffa information infor ett beslut, utan bor ses som en
strategisk partner dir bland andra performance management och planering bor inrymmas.

2.2 Performance management

Utan en vil fungerande styrning blir det svart att lyckas oavsett vilka mal som har satts upp (Ax
et al 2001). Nyckeln till bra ekonomisk styrning dr att fi managers att fokusera pd det
fundamentala inom sin organisation (Horngren 2004). Det styrverktyg som ligger till grund for
denna undersokning, dr en av de senare grenarna som skapats inom den ekonomiska styrningen,
ndmligen Performance Management (IoMA, 2008; Otley, 1999; Franco di Santos, 2012;
Ferreira, 2009). Forskare menar att anvindningen av performance management rekommenderas
for att kunna facilitera och implementera sin strategi samt dven fOrbittra organisationens
prestationer (Davis & Albright, 2004). Anledningen till varfor performance management
kommit att bli sa viktig, dr att prestationsmatt och dess hantering har en inverkan pa tre centrala
delar inom foretag: ménniskors beteende, organisationens formagor och de konsekvenser som
foljer pa prestationen (Franco—Santos et al, 2012).

2.2.1 Performance management over tid

Att méta prestationer 1 en organisation har linge varit viktigt for bade managers och fér dem
som undersoker omrddet ekonomistyrning (Otley, 1999). Litteraturen inom performance
management har tidigare varit forenklad och fokuserad pa enskilda foreteelser inom ett
komplext omrade (Ferreira et al, 2009). Manga ramverk har utvecklats genom dren dir Otley
(1999) menar att Anthony (1965) var en av de forsta som beaktade olika kontrollsystem. Otley
(1980) menar dock att de modeller och teorier som tidigare hade utvecklats, var otillriackliga och
omoderna. Genom daren har performance management kommit att utvecklas &n mer, dir
moderna forskare inom @mnet har skapat ramverk kring performance management (Otley, 1999;
Ferreira, 2002, 2009)

Tidigare studier och ramverk har framst fokuserat pa ekonomiska métt inom enbart vissa typer
av foretag, vilket e¢j ldngre dr &ndamaélsenligt menar Otley (1999). Foretag utvecklas och det dr
8
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darfor viktigt att borja beakta de delar som forskning och praktiker tidigare missat. Fitzegerald
and Moon (1996) samt Otleys tidigare undersokning (1987), dr exempel pa liknande studier som
legat till grund for framtagandet av modellen som togs fram 1999.

Otley’s (1999) ramverk har en del brister da den exempelvis inte beaktar visioner och missioner,
vilket dven Ferreira et al (2009) kommenterar. Det tidigare ramverket behandlar inte heller hur
ekonomiska métt och kontrollinformation anvénds i organisationen, eller hur olika typer av
forandringar paverkar foretag (Ferreira et al, 2009).

Artikel och modellen av Ferreira et al (2009) utvecklar Otley’s (1999) och Simmons (1995)
ramverk. Ferreira et als (2009) modell dr déarfor bast ldmpad for denna studie, d& den dr mer
modern och heltdckande dn tidigare ramverk. Modellen ger en snabb inblick i de viktigaste
delarna 1 performance management utan att forlora djupet 1 &mnet. Den dr dessutom skapad for
att kunna anvéndas 1 undersokningssammanhang och for att géra analyser av organisationers
prestationer. Det utdkade ramverket som presenteras vill visa en bred bild av huvudaspekterna i
performance management och skapa ett verktyg for att utvédrdera foretag (Ferreira et al, 2009).

2.3 Performance managements tolv komponenter (Ferreira et al, 2009)

Det finns en rad olika modeller och forskare inom performance management. Efter en del
avvagningar valdes den senaste modellen av Ferreira et al (2009), vilken ir illustrerad nedan 1
figur 2.1. Modellens tolv komponenter kommer i foljande avsnitt ingdende diskuteras ur ett
teoretiskt perspektiv, vilket krdvs for att f4 en forstdelse for de tolv komponenterna samt deras
paverkan pé ett foretags uppfoljning och performance management.
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Figur 2.1 Performance management systems, Ferreira et al 2009

2.3.1 Vision och mission

Visioner och missioner dr en organisations langsiktiga mal, dir foretag dock anvinder mer
kortsiktiga matt 1 den dagliga verksamheten for att uppna de ladngsiktiga (Johnson et al, 2014).
Prestationshantering bdrjar med visionen och missionen, dd det viktigaste nidr det kommer till
kontroll &r att ha mal som kan anvindas for att utvédrdera prestationer (Otley & Berry, 1980; Ax
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et al, 2001; Bergstrand, 2010). Visionen och missionen kommer att ligga till grund for
organisationers fordndringsarbete och vilka aktiviteter som behdver upprittas i ljuset av den
fordndringen (Collin and Porras, 1996). Foretag behover dock inte nddvindigtvis ha en
konsekvent vision och mission (Ferreira et al, 2009).

En vision eller mission bor inte enbart kommuniceras formellt, utan det behovs dven informell
kommunikation. Dessutom kommer det att skilja sig mellan olika delar av foretaget hur man
prioriterar visionen och missionen. Med fordanderliga miljéer kommer visionen och missionen
att behova anpassas (Ferreira et al, 2009). Det dr dérfor troligt att de virden som uttrycks i
organisationen, kommer att prioriteras annorlunda i de olika {Orsdljnings- och
marknadskanalerna som finns i foretaget.

2.3.1.1 Forskningsfraga
Q1: Har multikanalsforetag likadana visioner och mdl i foretagets olika kanaler?

2.3.2 Nyckelfaktorer till framging
Nyckelfaktorer till ett foretags framgang ar de aktiviteter, attribut, kompetenser och férmagor

som ses som ett krav for att man ska néd framgang i en organisation (Sousa de Vasconcellos e Sa
& Hambrick, 1989; Thompson & Strickland, 2003; Ref. Ferreira et al, 2009). Dessa
nyckelfaktorer bor identifieras, 6vervakas och uppnds for att en organisation ska kunna na den
vision och de strategiska mil som satts upp. Det dr déarfor viktigt att prestationsmatt och

nyckelfaktorer stimmer Overens med en organisations strategier och langsiktiga mal (Rockart,
1979; Rangone, 1997).

Det dr viktigt att endast inkludera de viktigaste nyckelfaktorerna, dd man annars riskerar att
forlora fokus pé det som maste uppnas for att sékerstilla langsiktig framgang (Thompson och
Strickland, 2003; Ref Ferreira et al, 2009). Nyckelfaktorerna ar inte i sig ett mal. Dessa kan
istéllet sdgas vara en komprimerad kodifiering av visionen och missionen, som framhaéller att
kontroller maste genomforas rutinméssigt (Ferreira et al, 2009). Skulle exempelvis ett
multikanalsforetag ha visionen att bli den ledande inom sin industri, bor de fokusera mer pé sin
e-handel och sédledes ha det som en nyckelfaktor till framgang (Deloitte, 2012; Accenture, 2014;
Wells, 2009). Deloitte (2012) menar att det dr av vikt for fysiska aktorer att man integrerar
virtuella kanaler for att pa sikt overleva.

2.3.2.1 Forskningsfraga

Q2: Hur ser multikanalsforetags och e-handelsforetags nyckelfaktorer ut och har
multikanalsforetag nyckelfaktorer som handlar om att lyckas med sin e-handelssatsning och
kanalintegration?

2.3.3 Organisationsstruktur
Organisationsstrukturer varierar och handlar 1 maéanga fall frimst om val sdsom

decentralisering/centralisering, differentiering/standardisering och graden av formalisering av
regler och procedurer. Organisationsstrukturen bestimmer ansvarsfordelning och definierar
aktiviteterna som de olika rollerna i foretaget ska fokusera, respektive inte fokusera pd (Johnson
et al, 2005; Ref. Ferreira et al, 2009; Johnson et al, 2014). Organisationsstrukturens
uppbyggnad har alltsd en stark paverkan pa hur man foljer upp verksamheter (Ferreira et al,
2009), men &dven pa effektiviteten 1 arbetet, pd motivationen hos medarbetare, pa
informationsfléden samt pd de kontrollsystem som hjdlper till att skapa framtiden i
organisationen (Chenhall 2003).

10
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Om ens kritiska framgéngsfaktorer fOrindras, maste 4dven fOrdndringar ske 1
organisationsstrukturen genom att exempelvis decentralisera delar av organisationen (Johnson,
et al 2005; Ref Ferreira et al, 2009). Det ar darfor viktigt att foretag ser till att
organisationsstrukturen dr utformad si att respektive kanal far det fokus som krdvs. Johnson et
al (2014) menar att de formégor som krdvs i den virtuella kanalen skiljer sig avsevért frdn den
fysiska, varfor det bor vara tva separata enheter. Detta innebdr att ett fOretags
prestationshantering &r starkt influerad av vilken typ av struktur man har (Ferreira, 2009). Har
man exempelvis borjat som en fysisk aktor dr det troligt att det kommer att paverka hur man
foljer upp sin verksamhet. Vissa foretag dr dessutom en del av ett storre nitverk vilket kommer
att paverka hur deras styrning och uppfoljning ser ut (Ferreira, 2009).

2.3.3.1 Forskningsfraga
Q3: Hur ser organisationsstrukturen ut i multikanalsféretag och i e-handelsforetag?

2.3.4 Strategier och planer
Strategi kan beskrivas pa olika sétt, men de flesta forskare dr Overens om att strategi dr séttet

man uppnar ett mal (Strauss & Frost, 2014). Ax et al (2001) menar att ekonomistyrning har till
uppgift att hjélpa till i arbetet att nd mél, varfor utgdngspunkten for ekonomisk styrning &r ens
strategi. Litteraturen inom strategi sdger att en organisation madste utveckla styrkor som
overensstimmer med nyckelfaktorerna, for att uppnd oOnskad framging. Vidare krdvs en
strategisk ~ passform  mellan organisationens mal, kapaciteter och fordnderliga
marknadsmojligheter, vilket visar pd sambandet mellan strategi och mal (Ansoff 1965; Ref
Ferreira et al, 2009; Porter, 1980; Ref Ferreira et al, 2009; Sous de Vasconcellos ¢ Sa and
Hambrick, 1989).

Det slutgiltiga steget i att bestimma om en strategis framging krdver att resultat mits, da
strategier handlar om vad man slutligen vill uppnd. Dirmed bor prestationsmaétt och nyckeltal
definieras tillsammans med strategiformuleringen, s att hela organisationen far information om
vad som bidrar till foretagets framging (Strauss & Frost, 2014; Slack & Lewis, 2011, Ferreira et
al, 2009). Ett misslyckande att kommunicera strategier och planer till organisations medlemmar
kan resultera i en sdmre fOrstdelse for hur individer péverkar och bidrar (Ferreira et al, 2009).
Darfor kravs en tydlig riktning 1 vad foretaget vill ha for strategi (Merchant & Van der Stede,
2007).

“"Manga e-handelsforetag har idag svart att nd lonsamhet” siger PostNords VD Hakan
Ericsson, vilket gor att det ibland kan ifragasittas om aktdrer som startar e-handel har en
specifik plan. Organisationer bor fradga sig om e-handelns effekt och potential uttryckligen
genomsyrar organisationens alla delar. Ferreira et al (2009) menar att man maste beakta hela
organisationen nér beslut fattas géllande strategi. Det dr av sérskild vikt ndr det kommer till
performance management, dd olika planer och strategier kriver att man anpassar sina
kontrollfunktioner (Ferreira et al, 2009).

2.3.4.1 Forskningsfraga
Q4: Har multikanalsforetag och e-handelsforetag strategier som utgdr fran foretagets
nyckelfaktorer?

2.3.5 Nyckeltal
Nyckeltal skapar en snabbdiagnos di man i sin verksamhet kan vilja méta olika utfall med en

rad enklare matt (Bergstrand 2010). Nyckeltal dr mitt som &r antingen av finansiell eller icke—
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finansiell karaktdr och anvénds for att utvirdera hur framgéngsrik man &r i att uppnd sina
uppsatta mél och strategier (Ferreira et al, 2009). Det dr ddremot inte sjélvklart vilka nyckeltal
man bor arbeta med, d& det bdde inom fysiska kanaler och inte minst inom e-handeln, finns
ménga nyckeltal att arbeta med (Bergstrand, 2010; Strauss & Frost, 2014).

E-handlare har tusentals olika nyckeltal till sitt forfogande. Det gor att e-handelsverksamheter
kan forlora sig sjdlva i ett hav av data, d& samtliga nyckeltal inte dr viktiga nér beslut ska fattas
(Strauss & Frost, 2014). Att anvinda for ménga matt kommer didrmed att reducera de olika
nyckeltalens individuella paverkan (Ferreira et al, 2009). Strauss & Frost (2014) menar att
matten som fOretag bor anvinda sig av maste vara tillgingliga och tillrickligt enkla att forsta for
ens anstdllda. Organisationer méste fokusera pd de nyckeltal som miter de viktigaste mélen
(Slack & Lewis, 2011), de métt man kan agera utifran.

Prestationsmaétten bor védxa fram utifrdn en organisations maél, nyckelfaktorer till framgang,
strategier och planer (Johnson et al, 2005; Ref Ferreira et al, 2009; Strauss & Frost, 2014). Det
finns forskning som visar att kopplingen mellan prestationsmitt och ens strategi paverkar
prestationen (Van det Stede et al, 2006). Ittner & Larcker (2001) menar att valet av
prestationsmatt dr en avspegling av hur organisationens konkurrensmiljo ser ut. D4 ett intdg pa
e-handeln innebér en allt mer konkurrensutsatt miljo, bor multikanalsforetag fokusera pa nya
nyckeltal (Ferreira et al, 2009).

Traditionella nyckeltal kriver idag en vidareutveckling (Bergstrand, 2010). Det har utvecklats
kritik mot den traditionella styrningen, varfor det &r viktigt att man utdver den traditionella
styrningen med finansiell information anvinder andra meningsfulla nyckeltal som till exempel
kunder, processer, utveckling av system, produkter och medarbetare. Detta &r nigot som
framforallt dr aktuellt inom e-handeln, ddr man genom teknologiska fordelar kan integrera en
rad olika system och effektivisera, men dven f6lja kunder i real tid pé ett mer effektivt sitt &n i
fysiska kanaler (Laudon & Traver, 2012; Chaffey, 2009).

2.3.5.1 Forskningsfraga
Q5: Skiljer sig synen dt mellan multikanalsforetag och e-handelsforetag avseende vilka
nyckeltal som anses vara de viktigaste?

2.3.6 Att sitta mal - Maltal
Att sétta upp olika former av mal &r av yttersta vikt ndr det kommer till prestationshantering och

dess uppfoljning (Ittner & Larcker, 2001; Otley 1999; Stringer, 2007). Processen av att sétta ett
mal dr minst lika viktig som sjélva utfallet av just det malet (Emmanuel et al, 1990, Ref. Ferreira
et al, 2009). Litteraturen diskuterar d&ven behovet av att inte sitta for hoga mél, d4 malet kommer
att ha en stark paverkan pa ens prestation (Fischer et al, 2003). Ferreira et al (2009) menar att
maltal bor baseras pé foretagets viktigaste nyckeltal.

2.3.6.1 Forskningsfraga
Q6: Har multikanalsforetag och e-handelsforetag mdltal baserade pa foretagets nyckeltal?

2.3.7 Prestationsutvirdering
Att utvdrdera prestationer dr en viktig del i ett foretags uppfoljnings- och kontrollarbete. Det ar

viktigt att se till bdde det som &dr objektivt och subjektivt. Speciellt viktigt dr det att skilja mellan
prestationsutvirderingsrutiner och det som faktiskt gors. Det som upplevs vara av betydelse kan
sdledes vara viktigare dn det objektiva (Gibbs et al, 2004). Forskning visar dven att om man
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miter pd foretagsnivd snarare dn pd avdelningsniva finns en hogre grad av samarbete mellan
chefer (Ackelsberg & Yuki, 1979; Ref Ferreira et al, 2009).

Resultatutvirdering kan vara av subjektiv eller objektiv karaktir. Att anvdnda sig av en
subjektiv utviarderingsmetod har viktiga fordelar d& det tillater den som utvérderar att justera
defekter som kan lokaliseras i méttet. Ddaremot ger det upphov till att den som bedémer ar
partisk. Den objektiva synen &r inte partisk d4 bedomningen sker baserat pa de faktiska resultat
som man far fram och ddrmed tilldts inga justeringar (Gibbs et al, 2004).

Det som méts och utvérderas dr det som ska anses vara viktigt for organisationen (Ferreira et al,
2009). E-handeln star idag for en liten del av multikanalforetags omséttning, vilket gor att ett
foretags fokus 1 uppfoljningen naturligt ligger pd den fysiska verksamheten. Tidigare studier
visar att foretag fokuserar mest pd den kanal som dr mest 16nsam och forsdker dessutom styra
sina kunder mot den kanalen (Avery, 2012). Det foreligger didrmed en risk att
multikanalsforetag inte miter det som kan behovas for att utvecklas. Det kan bero pa att

managers paverkas av vad de som dr dverordnade signalerar som det viktigaste (Ferreira et al,
2009).

2.3.7.1 Forskningsfraga
Q7: Hur ser prestationshanteringen ut i ett multikanalsforetag och i ett e-handelsforetag?

2.3.8 Beloningssystem
Beloningssystem kan vara av sévil finansiell som icke-finansiell karaktér (Ferreira et al, 2009).

Relationen mellan motivation, beldningar och prestation dr komplex, men beldningssystem har
lange anvints fOr att motivera medarbetare och for att integrera individers mél med
organisationens overgripande mal (Hopwood 1972). Det beteende som inte belonas tenderar att
hamna i1 skymundan (Kerr, 1975). De delar av organisationen som inte ser till e-handeln
kommer darfor troligtvis att inte bry sig om e-handeln, trots att det ar ett multikanalsforetag. Det
finns en risk att fokus ligger mer pa det fysiska eller den aggregerade nivan, snarare dn att man
ser till hur den enskilda avdelningen utvecklas. Det som belonas far fokus och kommer att
utforas (Ferreira et al, 2009).

2.3.8.1 Forskningsfraga
08: Har multikanalsforetag och e-handelsforetag incitament och beléningar for att uppmuntra
medarbetare att arbeta mot foretagets uppsatta mal?

2.3.9 Informationsfloden, system och nitverk
Informationsfloden, system och nitverk dr viktiga delar vid prestationshantering (Otley, 1999),

diar systemen anvidnds for att organisera kontrollinformationen (Chapman, 2005).
Informationssystem och nétverk fungerar likt nervsystemet i den maénskliga kroppen, dir
systemen skapar en plattform for att dela med sig av kontrollinformationen. Hur dessa system
dérefter dr utformade kommer att paverka hur flodet av kontroller ser ut (Ferreira et al, 2009).

Det rider konsensus bland forskare och praktiker att organisationer anvénder bade formell och
informell information. Den formella informationen kdnnetecknas av att kommunikationen dr
spridd sd att den blir enhetlig i hela organisationen (Johnson et al, 1994). Den formella
strukturen anses vara resultat av beslut och av hur organisationen dr uppbyggd, medan den
informella strukturen utvecklas genom det dagliga arbetet och interaktionen mellan medarbetare
1 organisationen (Olaf, 2008).
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Ett attraktivt kommunikationsklimat kan starkt bidra till den 14ngsiktiga framgingen i ett foretag
(Smitds et al, 2001). Renodlade e-handelsforetag har en mer utvecklad infrastruktur, dér teknik
och IT dr en del av hur de konkurrerar med andra pd marknaden (Laudon & Traver, 2012;
Chaffey, 2009). Relationen mellan IT och ekonomisk information dr viktig da de ar beroende av
varandra (Dechow et al 2007), vilket ger e-handelsverksamheter ett teknologiskt forspring
gentemot fysiska verksamheter.

Andra aspekter som maste beaktas vad giller karaktiren hos informationsflodet i ens
performance management, inkluderar informationens bredd, tidsram, aggregering och
integration (Chenhall and Morris, 1986). Det handlar om nivén av detaljer, relevans, selektivitet
och orientering (Amigoni, 1978). Mot bakgrund av att Strauss & Frost (2014) menar att en e-
handelsverksamhet badar i nyckeltal, kommer e-handlares mer moderna system att tilldta en
snabbare och mer detaljerad uppf6ljning som dessutom kan foras vidare mer effektivt (Laudon
& Traver, 2012; Chaffey, 2009).

2.3.9.1 Forskningsfraga
Q9: Hur ser informationshanteringen ut i multikanalsforetag och i e-handelsforetag?

2.3.10 Prestationshanteringens anvindning
Informationsanvéndning och kontroller 1 ett foretag 4r en av hornstenarna i performance

management. Tidigare studier har visat att anvindningen av kontrollinformation kan vara
viktigare 4n den formella designen av kontrollsystemen (Ferreira, 2002: Ref. Ferreira et al,
2009). Prestationshanteringens anvindning kan summeras till att det bade finns ett diagnostiskt
och ett interaktivt syfte (Simmons, 1995).

Broadbent & Laughlin (2007) menar att det finns ett transaktionellt och relationellt sétt att
anvinda sig av performance management. Det transaktionella perspektivet har en hog grad av
specifikation ndr det kommer till vad man ska uppnd med ens mél och nyckeltal. Det dr dven
generellt utstakat hur dessa mél ska uppnés. Det relationella perspektivet &r mindre specifikt och
menar att hur mal uppnas kommer att bero pa hur den som utformat performance management-
uppf6ljningen vill att det ska se ut. Strategi kommer dock att vara en viktig del ndr det kommer
till hur performance management ser ut och anvénds.

Kopplingen mellan den strategiska intentionen och strategiska aktionen kommer inte att finnas i
lika hog grad ndr det kommer till mer dynamiska miljoer, vilket innebdr att en strategisk
dissonans kommer att uppsta (Burgelman & Grove, 1996). Det gar dirfor att argumentera for att
e-handeln, som en modernare och mer dynamisk miljo, kommer att ha svart att finna en
strategisk intention som sammanfogas med den strategiska aktionen. Hur performance
management anvinds pdverkas av ett foretags strategi, varfor det &r viktigt att man har
strategiska kontroller som foljer upp och motverkar att man misslyckas med sin strategi
(Mintzberg, 1978). Burgelman & Grove (1996) menar att performance management och den
kontrollinformation som anvinds, skiljer sig i1 olika kontexter.

2.3.10.1 Forskningsfraga
Q10: Hur ser anvindningen av performance management ut i multikanalsforetag och i e-
handelsforetag?
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2.3.11 Prestationshantering vid forindring

Marknaden och organisationer foréndras vilket pdverkar hur man hanterar prestationer samt
vilka fordndringar som behdver goras for att ens performance management fortsatt ska vara
anvandbart (Ferreira et al, 2009). Dessa fordndringar géller bade hur ens prestationshantering ar
designad, vilka kontrollprocesser man ska ha och nyckeltal som bor anvéndas. Fordndringarna i
marknaden och organisationer paverkar &dven vilken typ av performance management-
information man bor dela i foretaget (Ferreira et al, 2009). Graden av fordndringar okar varfor
det &r viktigt att beakta fordndringar i sin design av prestationshanteringen (Ferreira et al, 2009).
Det ar darfor troligt att resultatuppfdljning 1 multikanalsféretag kommer att fordndras till f6ljd
av e-handeln, da e-handelsverksamheten kommer att bli en allt viktigare del i framtiden
(Deloitte, 2012; Accenture, 2014; Wells, 2009).

Fordndringar 1 marknaden leder till att performance management maste beakta strategiska
fordndringar. Strategier dr en av kdrnkomponenterna i ens performance management. Vilka
strategier som man tar sig an kommer dirfor att paverka och ifrdgasétta ens nuvarande
prestationsuppfoljning (Chenhall, 2003). For att mota den allt hardare konkurrensen, véljer allt
fler fysiska aktorer att bli multikanalsorganisationer (Deloitte, 2012; Accenture; 2014; Wells,
2009). Att ta sig an e-handeln kan saledes framdver beskrivas som en hygienfaktor.

2.3.11.1 Forskningsfriga
Q11: Har multikanalsforetags och e-handelsforetags performance management fordndrats, till
foljd av fordndringar i marknaden och organisationen?

2.3.12 Styrkan och konsekvensen
Prestationshanteringens olika komponenter dr starkare tillsammans 4n vad de ér individuellt. Det

finns sdledes ett behov av en koppling mellan de olika komponenterna for att hela systemet ska
leverera pa ett effektivt sétt (Ferreira, 2002; Ref Ferreira et al, 2009). For att utvirdera om
prestationshanteringen &r stark och konsekvent, gérs beddomningar om kontrollsystemet beaktar
multipla intressenter, miter effektivitet, fingar upp finansiella och icke-finansiella utfall samt se
att nyckeltalen hinger samman med foretagets strategier, nyckelfaktorer och dvergripande mal.
Vidare dr det dven viktigt att se hur informationsdelningen i organisationen fungerar vad avser
externa fordndringar (Chenhall, 2003). Jazayeri och Scapens (2008) belyser vikten av att
Oversitta organisationers virden till konsekventa prestationsmatt och att det maste vara
konsekvent mellan olika perspektiv ndr det kommer till prestationer. Det adr samtidigt viktigt att

det finns en koppling mellan vad man vill uppna och vad man vill méta (Kaplan och Norton,
1996).

Det ar dven viktigt att man ser till relationen mellan designen och anvindningen av performance
management. Informationsflddet, systemen, nitverken och teknikerna som anvinds méste vara
baserade pa de dvergripande mélen i foretaget. Ett multikanalforetag méste séledes anpassa sin
uppfoljning till det stérre malet om att vara en multikanal och dér ta in nya aspekter i sin
uppfoljning, fran exempelvis e-handeln (Ferreira et al, 2009).

2.3.12.1 Forskningsfriga
Q12: Har multikanalsforetag och e-handelsforetag forankrat sina nyckeltal i foretagets
overgripande mal, strategier och visioner?
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2.4 Sammanfattning av teorikapitlet

Teorikapitlet utgdér den modell som Ferreira et al (2009) presenterar, vilken innehaller tolv
komponenter som ovan beskrivits. Modellen dr skapad for att i underdokningssammanhang
utrona och forstd hur ett foretags performance management ser ut samt se om det finns
skillnader inom och mellan foretag. Modellen bdrjar 1 vision och mission for att sedan gé
igenom de steg som ovan beskrivits. Slutligen diskuteras styrkan och konsekvensen i det
undersokta foretagets performance management. Det finns en tydlig koppling mellan de tolv
komponenterna i grundmodellen. Varje fraga och del &mnar bygga pa information om foretagets
performance management-arbete. Under varje del av modellen har vi formulerat en

forskningsfraga, vilka dr sammanstillda nedan i figur 2.2.

Q1: Har mulk analsforetag Bk adana visoner ochmali
foretagets olika kanaler?

Q2: Hur ser mutkanalsforetass och e-handelsforetags
vk elfak torer ut och har multikamalsforetag myck elfaktorer
som handlar om att kyckas med sin e-handelssatsning och
kanalnte ration”?

Q3: Hur ser organisafiorsstrukturen ut 1 multik analsforetag
ochi e-handelsforetag?

Q4: Har muitikanalforetag och e-handelsforetag strateger
som utzar fran foretagets myck elfak torer?

Q5: Skiljer sig synen mellan muitikanalSoretaz och e-
hardelforetas 1 vika ryckeltal som arses vara de
viktigaste?

Q6: Har muitkanalsforetag och e-handelsforetag maltal
baserade pa foretagets myckeltal?

Q7: Hur ser prestatiorshanteringenut 1 ett muitk analforetag och i e-
handelsforetas?

Q8: Har muiikarslsforetag och e-handelsforetag mnctament och
belonnzar for att yppmunfra medarbetare att arbeta mot foretagets
uppsatta mat?

Q9: Hur ser irformationsharteringen ut 1 mulikaralsforetag och i e-
handelsforetas?

Q10: Hur ser amidndnngen av performance management ut i
multikaralsforetag ochi e-handelsforetag?

Q11: Har multikarmalsforetags och e-handelsforetags performarce
mamagement fordndrats, tillfoljd av fordndringar 1 marknaden och
organsationen?

QI12: Har multikaralsforetag och e-handelsforetag forankrat smna
myckeltal iféretagets dvergripande mal, strategier och visioner?

Figur 2.2 Forskningsfragor

3.0 Metod

Modellen av Ferreira et al (2009) som vi beskrev i kapitel tvd har varit ett avgérande verktyg i
den metod som vi anvint for denna undersékning. Metoden kommer att presenteras mer
utforligt i detta kapitel. I avsnitten nedan kommer vi att presenterar vilka val vi har gjort och
med ett argumenterande forhallningssdtt diskutera varfor vi valt de metoderna som vi gjort for
undersékningen.

3.1 Val av amne och problemstillningen

Vi har valt att undersdka hur performance management ser ut nér fysiska verksamheter viljer att
introducera en e-handelsverksamhet. Vi undersdker dven vad som skiljer multikanalsféretag och
e-handelsforetag at. Fel och brister i ekonomisk styrning kan vara ett av skélen till varfor foretag
har 16nsamhetsproblem (Merchant & Van der Stede, 2007). Det saknas dven erkidnd forskning,
som tidigare ndmnts kring hur e-handelsforetag bor arbeta med performance management och
ekonomisk styrning. Mot bakgrund av det stéller vi oss f6ljande problemformulering:

“Hur skiljer sig performance management dt mellan renodlade e-handelsforetag och
multikanalsforetag?”

3.2 Undersokningens utformning och val av metod
Problemformuleringen kommer att f& implikationer for hur undersékningen utformas och valet

av metod (Jacobsen, 2002). Vi kommer dérfor att presentera det angreppssitt vi anvént i var
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undersokning och hur vi valt att samla in informationen, for att slutligen diskutera valet av
metod.

3.2.1 Intensivt angreppssatt

Problemformuleringen vi stéller dr av oklar karaktdr d& det saknas erkénd forskning kring hur
eller om performance management ser annorlunda ut i virtuella kanaler. Problemformuleringen
ar dessutom av beskrivande karaktir, da vi inte kommer kunna uttala oss om ett samband mellan
orsak och verkan. Det medfor att vi inte kommer att kunna avgora vad som é&r best practice.
Dock ger metoden en mojlighet att indikera hur det bor se ut (Jacobsen 2011). Baserat pa
Jacobsens (2011) tvd dimensioner intensiv- (djup) och extensiv- (bred) undersokningsmetodik,
har vi valt den intensiva underskningsmetoden. En oklar problemformulering menar Jacobsen
(2002) indikerar att ett intensivt forhéllningssétt &r att foredra och det ger en djupare forstéelse
for vért problem, vilket &r nddvédndigt d& det finns begrénsad tidigare forskning. Det intensiva
undersokningsupplidgget innebdr farre undersokningsenheter och att en generalisering av
resultatet ej kan goras. Istéllet uppnds en hdg intern reliabilitet som kan sprida nytt ljus pa
performance management-forskningen.

3.2.2 Sma n-studier

Det intensiva forhallningsséttet innebér tva alternativ i hur man kan gé tillviga med studien,
vilka dr antingen fallstudier eller smd n—studier (Jacobsen, 2002). Fallstudier &r en empirisk
undersokning som dmnar undersdka fenomen inom dess verkliga kontext (Brownwell, 1985,
Ref: Ferreira et al, 2005). Sma—n studier dr mer kvantifierad @n fallstudier och ar ldmplig vid
undersdkning om ett specifikt fenomen (Jaconsen, 2011). Tidigare undersokningar med
performance management-modeller, exempelvis Ferreira et al (2005), har anvant sma n—studier.
For Ferreira et al (2005) var det likt vart fall, ett omrdde som tidigare undersokts begransat.
Genom att anvidnda smé n-studier och didrmed flera enheter, kan vi gora analyser av vilka
skillnader som finns mellan olika foretag. Valet {61l dirfor pa sma n—studier som i enlighet med
Ferreira et al (2005) &r en gingse metod att anvénda vid undersokningar av ekonomistyrning. De
som utfor en fallstudie bor vara en del av enheten under en léngre tidsperiod for att fanga upp
olika nyanser (Erik Ahlenius, 2014-02-17). En fallstudie dr mer tidskrdvande, vilket ej denna
undersokning tillater.

3.2.3 Kvalitativ metod

Det valda undersokningsomradet har en begrinsad forskning, vilket innebér att verkligheten
samt hur olika foretag agerar, behdver beskrivas. Det innebir att vi som undersdkare dr 6ppna
for vilken typ av information som vi kan tinka oss fa in. Det finns dessutom ett samband mellan
det intensiva forhallningssittet och att anvinda sig av en kvalitativ metod (Jacobsen, 2002),
varfor valet foll sig naturligt pd den kvalitativa metoden. Den stora nackdelen med kvalitativa
metoden &r att vi far problem med en resultatgeneralisering och med representativiteten hos dem
vi fragar (Jacobsen, 2002). Vi anser dock att den kvalitativa metoden &r lamplig, dé vi vill skapa
storre klarhet och en nyanserad bild inom ett &mne som idag 4r oklart.

3.3 Insamling av data

Det tidigare avsnittet presenterade undersokningens utformning och val av metod. Vi kommer i
detta avsnitt diskutera hur det kommit att paverka vilket forhallningsatt vi anvént oss av for att
samla in data.
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3.3.1 Induktion, deduktion och abduktion

Kvalitativa studier enligt Jacobsen (2002) &r forenligt med ett induktivt forhéllningssatt déar man
samlar in empirin fore teorin. Det deduktiva forhallningsséttet dr det motsatta. Vi fattade
beslutet att forst grundligt gora en teorigenomgang for att kunna gé in i vara intervjuer med goda
forkunskaper. I takt med att informationen vi samlat in blev mer omfattande, utdkades
teorikapitlet. I var kvalitativa studie har vi dérfor valt att anvinda oss av en blandning av det
induktiva och deduktiva forhallningssittet, vilket enligt Alvesson & Skoldberg (1994) kallas for
ett abduktivt forhdllningssétt och anvinds vanligen vid denna typ av studie. Valet baseras pa att
vi under undersokningens géng velat ha en vixelverkan mellan teori och empiri.

3.4 Informationsinsamling
I detta avsnitt kommer vi diskutera vdr informationsinsamling och vi kommer hir prata om
studiens design samt vilken insamlingsmetod vi anvént oss av.

3.4.1 Studiens design

I samband med vér litteraturgenomgéng, valdes en modell som kom att ligga till grund {f6r den
kvalitativa studien. Modellen dr framtagen av Ferreira et al (2009) och fangar in de viktigaste
delarna man maéste ha med ndr det kommer till att undersoka performance management. Under
modellens tolv komponenter har vi skapat foljdfrdgor som vi anser dr relevanta for vart problem
(se bilaga 10.1). De tolv delarna har vi sedan testat och diskuterat med Professor Jan Bergstrand
(Ekonomistyrning) och Docent Torkel Stromsten (Redovisning) pd Handelshogskolan i
Stockholm. Mot bakgrund av var problemformulering kom vi dérefter fram till att modellen
lampar sig vil for att undersdka omradet performance management.

3.4.2 Insamlingsmetod

Vi har anvidnt oss av den Oppna individuella intervjun, vilket &r ett samtal med en
uppgiftslimnare vars svar vi registrerat med anteckningar samt rostinspelning. Vi gjorde saledes
en bedomning att det dr mer intressant att jamfora individuella svar &n gruppers. P4 sd sitt
undviks dven att respondenter paverkas av andras svar. Intervjutiderna bokades med god
framforhdllning och samtliga respondenter fick en likadan standardiserad beskrivning om
studien. Intervjuguiden valde vi att inte skicka i forvdg, for att undvika att respondenter skulle
tala med andra inom fOretaget om fragorna. Vi ville ha sa spontana svar som mojligt, d& det
enligt Jacobsen (2002) ar de spontana svaren som speglar verkligheten bést. Vi kan ddrmed anta
att det respondenterna svarar, r sd de arbetar.

Vidare har vi valt en personlig 6ppen intervju, da det i telefon och e-post dr svarare att avldsa
hur respondenten svarar, sisom exempelvis kroppsspréket. Intervjuerna har varit 6ppna men
strukturerade, sa kallade semistrukturerade intervjuer (Jacobsen, 2002) Det har gjorts for att
undvika att enbart f4 de svar vi forvintar oss. Genom att anvénda en intervjuguide uppnds
balans mellan struktur och dppenhet (Jacobsen, 2002). Platsen for de inbokade intervjuerna har
vi valt att placera i vad Jacobsen (2002) kallar for naturliga miljoer. Det har inneburit
respondenternas arbetsplats. Vi valde naturliga miljoer eftersom det leder till de mest naturliga

svaren, dd det annars finns en risk att under6kningsenheten anpassar sina svar efter miljon
(Jacobsen, 2002).

D& kvaliteten pad svaren beror pa hur duktig man &r som intervjuare, valde vi att intervjua
personer med kunskap inom kvalitativ undersokningsmetodik, innan studien genomfordes.
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Kommunicera AB, med legitimerade psykologer som dagligen arbetar med kvalitativa
intervjuer, samt doktorand Erik Allenius pa Handelshogskolan i Stockholm intervjuades. Vi har
dérigenom lért oss, tillsammans med det Jacobsen (2002) beskriver, vilka fillor man bor
undvika, samt vilken ordning och hur frdgor bor stéllas. Ferreira et als (2009) modell borjar
vildigt brett med frigar om fOretaget i stort for att sedan g& in djupare pd performance
management. Modellen vi valt dr déarfor vél anpassad till det som Jacobsen (2002) menar att
man maste tdnka pa vid anvindandet av kvalitativa metoder och intervjuer.

3.5 Undersokningens tillvigagangssitt

I foregaende avsnitt beskrev vi hur vi valt att samla in informationen. I detta avsnitt diskuterar vi
hur vi valde att gé tillviga genom att presentera val av studieobjekt och de uppgiftslimnare som
ligger till grund for studien.

3.5.1 Val av studieobjekt, uppgiftslimnare och urval

Det ér inte enbart renodlade e-handelsaktdrer som idag anvénder e-handeln som kanal, varfor
det finns manga som skulle kunna inbegripas av denna studie. Enligt Strauss & Frost (2014) gar
det att skilja pd fyra olika nivéer ndr det kommer till vilken typ av e-handelsfokus som ett
foretag har. Vi har valt att avgransa oss till rena aktdrer och multikanalsforetag, da de ar foretag
som har transaktioner och ekonomi att redovisa kopplat till e-handeln. De tvd Gversta nivderna 1
figuren nedan (figur 3.1) dr ddrmed de foretag som ér av intresse for denna studie.
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b '
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Figur 3.1 E-handelsfokus (Strauss & Frost, 2014)

Baserat pa Frost & Strauss modell (2014), har vi valt att dela in vara undersdkningsobjekt i tre
grupper som kan ses av figuren nedan.

Steg 1l Steg 2 Steg 3

[Multikanalsfﬁretag]$[ E-handelsfﬁretagj$[ E-handelsexperte]

Figur 3.2 Studiens undersdkningsgrupper

Den forsta studien vi genomforde var med tre multikanalsféretag som har bade fysiska och
virtuella forséljningskanaler. De tre multikanalsforetagen som varit en del av studien ar Kicks
(Axtores), Stadium och Cervera (ICA Gruppen AB). Den andra studien genomfordes med sex
renodlade e-handelsforetag for att kunna jimféra och se hur performance management ter sig
inom olika foretagskonstellationer. De sex e-handelsforetagen & CDON, Sportamore, Haléns
(CFG), InkClub (ICA Gruppen AB), Tretti (CDON Group) och Campadre. Samtliga foretag dr
dock anonymiserade i studiens resultat, pd begidran av foretagen och pa grund av borsregler.

Dérfor heter multikanalsforetagen X, Y och Z i resultatet och e-handelsforetagen heter A, B, C,
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D, E och F. Baserat pd de svar vi fitt fram frdn de tvd forsta studierna, genomfordes tva
intervjuer med personer som har mingérig erfarenhet inom flera e-handelsforetag 1 olika
branscher. Det gjordes for att kunna se hur resultatet och véra analyser stimmer 6verens med
deras professionella dsikt. Att fa sina resultat granskade av praktiker och professionella ér dven
ett sdtt att validera sina resultat enligt Jacobsen (2002). De e-handelsexperter vi intervjuat dr Jan
Friedman och Freddy Sobin.

Totalt har sju personer for de tre multikanalféretagen intervjuats och atta personer for de sex e-
handelsforetagen, vilket har gett en djupare bild av foretagen och vi har ingen anledning att tro
att informationen som delgivits inte varit sanningsenlig.

Anledningen varfor fler e-handelsforetag har undersokts &n multikanalsforetag, trots att vi
framst riktar oss till multikanalsforetag, dr for att kunna ldmna implikationer baserade pé hur e-
handelsverksamheter idag framgéngsrikt bedrivs. Genom att f4 en méngfacetterad och bred bild
av hur framgéangsrika e-handlare idag arbetar, kan vi med hogre intern giltighet jamfora de olika
foretagsformernas  e-handel. Dérigenom  forutsétts att e-handelsforetagen och e-
handelsexperterna har mer kunskap om hur e-handel bor bedrivas dn vad multikanalsforetag har.

3.6 Analysering av data

Vid analysering av data dr det viktigt att man anvénder ett strukturerat forhallningssétt
(Jacobsen, 2002). Vi kommer dérfor 1 detta avsnitt beskriva hur vi gick tillviga ndr vi
analyserade de data som samlats in. Analysering av data utgér ifrdn den modell vi grundar
studien pa i kombination med de tre block som nedan beskrivs av Jacobsen (2002).

3.6.1 Beskrivning

Direkt efter att intervjuerna var genomforda transkriberades materialet for att undvika att forlora
information. Vi kommenterade dérefter de olika uppgiftsldmnarnas utsagor for att kunna jamfor
dem med teori. Detta gjorde att vi under arbetets gadng kunnat komplettera teoriavsnittet i
efterhand. Slutligen annotera vi de transkriberade intervjuerna, vilket i enlighet med vad
Jacobsen (2002) menar ér att skriva ned; vem som intervjuades, vad man pratade om och vilka
svar som var mest intressanta i de olika intervjuerna. Genom att annotera intervjuerna hittade vi
citat som ger oss belidgg for det vi skriver i resultatet och diskussionen.

3.6.2 Kategorisering

Allt eftersom vi gick igenom beskrivningen borjade vi kategorisera informationen vi fatt in. Det
forsta steget var att skapa kategorier och underkategorier baserat p4 den modell vi anvéint oss av
for undersokningen. Detta gjordes da det ar viktigt att begrepp man stéller upp hdnger samman
med den teori man samlat in (Jacobsen, 2002). Vi kopplade sedan de olika kategorierna till
uppgiftslaimnarna och kunde pa sa vis skapa en bas for jamforelse mellan olika personer inom
och mellan foretagen.

3.6.3 Kombination

Till sist letade vi efter samband mellan de olika kategorier som stéllts upp. Det gjorde vi for att
se hur olika svar hinger ihop med varandra och forsoka fa en forstéelse for det vi vill fa fram.
Hér har analysen mellan de olika svaren inom och mellan foretagen vigts samman. Modellens
tolv komponenter har varit utgangspunkten, di svaren pa hur man arbetar i ndgon av modellens
tolv delar kommer att f4 implikationer for andra delar i modellen.
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3.7 Studiens tillforlitlighet

I metodkapitlets sista avsnitt granskar vi kritiskt ndgra av de val vi gjort, samt ser till vilka
implikationer det fir for resultat vi presenterar i kapitel 4.

3.7.1 Studiens utformning och resultat

Metoden vi anvinder i1 studien dr en gingse metod att anvidnda vid undersdkningar av
performance management. Ddremot medfor den begridnsningar. Sma n—studier involverar farre
intervjuobjekt dn fallstudier och innebdr mindre spenderad tid pa foretagen. Vi anvinder fler
foretag men intervjuar farre personer pa chefspositioner. Véra resultat uppmérksammar manga
viktiga delar, men det finns ett behov av att se hur de ldgre nivaerna i foretaget arbetar och tar
del av information, vilket denna studie ej omfattar.

Intervjuguiden &r utformad efter en tydlig mall, d4 modellen vi baserar undersdkningen pa ar
utformad sd att dess tolv komponenter ska fungera som frigor i ett undersékningssammanhang.
Fragorna dr dérfor teoretiskt grundade, ddremot har fragor tillkommit for att kunna besvara
fragestillningen. Hela intervjuguiden dr granskad av Professor Jan Bergstrand (Ekonomisk
styrning) vid Handelshdgskolan 1 Stockholm och bedomd som god.

For att sékerstilla att samtliga intervjuer genomfors pé ett standardiserat sitt, fors samtliga
intervjuer av samma person, medan den andra for anteckningar. Detta gjordes for att undvika att
vi ska stélla fragorna pa olika sitt. Vidare spelas samtliga intervjuer in och transkriberas, varfor
inga egna tolkningar eller selektiva minnesbilder inkluderas i resultatet. Da ett flertal kunniga
praktiker kommenterar rapporten, bedomer vi att studiens resultat &r reellt. Dessa praktiker &r e-
handelsexperterna Freddy Sobin och Jan Friedman, vilka har lang erfarenhet av att grunda, driva
och leda renodlade e-handelsforetag och e-handelskoncerner. Dessa tva intervjuer presenteras
under diskussionen som kommentarer till det vi kommer fram till.

3.7.2 Validering och kritik av kategoriseringen

Vi har valt att kategorisera foretagen efter hur de sjilva ser pa sin verksamhet och utifrén tre
olika kategorier; Multikanalsforetag, E-handelsforetag och  E-handelsexperter. E-
handelsexperterna dr en mer subjektiv beddmning av sdvil medias beskrivning av de tva
experterna, som av oss uppsatsforfattare efter en genomgéing av deras erfarenhet och bakgrund.

Beslutskriterierna for multikanalsforetagen ér: storlek (minst 500 miljoner kronor i omséttning),
agera inom olika branscher, ha varit verksamma med en e-handel olika lang tid, samt att de ska
ha kommit olika langt i arbetet med implementeringen av e-handeln till den ursprungliga fysiska
verksamheten. Beslutskriterierna for e-handelsforetagen ar: storlek (minst 50 miljoner kronor i
omséttning), agera inom olika branscher samt att de minst ska ha varit verksamma 1 tre ar.

3.7.3 Har vi funnit de ratta killorna

Var forhoppning var att intervjua minst tvd personer i varje multikanalsféretag och minst en
person i e-handelsforetagen. Vi Onskade att intervjua VD:n, CFO:n och e-handelschefen pa
samtliga multikanalforetag och CFO:n eller VD:n péd samtliga e-handelsforetag. Vad avser e-
handelsforetagen har antingen CFO:n eller VD:n intervjuats i samtliga bolag, ddremot har vér
onskan ej infriats 1 multikanalsforetagen. 1 ett av multikanalforetagen intervjuades
koncernchefen, VD:n, CFO:n och e-handelschefen, i ett annat multikanalsforetag har samtal
forts med affarsutvecklingschefen och e-handelschefen, medan i det tredje multikanalsforetaget
intervjuades enbart e-handelschefen. I de sista tvé foretagen har samtal forts med en representant
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frdn dgaren respektive VD:n i det sistndimnda fOretaget. Dock har ej en intervju utefter en
intervjuguide kunnat genomforas. En konsekvens av att vi ej fatt triffa alla de representanter vi
velat 1 samtliga foretag, dr att en direkt jamforelse mellan de olika positionerna i de olika
foretagen ej kunnat goras. Déarfor maste resultaten ses i detta sammanhang. Dock har vi gjort
beddmningen att vi fitt fram den information som vi anser att vi behovt for att kunna forsta,
jdmfora och analysera hur multikanalsforetag och e-handelsforetag styr sin e-handel genom
performance management. Den bedomningen gjordes da uppsatsens fokus ligger pa foretaget i
sig, snarare dn en specifik avdelning. Vidare har vi 1 samtliga multikanalsforetag intervjuat e-
handelschefen, vilket vi anser &r viktigast d& e-handeln 4r det vi undersoker. I samtliga bolag har
nagon frin foretagets ledning intervjuats.

4.0 Resultat

I uppsatsens tredje kapitel dtergavs den metod som legat till grund for studien. I kapitel fyra
kommer vi nu att presentera de svar vi fdtt fram i undersékningen. Resultatet presenteras i den
ordning grundmodellen (se figur 4.1) dr uppbyggd, tillsammans med de underfrdgor som vi
skapade i den teoretiska referensramen. Multikanalsforetag och e-handelsforetag dr
presenterade separat i resultatet.
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Figur 4.1 Performance management systems, Ferreira et al 2009

4.1 Vision och mél
I den teoretiska referensramen diskuteras Ferreira et als (2009) modell, dar forsta delen handlar
om fOretags vision och mal. Baserat pa teorin stiller vi oss foljande forskningsfriga:

Q1 Har multikanalsforetag likadana visioner och mal i foretagets olika kanaler?

4.1.1 Multikanalsforetag
4.1.1.1 Hur visioner och mal formedlas
Multikanalsforetagen anser att visioner och mal dr centrala delar av en verksamhet, dd de i

huvudsak ska stddja det dagliga och ldngsiktiga beslutsfattandet. Visioner och mal formedlas
framst via formella kanaler till medarbetare. I tvd av tre multikanalsforetag dr e-handelscheferna
oeniga om hur centrala visionerna och malen &r 1 e-handelsverksamheten. I multikanalsforetaget
Y menar e-handelschefen att “foretagets vision och mal dr férankrade, men det dr en bra bit
kvar tills dess att det dr tydligt vad de innebdr for samtliga medarbetare”. Multikanalsforetaget
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X:s e-handelschef séger i sin tur att "personalen mdste ta egna initiativ och ha ett intresse for att
ldra sig om foretagets 6vergripande mdl och vision”. Malen och visionerna skiljer sig mellan
olika chefer, avdelningar och kanaler i samtliga multikanalsforetag.

4.1.1.2 Varfor e-handel

Visionen var en viktig anledning varfér multikanalsféretag valt att gd in pd e-handeln, men
beslutet att starta en e-handel var dven en konsekvens av fordndrade konsumentbehov och
trender 1 marknaden. I multikanalsforetaget X menade e-handelschefen att: “ett intrdide till e-
handeln var en hygienfaktor for foretagets langsiktiga overlevnad”. Samtidigt menade en chef
frdn ledningsgruppen i1 samma foretag att “e-handeln startades primdrt i syfte att oka
servicegraden och tillgdngligheten”.

4.1.2 E-handelsforetag

4.1.2.1 Hur visioner och mal formedlas

I undersdkningens sex renodlade e-handelsforetag &r personalen enligt cheferna vdl medvetna
och underrittade om foretagens mal och visioner. Ansvaret att kommunicera visionerna ligger
frimst hos avdelningschefer och underchefer, vilket skiljer e-handelsforetagen fran
multikanalsforetagen. Gemensamt for fyra av de sex renodlade e-handelsforetagen dr att man
forsokt hitta mer kreativa och informella sitt att informera om foretagens kdrnvérden, visioner
och langsiktiga mal. Exempel pd sddana losningar &r affischer pa kontorsviggar, upptryckta
bocker, strategiworkshops och veckofika. Foretag F:s CFO menar att: > vi arbetar med att ta
fram visioner som ska formedlas inom foretaget, dir sedan varje avdelning har workshops for
att arbeta med att se vad just deras avdelning kan bidra med till foretagets overgripande
visioner och mal”. Samtliga e-handelsforetag betonar vikten av den informella uppfdljningen
och kommunikationen med medarbetarna. Foretag D:s VD séger att “informellt dr allt” och
foretag B:s CFO menar att “informell information och kommunikation kdnns mer dkta och dr
viktig inom e-handelsorganisationer”.

4.2 Nyckelfaktorer till foretagets framgiang

Baserat pa teorin stéller vi oss foljande forskningsfraga:

Q2 Hur ser multikanalsforetags och e-handelsforetags nyckelfaktorer ut och har
multikanalsforetag nyckelfaktorer som handlar om att lyckas med sin e-handelssatsning och
kanalintegration?

4.2.1 Multikanalsforetag
4.2.1.1 Viktiga nyckelfaktorer och hur de kommuniceras
Samtliga chefer inom multikanalsforetagen lyfter fram att nyckelfaktorerna kommuniceras

kontinuerligt via personliga moten, foretagsmdten, intrandt och e-post. Trots den kontinuerliga
kommunikationen anger ingen av ledarna samma nyckelfaktorer for det egna fOretagets
framgéng. I foretag X séger en av cheferna i ledningsgruppen att “nyckelfaktorn for foretagets
framgdng dr butiksflodet”, medan e-handelschefen menar att “nyckelfaktorn for foretagets
framgdng dr kanalintegrationen vilket dven dr foretagets viktigaste utmaning”. E-handelschefen
1 foretag Y menar att “integrationen mellan foretagets olika avdelningar och kanaler har varit
en nyckelfaktor”. Foretag Z:s e-handelschef anser att “’framtidens nyckelfaktor ligger i att
integrera kanalerna dn mer”.
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4.2.2 E-handelsforetag

4.2.2.1 Viktiga nyckelfaktorer och hur de kommuniceras

Det dr en stor spridning dven i e-handelsforetagen géllande vilka nyckelfaktorer som wvarit
viktiga. Foretag A:s VD sammanfattade nyckelfaktorerna till  “Varuforsérjning,
Varuférsorjning, Varuférsorjning. Det dr givetvis kundndjdhet, logistik, marknadsféring
etcetera ocksd, men allt startar och slutar vid varorna. Har man ej rdtt sortiment i butik sd
overlever man inte.” Finanscheferna i foretagen E och F menar att generella nyckelfaktorer som
ar viktiga for samtliga e-handelsforetag ar pris, sortiment och tillginglighet. De menar att
internet dr transparant, dir f4 e-handelsforetag séljer egna varumirkesprodukter, varfor det ar
viktigt for e-handlare att konkurrera med andra medel och ha en néra relation till sina kunder.

Fyra av sex e-handelsforetag menar att personalen varit och &r en central nyckelfaktor for att
lyckas som e-handlare. Avdelningschefer har ett stort ansvar nédr det kommer till nyckelfaktorer,
att kommunicera och formedla vad den berdrda avdelningen kan gora for att bidra till foretaget i
stort. VD:n for e-handelsforetaget D sdger “personal, personal, personal. Det dr sa lditt men
dndd sa svart. Man kan ta in kapital, tala strategi, jobba med system etcetera, men man mdste
ha nagon som kan gora allt at dig. Det kan lata klyschigt, men sd dr det .

4.3 Organisationsstruktur
Baserat pa teorin om organisationsstruktur, stiller vi oss foljande forskningsfriga:

Q3 Hur ser organisationsstrukturen ut i multikanalsforetag och i e-handelsforetag?

4.3.1 Multikanalsforetag
4.3.1.1 Organisationens utseende
Samtliga chefer i respektive multikanalsforetag menar att de har en platt organisationsstruktur

och att den paverkar foretagets uppfoljning. Affarsutvecklingschefen pd multikanalsforetaget X
sdger att “det oppna kontorslandskapet gor att ingen strukturerad uppfélining krdvs och att
ndrheten till kollegor fran olika avdelningar gor det enklare att rapportera kollegor
sinsemellan, istillet for att fa fram informationen via hierarkiska strukturer”.
Multikanalsforetaget Y har valt att 1dgga 6ver uppfoljningsansvaret pd underchefer, dér varje
underchef beslutar vilka nyckeltal de anser vara de mest relevanta att rapportera. Denna kedja
gar fran butikschef = regionchef = landschef = marknadschef, som slutligen for vidare den
aggregerade informationen till ledningsgruppen, som i sin tur formedlar till styrelsen och
dgarna. Multikanalsforetaget Z har delat in bolaget i ett antal resultatenheter med eget ansvar for
sin resultatrikning som ldpande rapporterar till ledningsgruppen.

4.3.1.2 E-handelns placering i multikanalsforetag

Alla chefer inom de tre multikanalsforetagen nimnde utmaningen med var i organisationen E-
handeln bor placeras. Inom de tvd multikanalsforetagen X och Y, dédr de valt att placera e-
handeln 1 marknadsavdelningen, har e-handelsverksamheten forflyttats mellan avdelningar
beroende pd mognad och e-handelns utveckling i organisationerna. Multikanalsforetaget Y:s VD
sdger att “anledning till att vi har e-handeln under marknadsavdelningen dr att den stora delen
av besokarna styrs av ens marknadsdtgdrder och inte utifran ldge eller trevlig personal som for
en fysisk butik”. Multikanalsforetaget X:s affdarsutvecklingschef sidger att "e-handeln ligger
under marknad da forsdljningen har varit ldg och att vi hittills sett det frimst som en
kommunikationskanal”. Placeringen av e-handeln i multikanalsforetag har pdverkat vilket fokus
e-handeln far samt hur man foljer upp verksamheten. E-handelschefen i multikanalsforetaget Y
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sdger att “en placering hos marknad innebdr att vi frdmst fokuserar pd de marknadsbaserade
nyckeltalen medan fokus har legat pad forsdljningsaktiviteter ndr e-handeln tidigare var

i3

placerad under forsdljningsavdelningen”.

4.3.2 E-handelsforetag
4.3.2.1 Organisationens utseende
E-handelsforetagen har en platt och traditionell organisationsstruktur och den informella

kommunikationskulturen goér att hierarkin litt suddas ut. De chefer som intervjuats i e-
handelsforetagen har podngterat vikten av att vara snabb i savdl uppfoljning som
beslutstagandet. E-handelsforetaget E:s CFO menar att “e-handelsorganisationer hinner inte
samla hela ledningen en gdng i veckan. Det krdvs ofta att beslut maste fattas vdildigt snabbt. Da
dr det bra och bekvimt att ha 6ppna kontorslandskap dir en kundtjinstmedarbetare snabbt kan
stdlla en frdaga till forsdljnings- eller marknadschefen utan sdavdil fysiska som hierarkiska
hinder.” E-handelsforetaget A:s VD menar att “den e-postkultur som traditionellt finns i fysiska
butikers organisationer dr skadligt och forsvarar effektiva beslut.”

4.3.2.2 E-handelns placering i multikanalsforetag

Sex av dtta e-handelsforetagsrepresentanter menar otvivelaktigt att e-handeln maste vara en
separat funktion inom ett multikanalsforetag. ”E-handeln dr sa pass komplex och viktig idag att
det krdvs 100 % fokus, direktrapportering till VD:n och personal med kompetens och erfarenhet
fran olika funktioner inom e-handeln” séiger VD:n 1 e-handelsforetaget D.
Tvéd av atta e-handelsforetagschefer menar att e-handeln bor kunna placeras under en
forsédljningsavdelning. Dock sdger de tva cheferna att e-handeln ej bor placeras i ett forséljnings-
eller marknadsfack, samt att det idag saknas kompetens och erfarenhet hos ledare i
multikanalsforetag for att kunna bedriva e-handel pa ett bra sétt. Darfor blir det for svért att ha
e-handelsverksamheten inkorporerad i en avdelning och den bor istéllet vara en egen enhet.

4.4 Strategi

Baserat pa teorin om strategi i performance management stéller vi oss foljande forskningsfraga:

04 Hur ser strategiarbetet ut i multikanalsforetag och e-handelsforetag och sdtter
multikanalsféretag och e-handelsforetag strategierna baserat pad foretagets nyckelfaktorer?

4.4.1 Multikanalsforetag
4.4.1.1 Strategiarbetet
Multikanalsforetagens chefer anser att olika strategier kridvs for att nd framgang. Likheterna

mellan foretagen ér, precis som vid frdgan om nyckelfaktorer, att samtliga e-handelschefer pa
multikanalsforetagen menar att en viktig strategi for att nd framgang &r en bra kanalintegration.
Multikanalsforetaget Z:s e-handelschef sdger att det &r viktigt eftersom “kunderna vill ha en
likartad kopupplevelse ndr man kommer i kontakt med foretaget oavsett om du handlar i en
fysisk butik eller pa ndtef”. Ddrmed menar de olika e-handelscheferna att deras strategier sitts
upp efter vilka nyckelfaktorer de anser vara viktigast. En konsekvens av det blir att e-handeln,
som dr under utveckling och dr verksam pd en dynamisk marknad, har mer fordnderliga
strategier och maél.

4.4.1.2 Strategi for uppfoljning

Inget av multikanalsforetagen har en explicit strategi for hur uppfoljning och performance
management—arbete ska g till. I multikanalsforetaget Y 4r det upp till varje underchef att
besluta hur denne vill f6lja upp resultat, medan i multikanalsforetaget X menar e-handelschefen
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att “en sddan strategi finns mojligtvis men det dr inget jag kdnner till”. Multikanalsforetaget Z
ddremot menar att “det finns en taktikplan, men att det dr upp till varje avdelnings- och
underchef att besluta hur man vill félja upp . Resultatuppfoljningen skiljer sig i huvudsak inte
mellan den fysiska och den virtuella delen av multikanalsforetagen, utan foretagen forsoker
mita likadant. E-handelscheferna menar dock att de internt i sin avdelning behdver gi djupare
och mer e-handelsspecifikt.

I tvd av tre multikanalsforetag sitts strategierna fore malen, ett signifikativt svar gavs frén en
chef i multikanalsforetaget X:s ledningsgrupp som siger att “strategierna ska sdtta de nyckeltal
och mdl man anvdnder”.

4.4.2 E-handelsforetag

4.4.2.1 Strategiarbetet

Precis som 1 multikanalsforetag sétter e-handelsforetag upp strategier efter vilka nyckelfaktorer
som anses vara viktigast. Gemensamt for de renodlade e-handelsaktorerna dr dock att forst sitts
ett mdl och dérefter arbetar man fram en strategi utefter de mélen. E-handelsforetaget C:s CFO
sdger att "vi beslutar om vilken marknadsomspdnning vi exempelvis vill ha, vi anpassar oss da
till den och ddrefter arbetar vi fram en strategi och plan for hur vi ska na dit”. E-
handelsforetaget A:s VD instimmer i det och ger exemplet hur deras inkdpsavdelning arbetar.
“Inkopsstrategin dr utformad efter att vi vet vilka varumdrken vi behover och vill ha”. E-
handelsforetag sétter upp hirda maltal och utformar dérefter strategier for hur foretaget tror att
man billigast och bédst nar dit.

4.4.2.2 Strategi for uppfoljning

Vidare nimner samtliga chefer i de renodlade e-handelsforetagen att det inte finns en specifik
strategi for hur man vill f6lja upp sin verksamhet, men att man inom e-handeln bor arbeta mer
efter prognoser snarare dn budget, eftersom e-handelsforetag maste vara snabbfordnderliga. E-
handelsforetaget A:s VD menar att “det jag ldrt mig mest av att arbeta med e-handeln dr att
jobba mindre med budgetar och mer med prognoser. Vi justerar prognoser hela tiden efter hur
nyckeltal/budgetar presterar. Ddrfor dr det bdittre att arbeta med tolvmdnaders prognoser dn att
halla pa med budgetar”. Genom att dagligen f6lja upp resultat och kostnader i férhdllande till
prognoser, har samtliga av de undersokta e-handelsforetagen goda rutiner for att sikerstdlla att
strategierna foljs. Viktigt for bolagen ir att understryka att mélen ska f6ljas och att strategierna
ar dess verktyg.

4.5 Nyckeltal

Baserat teorin om nyckeltal, stéiller vi oss foljande forskningsfraga:

Q5 Skiljer sig synen dt mellan multikanalsforetag och e-handelsforetag avseende vilka nyckeltal
som anses vara de viktigaste?

4.5.1 Multikanalsforetag
4.5.1.1 Nyckeltalsarbetet
Multikanalsforetag dr 1 huvudsak styrda av arbetet med nyckeltal. Det finns nyckeltal som ar

gemensamma for de tre multikanalsforetagen, dock &r maétten 1 stort baserade péa
verksamheternas karaktir, varfor en jimforelse mellan de olika foretagens nyckeltal dr svar. De
nyckeltal cheferna ansdg vara viktigast aterfinns i bilaga 10.2.
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De flesta av de intervjuade inom samma foretag, ndmner liknande maétt, ddremot dterges fler
kundspecifika och marknadsspecifika matt av e-handelscheferna. Exempelvis sédger e-
handelschefen pd multikanalsforetaget Y att: “vdra viktigaste nyckeltal dr konverteringsgrad
per trafikkdlla, tid pa dygnet kunder dr hos oss, var pd sidan man beséker och var man hoppar
av. Dessutom dr Oppningsgraden och forsdljningen pd vdra nyhetsbrev viktiga”.
Multikanalsforetagen Y och Z har multikanalsnyckeltal. De foretagen har kommit léngre 1 sin e-

handelssatsning én det tredje som saknar ndgot multikanalsmatt.

Samtliga multikanalschefer menar att nya nyckeltal har uppkommit i samband med e-handelns
intdg. I multikanalsforetagen finns en strdvan efter att hitta nyckeltal for hur man ska skapa en
somlos butiksupplevelse mellan de olika kanalerna. Multikanalsforetaget Y:s VD beskriver
problemet med att “vi som har en multikanal kommer att kunna hitta mdnga olika
kombinationer av nyckeltal, men det finns ej idag dd det dr for svdart att mdta”. E-
handelscheferna for de tre multikanalsforetagen belyser riskerna med att kunna méta allt online
och det ar darfor viktigt att man inte tappar fokus fran det som dr viktigast.

4.5.1.2 Brister i nyckeltalshanteringen

Vad avser brister 1 uppfoljningen menar de tre multikanalsforetagen att det finns brister 1 hur
framforallt den digitala verksamheten f6ljs upp, dd e-handelsverksamheterna inte har en lika
vilutvecklad och  vilintegrerad  uppfoljning som den  fysiska  verksamheten.
Multikanalsforetagen arbetar med att enbart kommunicera nyckeltal och styrmedel till de
avdelningar och den personal som &r berdrda av ett specifikt matt. Det innebér att
marknadsavdelningen exempelvis ej behover {4 informationen l6pande om hur forséljningen
utvecklas, utan det dr ndgot som kan rapporteras aggregerat manadsvis, alternativt pé arsbasis.

4.5.2 E-handelsforetag

4.5.2.1 Nyckeltalsarbetet

Samtliga e-handelsforetag 1 studien anvinder nyckeltal i stor utstrickning. Foretag F:s CFO
sdger att "cheferna pd foretaget anser att olika nyckeltal dr viktigast for bolagets framgdng men
att det dr naturligt. Det dr ddrfor viktigt att skapa en rod trad mellan de olika avdelningarnas
viktigaste nyckeltal. Det dr nédvindigt for att fa samtliga i bolaget att strdva mot foretagets
overgripande mdl och strategier”. Likt multikanalsforetagen dr det en stor spridning géllande
vilken typ av méitt man anvinder i e-handelsforetag. E-handelsforetaget B:s vice VD menar att
“ett e-handelsforetag dr lika mycket ett foretag som en fysisk aktor och sdledes dr de mest
fundamentala nyckeltalen naturligt de samma”. De chefer 1 e-handelsforetagen som intervjuats,
menar att dagens teknik innebdr en mojlighet och risk med att kunna méta allt. Déarfor ar det
centralt 1 nyckeltalsarbetet att enbart méta det som é&r viktigt. Enligt E-handelsfoéretag B:s CFO
och E-handelsforetag D:s VD, ska enbart de nyckeltal mdtas som man kan agera utifrdn. E-
handelsforetaget D:s VD séger att “om man inte kan vidta en dtgdrd pd ens nyckeltal ska de ej
analyseras, mdtas eller arbetas med - det far man dgna tid dt pa sin fritid.”

All data och info finns elektroniskt hos e-handelsforetag vilket gor det enklare for e-
handelsverksamheter att médta och f6lja upp sin verksamhet. Det beror framst pa att man kan ga
betydligt djupare och att varje transaktion kan analyseras och f6ljas in i minsta detalj. Enligt e-
handelsforetaget F:s CFO “kdnner sdledes vi e-handelsverksamheter vdra kunder bdittre dn
fysiska verksamheter gor, trots att vi aldrig trdffar vara kunder face-to-face”. Digital métning ar
precis och triffsdker, varfor en del chefer i renodlade e-handelsforetag, anser att nyckeltal som
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kan anvéndas 1 bdda fysiska och virtuella kanaler, kan betraktas som e-handelsspecifika matt.
Exempel pa dessa métt anser e-handelsforetaget C:s CFO ar “konverteringsgrad, snittid i butik,
hur langt komna kunder dr i sina kop, dterkopsfrekvens, var trafiken kommer ifran samt om

’

kunderna generellt och marknaden”.

I fem av sex e-handelsforetag kommuniceras de viktigaste nyckeltalen frimst informellt samt
via olika motesforum. Motesforum &r framst storre foretagstraffar och kick — offer, men nér
viktiga méltal har uppfyllts skickas det dven ut e-post.

4.5.2.2 Brister i nyckeltalshanteringen

Samtliga chefer inom e-handelsféretagen menar att en stor brist i uppfoljningen r att de létt blir
for kortsiktiga da de hela tiden kan f6lja vartenda nyckeltal. Féretag D:s VD menar att “det dr
en fara att ha allt i realtid och blir litt beroendeframkallande, dd man hela tiden kan jimfora
dagens resultat med gdardagens”. Tre av cheferna i e-handelsforetagen menar dock att man
behover vara kortsiktig da beteenden och marknaden fOrdndras sd snabbt. Darfor sdger e-
handelsforetag E:s CFO att “det dr bra om man har en ledning och styrelse som tar hand om
langsiktiga strategier, medan ovriga delar av organisationen tillats arbeta mer kortsiktigt”.
Vidare menar hélften av de renodlade e-handelsaktdrerna att man miste komma ihdg att e-
handelsforetagen fortfarande &r relativt unga och att en satt modell f6r hur man ska arbeta med
nyckeltalsuppfoljningen fortfarande haller pa att arbetas fram.

4.6 Miltal

Baserat pa teorin om maltal stéller vi oss foljande forskningsfriga:
06 Har multikanalsforetag och e-handelsféretag mdl baserade pa foretagets nyckeltal?

4.6.1 Multikanalsforetag
4.6.1.1 Beslut om limpliga prestationsmal
De tre multikanalforetagen anser att de alltid sétter utmanande men ndbara prestationsmal.

Prestationsmaélen sitts efter budgetdirektiv, marknadsplaner eller méltal som édgare och styrelse
lamnar. Vid beslut om ldmpliga prestationsmdl anvénder sig multikanalsforetagen X och Y av
benchmarking, men da olika branscher skiljer sig s& pass mycket &t, speciellt nir det kommer till
e-handeln, &r det viktigt att &ven mita mot egna resultat. Multikanalsforetaget Z:s e-handelschef
menar dock att det dr svdrt att sdtta egna maltal som nystartad e-handelsaktor, vilket gor att
man madste se till vad andra presterat, men ocksd gora en jamforelse mellan avdelningar och
marknader inom foretaget”. Multikanalsforetagen X och Y menar att nyckeltal och maéltal
kommer sdvil uppifran som nedifrdn i organisationen, dock &r de mer dvergripande, viktigare
och storre méltalen styrda frdn hogsta ledningen i foretagen.

E-handelscheferna for multikanalsforetagen X och Z menar att prestationsmélen ar betydligt
hogre och mer utmanande for den virtuella kanalen jamfort med den fysiska. Det beror pa e-
handels kraftiga tillvixt och den potential som fOretagen ser. E-handelschefen pa
multikanalsforetaget X sdger att "vi sdtter mer aggressiva mdltal pa den digitala verksamheten
for att det finns storst utvecklingspotential ddr”.

4.6.2 E-handelsforetag
4.6.2.1 Beslut om limpliga prestationsmal
Precis som for multikanalsforetagen sétter alla e-handelsaktorer utmanande men nébara mal.

Samtliga renodlade e-handelsaktdrer menar dock att det dr viktigt att enbart siatta maltal pd det
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man anser vara viktigast. Vidare ser e-handelsaktorerna till budgetar, men framst prognoser vid
beslut om méltal utifrdn sina nyckeltal. E-handelsforetaget B:s CFO menar att “prognoser
ldmpar sig bdttre for e-handelsorganisationer, da marknaden och kunden dr sd
snabbfordnderlig”.

Fyra av sex e-handelsforetag sitter prognoser efter hur de presterat tidigare, hur de tror att
resultatet kommer att se ut framdver och vad man anser vara rimligt. E-handelsforetagen E och
F forsoker d&ven benchmarka mot duktiga konkurrenter online for att skapa en uppfattning om
vad som dr rimliga prestationsmal. Som dven beskrivits 1 friga 4 &r det vanligt bland e-
handelsforetag att arbeta med prognoser i storre utstrickning 4n budgetar.

4.7 Prestationsutvirderingsprocessen
Baserat pa teorin om prestationsutvéirderingar stéller vi oss foljande forskningsfraga:

Q7 Hur ser prestationshanteringen ut i ett multikanalsforetag och i ett e-handelsforetag?

4.7.1 Multikanalsforetag
4.7.1.1 Utvirderingsprocesser
Multikanalsforetagen X och Z har inga processer for en l6pande utvdrdering av individer.

Affarsutvecklingschefen pd multikanalsforetaget X sédger dédremot att ” grupper och avdelningar
utvirderas kontinuerligt for att sdkerstdlla att de objektiva mdlen nds”. Vidare menar
multikanalsforetagen X och Z att de anvinder mystery shoppers for att utvdrdera butiker,
avdelningar och grupper. P4 sd sitt utvdrderar foretagen &dven mjuka vérden sdsom
kundupplevelse, serviceanda och ledarskapsformiga. Multikanalsforetaget Y daremot véljer att
se till den individuella medarbetaren och dennes prestation for att kunna ge en delvis rorlig
ersittning.

4.7.1.2 Kommunikation och prestationsbedémning

Generellt anvidnder samtliga foretag ménadsrapporter och stora foretagsmoten for att
kommunicera avdelningars prestationer. Multikanalsforetagen anvénder en blandning av
informell och formell information vid prestationsuppfoljning, dir den formella anses vara
viktigast. E-handelscheferna dr 6verens med multikanalsforetaget Y:s e-handelschef att”det
finns en viktig mix mellan subjektiva och objektiva bedémningar av hur medarbetare och
grupper presterar”. De chefer som intervjuats med huvudsakligt ansvar for den fysiska
verksamheten menar didremot att det ndstan enkom &r hirda tal som faststéller hur vél nagon
presterat.

4.7.2 E-handelsforetag
4.7.2.1 Utvirderingsprocesser
Tre av e-handelsforetagen utvirderar individer genom objektiva malbrev och personliga

utvecklingssamtal. I de tre andra e-handelsforetagen finns ddremot ingen generell process for
hur verksamheten och individer utvdrderas. Generellt arbetar samtliga foretag dven med
subjektiva bedomningar av mjukare viarden sdsom ledarskap, team work och instéllning. Dessa
virden dr minst lika viktiga for att bygga en modern och positiv foretagskultur samt &r centrala
for att fi en bra personalgrupp. D& personalen, som tidigare nimnts, ses som en nyckelfaktor for
foretags framgang, menar e-handelsforetaget D:s VD att “det dr dven viktigt att premiera och
lyfta fram personalen vid goda insatser”.
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4.7.2.2 Kommunikation och prestationsbedomning

Mal ska vara objektiva men nir en anstilld utvdrderas, menar samtliga e-handelsforetag att
utvirderingen dven bor inkludera en viss subjektivitet. E-handelsforetagen dr Gverens om att
formell information dr viktig for att fi en strukturerad och enhetlig kommunikation av bland
annat foretagets performance management, men att den informella informationen generellt r
mycket viktigare. E-handelsforetaget A:s VD séger att “genom informella samtal kan man
komma sina anstillda ndrmare och statiska rapporter gar for langsamt for e-
handelsverksamheter. Man ska kunna folja verksamheten direkt och inte vinta en vecka pd en
formell rapport eller ett mote.” Saledes dr den informella kommunikationen viktigare nir det
kommer till e-handelns performance management.

4.8 Beloningar
Baserat pa teorin om beloningar och incitament stéller vi oss foljande forskningsfraga:

08 Har multikanalsforetag och e-handelsforetag incitament och beloningar for att uppmuntra
medarbetare att arbeta mot foretagets uppsatta mal?

4.8.1 Multikanalsforetag

4.8.1.1 Beloningar och incitament

Multikanalsforetag Y och Z har sdvil finansiella som icke-finansiella incitament for att uppna
satta prestationsmél. En chef frdn multikanalsforetaget X:s ledningsgrupp sdger ddremot att “'vi

’

har enbart icke-finansiella beloningar sasom arets butik och medarbetare etcetera’

Hos samtliga tre multikanalsforetag var belénings- och incitamentsprogram nagot man helst ej
talade Oppet om. D& multikanalsforetag 1 stor utstrackning inte kan utvirdera individer, blir det
dven svdrt att belona individuella prestationer.

4.8.2 E-handelsforetag
4.8.2.1 Beloningar och incitament
Det dr endast e-handelsforetaget D som varken har finansiella eller icke-finansiella incitament.

E-handelsforetaget A har inga icke-finansiella beloningar, dock finns finansiella
incitamentsprogram. I Ovrigt har samtliga e-handelsforetag sdvil utarbetade finansiella som
icke-finansiella beloningar och incitament.

E-handelsforetaget B:s CFO sidger att “det dr viktigt att uppmuntra, premiera och
uppmdrksamma individer och prestationer. Ledarna kan genom det styra medarbetares
beteende och fa alla att jobba mot gemensamma mdl, men framforallt skapar det en god
stamning i foretaget”.

4.9 Informationsfloden
Baserat pa teorin om informationsfldden stéller vi oss foljande forskningsfraga:

Q9 Hur ser informationshanteringen ut i multikanalsféretag och i e-handelsforetag?

4.9.1 Multikanalsforetag
4.9.1.1 Kommunikationskanal

I multikanalsforetag dr det i huvudsak via formella kanaler som ledare kommunicerar och
stodjer arbetet med performance management. De kanaler som anvénds &r frimst intranit,
manads och veckomdten, personaltidningar, VD-brev och avdelningsmdten. Vid enstaka och
brddskande drenden menar multikanalsforetaget Z:s e-handelschef att "vi anvdnder e-post om
det dr ndgot akut”.
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Multikanalsforetaget X:s e-handelschef menar att “foretagets system dr fordldrat, framforallt
ndr det kommer till uppfolining av e-handeln ddr systemet inte dr tillrdckligt snabbt for att klara
av e-handelns utmaningar”. Multikanalsforetagen Y och Z som kommit lédngre i sin e-
handelssatsning, menar bada att de skapat nya system for att f6lja upp och ge information om e-
handeln. Multikanalsforetaget Y:s e-handelschef sdger att "vi har stora tavior dir live-
uppdateringar visas om hur e-handeln presterar”, ndgot som dven multikanalsforetag Z har.
Dock menar multikanalsforetagen Y och Z &dven att e-handeln i1 sig behdver kunna skdtas
snabbare och att man behdver kunna vidta atgérder i samtliga led i foretaget snabbare dn vad
som gors idag.

4.9.2 E-handelsforetag
4.9.2.1 Kommunikationskanal

I renodlade e-handelsforetag &r det fridmst informella kanaler som chefer anvdnder for att
kommunicera och stddja arbetet med performance management. Den I6pande rapporteringen
och uppfdljningen sker via personliga samtal och via méten, dock finns dven e-post och intranét
som stodfunktioner. E-handelsforetaget A:s VD menar att “det dr angeldget att diskutera och
behandla viktiga frdgor sdsom performance i plenum. Det skapar ett storre utbyte mellan
kollegor och det dr viktigt att dven lyfta svara frdagor”. Samtliga chefer i1 e-handelsforetagen
belyser vikten av att dven anvdnda formella kanaler och moten for att arbeta med sin
prestationsuppfoljning. Trots betydelsen av att informera personalen via informella kanaler, ar
harda objektiva tal det viktigaste i uppfoljningen och dé krivs dven formella kanaler.

4.10 Performance managaments anvindning och kontroller
Baserat pa teorin stéller vi oss foljande forskningsfraga:

Q10 Hur ser anvindningen av performance management ut i multikanalsforetag och i e-
handelsforetag?

4.10.1 Multikanalsforetag
4.10.1.1 Information och kontroller

Gemensamt for de tre multikanalsforetagen dr att man forsoker ha enhetliga informations- och
kontrollfunktioner, oavsett var i den hierarkiska nivin man &r i foretaget. Daremot sdger e-
handelschefen pa multikanalsforetaget Y att "ju ndrmare informationen kommer ledningen
desto mer aggregerad dr den och kontrolleras dd dven hdrdare mot foretagens overgripande
mal”. 1 multikanalsforetagen X och Y &r de olika avdelningarna placerade intill varandra pa
huvudkontoret. Chefer kan ddrmed enkelt gd direkt till sin chefskollega och diskutera ett aktuellt
problem istéllet for att ga via formella kanaler, vilket idag gors ldngre ned i organisationen.

Samtliga multikanalsforetag har hdrda och objektiv métt som ska uppnas, vilka sitts hogst upp 1
ledningen och foretaget forsoker ha en enhetlig informations- och kontrollfunktion. Vidare ar
alla multikanalsforetag dverens om att performance management-informationen huvudsakligen
anviands for att utvirdera foretagets strategier, mél och planer.

4.10.2 E-handelsforetag
4.10.2.1 Information och kontroller

Majoriteten av cheferna i e-handelsforetagen menar att det finns en skillnad och bér finnas en
skillnad pa vilka kontroller och vilken information som delges beroende pd var man &r i
organisationen. E-handelsforetaget A:s VD séger att ju hogre upp i foretaget man dr desto mer
av ett helikopterperspektiv behover man ha. Vidare bor mer aggregerade nyckeltal foljas i
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ledningen dn vad avdelningar behéver arbeta mot. Hur informationen ddremot ska delas sker
pd liknande sdtt oavsett hierarkisk nivd”.

E-handelsforetagen var 6verens om att en blandning av objektiva och subjektiva beddmningar
krdvs vid utvérdering och uppfoljning. Dessutom ldgger majoriteten av e-handelsforetagen
ansvar hos avdelningschefer att utvdrdera sina medarbetare och att frimst formedla
uppfdljningen informellt.

Samtliga e-handelsforetag, bortsett fran foretag D, ndmner Oppna kontorslandskap som en
mojlighet att snabbt kunna ge feedback och sprida information till samtliga funktioner i
foretaget. Det 6ppna landskapets positiva inverkan pa informationsspridningen, i kombination
med informell kommunikation och elektronisk uppfdljning, bidrar till en foretagskultur som
mojliggor for samtliga 1 organisationen att agera snabbt.

4.11 Performance managements utveckling i foretagen
Baserat pa teorin stéller vi oss foljande forskningsfraga:

Q11 Har multikanalsforetags och e-handelsforetags performance management fordndrats till
foljd av fordndringar i marknaden och organisationen?

4.11.1 Multikanalsforetag
4.11.1.1 Forandringar i performance management
Multikanalsforetagen &r Gverens om att fordndringar i arbetet med performance management,

beror pd fordndringar 1 organisationen snarare dn i marknaden. Dock dr de flesta fordndringar i
organisationen en foljd av att marknaden, konsumentbeteendet och efterfragan foréndrats. E-
handelns intdg 1 multikanalsforetagen X, Y och Z har medfért en snabbare
prestationsuppfoljning av sévil det egna resultatet som hur kunder beter sig och vad som
efterfragas. Dessutom menar e-handelschefen i multikanalsforetaget X att “en snabbare och
bdttre uppfoljning av e-handeln genererar fler effekter pa ovriga delar av foretaget dn vad
madnga kan tro. E-handeln padverkar allt fran logistik till IT, ekonomi, forsdljning,
marknadsforing, varuférsérijning och affirsutveckling”.

Multikanalsforetagen belyser den stora utmaningen med att integrera och skapa en somlos
16sning mellan de olika kanalerna for framforallt kunderna. Kanalintegrationen paverkar dven
hur multikanalsforetag foljer upp och miter verksamheten, hur kunder ror sig samt var trafiken
och transaktioner kommer ifran. E-handelschefen 1 multikanalsféretag Y menar att
“kanalintegrationen skapar mojlighet att kunna styra kunder till den mest lonsamma kanalen”. 1
det fordndringsarbete som dmnar skapa en for kunden mer somlds 16sning, finns séledes en
utmaning att folja upp organisationens prestationer och skapa fOrutsittningar for en god
performance management.

4.11.2 E-handelsforetag
4.11.2.1 Forandringar i performance management
Tvé av sex e-handelsforetag menar att fordndringar i prestationshanteringen sker pd grund av

marknaden, dér e-handelsforetaget C:s CFO sdger att “det uppkommit nya prestationsmdl som
dr kopplade till kunderbjudanden, till foljd av fordndringar i marknaden”. E-handelsforetaget
A:s VD menar att “foretaget tagit storre hdnsyn till uppfoljningen av marknadsmdssiga mdtt”.
De Ovriga fyra e-handelsforetagen menar att fordndringar frimst skett och sker till foljd av
forandringar inom organisationen.
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E-handelsforetags organisationsfordndringar dr oftast en mix av reaktivt och proaktivt agerande.
E-handelsforetaget B:s CFO menar att "vi har varit proaktiva efter att vi tvingats vara reaktiva,
men det viktigaste dr att kunderna har upplevt att féretaget varit innovativt och proaktive”.

4.12 Styrkan i foretagens performance management
Baserat pa teorin om styrkan i ett foretags uppfoljning stiller vi oss foljande forskningsfriga:

Q12 Har multikanalsféretag och e-handelsforetag forankrat sina nyckeltal i foretagets
overgripande mal, strategier och visioner?

4.12.1 Multikanalsforetag
4.12.1.1 Styrkan i uppfoljningen
De olika cheferna i multikanalsforetagen har olika syn pa vilka styrkor foretagets uppfoljning

har. Exempelvis menar multikanalsforetaget X:s affarsutvecklingschef att “styrkan i vdr
uppfoljning ligger i att vi kontinuerligt mdter effektiviteten och inte enbart omkostnadsmdtt”,
medan e-handelschefen anser att styrkan ligger i att "alla har gemensamma mal och visioner”.
Samtidigt medger samma multikanalsforetags e-handelschef att “det gar inte att sdtta upp en
rutin for performance management-arbetet i e-handelsverksamheten, da den stindigt fordndras.
Trots det maste informationen som skickas vidare i organisationen vara ldttbegriplig”. E-
handelschefen i multikanalsforetaget Z, vilka har kommit lingst i implementeringen av e-
handeln i denna studie, anser att "styrkan i foretagets uppfoljning ligger i var snabbhet och att
vi under en ldng tid arbetet med kanalintegrationen. Vi har kunnat fatta snabbare beslut dn
tidigare och dirmed fatt en mer flexibel organisation”.

Multikanalscheferna i studien ndmner problematiken med att ej kunna maéta lika detaljerat och
reliabelt 1 fysiska verksamheter som 1 e-handelsverksamheter. Exempelvis menar
multikanalsforetaget X:s e-handelschef att i den fysiska butiken har du sensorer och kassor,
men de dr inte jdtte jitte tillforlitligt precis.”

Samtliga multikanalsforetag dr dverens om att nyckeltalen hinger ihop och stimmer dverens
med foretagets dvergripande mal, strategi och nyckelfaktorer. Dessutom menar alla foretag att
nyckeltalen tar flera olika intressenter 1 beaktande och att huvudsakligen finansiella utfall méts.
Multikanalsforetagen X och Z belyser mystery shoppers som exempel pa icke-finansiella utfall
som mits, utdver det talade samtliga foretag och chefer om att varumérkes och
marknadsrelaterade méitt méts, dock dversiktligt.

4.12.2 E-handelsforetag
4.12.2.1 Styrkan i uppfoljningen
De sex e-handelsforetagen dr ense om att styrkan i deras foretag ligger i sévidl den snabba

uppfoljningen som vilintegrerade och vilutformade system. Dessa mdjliggér den goda
resultatuppfoljningen och foretagets performance management-arbete. Vidare dverensstimmer
e-handelsforetagens nyckeltal med de dvergripande mal, visioner, strategier och nyckelfaktorer.
VD:n {6r e-handelsforetaget A menar att “hela syftet med nyckeltal dr att arbetet ska strdva mot
de mal och strategier som foretaget i stort har satt upp”’. Dock menar e-handelsforetaget C:s
CFO att det ar en mycket viktig fraga och sdger att “det dr ett samspel och en viktig kompromiss
som mdste goras mellan strategi, 6vergripande mdl och goda marknadsmdssiga nyckeltal”.

Samtliga chefer inom de renodlade e-handelsforetagen menar att flera intressenter beaktas 1
foretagens resultatuppfoljning och sédvil finansiella som icke-finansiella utfall maits. E-
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handelsforetaget B:s CFO sdger att “icke-finansiella mdtt dr viktigare for e-
handelsverksamheter dn fysiska verksamheter”. Vidare menar e-handelsforetaget D:s VD
att’for e-handelsverksamheter dr det mdjligt att pd djupet mdta icke-finansiella matt, varfor det
Personalundersokningar, mystery shopping, ndjdkundindex och

’

dar viktigt att gora’.
marknadsmatt méts kontinuerligt i e-handelsforetag.

5.0 Diskussion

1 det foregaende kapitlet presenterade vi resultatet for denna studie. I undersokningens femte
kapitel kommer vi nu att diskutera de resultat vi kom fram till i kapitel fyra. Vi kommer vid varje
fraga forst sammanfatta resultatet i punktform, for att ddrefter diskutera resultatet. Samtliga
tolv komponenter dr viktiga, dock ldggs tonvikten vid 1, 3, 9 och 12. For att sdkerstdlla att vdara
analyser och att resultatet dr reelt och relevant har vi ldtit e-handelsexperterna kommentera
resultatet och diskussionen. De presenteras som en egen rubrik i slutet av varje komponent, med
mestadels citat for att géra texten mer levande.

5.1 Vision och mél
Resultat multikanalsforetag
* Visioner och mal &r vélférmedlade men inte vilforankrade 1 multikanalsforetag

e Multikanalsforetag har valt att g& in pa e-handeln som ett resultat av att marknaden
fordndrats, men dven da det kommit att bli en hygienfaktor
Resultat E-handelsforetag
* Visioner och mal dr vélformedlade och vélforankrade hos renodlade e-handelsaktorer
* Foretagets vision och mal formedlas 6ppet och informellt i e-handelsforetag

Multikanalsforetagens olika chefer dr oense om vilka det egna foretagets mél och visioner ar
samt vilket varde de har vid beslutsfattande. Det kan kopplas till vad Ferreira et al (2009) skriver
om att avdelningar inom foretag tenderar att tolka och prioritera visioner och mél olika. Ddrmed
strivar dven medarbetare mot olika avdelningsanpassade maél, snarare dn mot fOretagets
Overgripande strategi och malséttningar. Dock anser multikanalsforetagen att det finns goda
rutiner for hur visionerna och vérdeorden formedlas till samtliga medarbetare. Séledes kan
visioner och mal anses vara vilformedlade, men inte vélforankrade i multikanalsforetagen. Det
ar svart for en ny e-handelsavdelning att veta vilka visioner och mél man ska strdva efter, nir
kanalerna har olika behov och kriver olika resurser (Johnson et al 2014). Ledningen i bolagen
forlorar dirmed makten att styra i vilken riktning man vill att samtliga ska stréva.

Multikanalsforetagen &r eniga om att e-handelsmarknaden bdrjat mogna och att det ddrmed
krdvs en digital nédrvaro, vilket styrks av Deloitte (2012) och Wells (2009). E-handeln ir idag
saledes en hygienfaktor for foretags overlevnad och dr en viktig del i foretagens vision. Det
stimmer Overens med Colin & Porras (1996) synsdtt om att visionen har en viktig roll for
forandringsarbete. Dock ér ledarna inom de olika multikanalsféretagen inte dverens om hur stor
del e-handeln bor vara av visionerna och malen, nagot vi anser att foretaget behdver besluta och
kommunicera.

E-handelsforetagen menar att de har vélférmedlade och vélférankrade visioner och mal. De
menar att det dr viktigt att genom informella och kreativa metoder informera samtliga
medarbetare om fOretagets kdrnvirden. Genom mer moderna informationskanaler, har
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foretagsledningarna valt att dela ansvaret med underchefer om att sprida foretagets visioner och
mal. Darmed Okar chansen att samtliga anstdllda blir vél infoérstddda med de signaler och
budskap ledningen och styrelsen vill sédnda ut.

5.1.1 E-handelsexperternas kommentar

Jan Friedman sédger att "visioner och mdl i foretag dr som karta och kompass. De mdste vara
tydliga hos samtliga medarbetare, annars dr det omdjligt att styra foretaget dit man vill”.
Vidare menar Freddy Sobin att han ej dr forvadnad Over att det ser ut som det gor i
multikanalsforetag. "Det dr en katastrof att medarbetare inte dr overens och att avdelningar
driver dt olika hall. Da har man misslyckats med visions och mdlarbetet.”

5.2 Nyckelfaktorer till framging
Resultat multikanalsforetag
e Multikanalsforetagen har stor spridning vad avser vilka nyckelfaktorer chefer anser att

foretaget har och hur de uppkommit
* Fem av sju multikanalschefer menar att en framtida nyckelfaktor for foretagets framgang
ar att lyckas med sin e-handelssatsning och multikanalsintegration
Resultat E-handelsforetag
* E-handelsforetagen anger alla olika nyckelfaktorer till framgang
* Fyra av sex e-handelsforetag dr dock dverens om att personalen har varit en avgérande
nyckelfaktor for framgéng

Enligt Rockart (1979) &r det véntat att de olika cheferna ndmner olika nyckelfaktorer till
framgéng, d& nyckelfaktorerna baseras pa malen och visionerna. Ferreira et al (2009) menar att
nyckelfaktorer dr komprimerade visioner och mal. De nyckelfaktorer som multikanalscheferna
ndmner berdr frdmst den egna delen av verksamheten, vilket i forlingningen innebér att olika
mal och visioner formedlas till medarbetare. Darmed kommuniceras avdelningsspecifika
nyckelfaktorer som hela foretagets utmaning istillet for att foretaget enas och arbetar som ett
team. Det paverkar dven foretagets uppfoljning da nyckelfaktorerna till framgéng, avgor vad
man foljer upp (Ferreira et al, 2009).

Nyckelfaktorer bor utgd fran foretagens visioner som ska berdra framtida utmaningar.
Majoriteten av cheferna i multikanalsforetag ser langsiktigt pd hur man ska arbeta med sin
verksamhet och framforallt med e-handelssatsningen. Trots ovan oenighet dr de flesta 6verens
om att en framtida nyckelfaktor ar arbetet med e-handelsintegrationen, ndgot som dven Deloitte
(2012), Accenture (2014) och Wells (2009) menar &r viktigt. Da nyckelfaktorer ska sikerstélla
ett foretags langsiktiga framging (Thompson & Strickland, 2003), &r arbetet med
kanalintegrationen mycket viktig.

E-handelsforetaget E:s CFO séger att “det skiljer sig hur man jobbar med ldangsiktighet och
visioner i e-handelsforetag och fysiska aktorer. Da marknaden och kunden dr sd
snabbfordnderlig pd Internet, krdvs det att alla som arbetar operativt i ett e-handelsforetag
tillats jobba kortsiktigt”. 1 e-handelsforetag ar det sdledes framst styrelsen och ledningen som
ska arbeta med ladngsiktiga strategier. Baserat pa de fysiska verksamheters och e-
handelsverksamheters skilda syn pa omvirlden och marknadsutmaningar, finns en diskrepans
idag hur man bor arbeta med sin styrning och performance management i e-handeln. D&
tillvaxttakten fortfarande ar sd pass hog och marknaden foréndras fran dag till dag, anser vi att e-

35



Performance Management i E-handel Korosi & Falkenberg, 2014

handlarnas syn pa att dven tillaita mer kortsiktighet ar att foredra for att d&ven kunna lyckas
langsiktigt med sin e-handel.

5.2.1 E-handelsexperternas kommentar

Friedman och Sobin var dverens om att det dr kul och vilkommet att multikanalsforetag ser
véirdet med e-handeln. Sobin séger dock “att multikanalsféretag frimst ser sina nyckelfaktorer
utifrdn foretagets bakgrund och dagens utmaningar, innebdr att de inte arbetar framat med KPI
och ekonomistyrning. Det dr viktigt att ta actions, sdtta mdl och nd dem.”

5.3 Organisationsstruktur
Resultat multikanalsforetag
* Samtliga multikanalsforetag menar att de har en platt organisationsstruktur, vilket har

lett till korta beslutsvdgar och snabb prestationsuppfoljning

e Multikanalsforetagen belyser att e-handels plats i organisationen 4r en stor utmaning.
Tvé av tre foretag har placerat e-handeln under marknadsavdelningen och det foretag
som har kommit l&ngst i e-handelsintegrationen har e-handeln som en separat enhet

Resultat e-handelsforetag

* E-handelsforetagen anser att de har en platt och traditionell organisationsstruktur, dir de
inte har hierarkiska organisationsstrukturer for att snabbt kunna ta beslut pa samtliga
nivéer i foretaget

* Samtliga chefer inom e-handelsforetagen anser att multikanalsforetag bor placera e-
handeln som en separat enhet och ej under ndgon avdelning

Samtliga multikanalsforetag belyser att en osékerhet infunnit sig var e-handeln bor placeras.
Inga tydliga direktiv har heller getts fran foretagsledningarna om vilken betydelse e-handeln ska
ha i foretaget. E-handelschefen pd multikanalsforetaget Z menar att “e-handeln bor vandra runt
mellan olika avdelningar som en del i en mognadsfas och att e-handeln pd sa sdtt tillskansar sig
kunskaper fran bolagets skilda enheter”. Alla chefer i de sex e-handelsforetagen anser att e-
handeln bor vara en separat del i1 ett multikanalsforetag med direktrapportering till VD:n. Det
krdvs for att kunna fa de resurser, det fokus samt den kunskap som kridvs for att bli
framgéngsrik, da organisationsstrukturens uppbyggnad har en stark paverkan pa hur man f6ljer
upp verksamheten (Ferreira et al, 2009).

Majoriteten av multikanalsforetagens chefer menar att en framtida nyckelfaktor till framgéing
kommer att vara en bra kanalintegration. Fordndringar i framgangsfaktorer kraver fordndringar i
organisationsstrukturen genom att exempelvis decentralisera vissa delar av organisationen
(Johnson, et al 2005; Ref Ferreira et al, 2009). Vi anser likt e-handelsféretagen och teorin, att e-
handeln bor behandlas som en separat enhet dd verksamheterna skiljer sig s& pass mycket 4t i
savél den dagliga driften som i arbetet med performance management.

D4 e-handeln inkluderar séavil marknad som forsiljning, IT, logistik, inkép och ekonomi, blir
styrningen enligt oss ndgot snedvriden ndr fokus enbart ligger pd en av dessa sex funktioner.
Detta visar dterigen varfor vi anser att e-handeln bor vara en separat avdelning, dir personal fran
samtliga sex omraden &ir inkluderade, tillsammans med personal som har en bakgrund inom IT
och e-handeln. E-handelsforetag maste ta sig an fordndringar pd marknaden snabbare och vara
mer kortsiktiga dn vad fysiska aktorer behover vara. Att e-handeln behdver skotas separat gor
sig géllande dven hér, dd e-handeln kridver snabbare uppfoljning. Samtliga e-handelsforetags
chefer menar att de inte har rad att vinta pa ett veckométe for att fatta ett beslut.
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Vidare menar tva av tre e-handelschefer pa multikanalsforetagen att e-handelns intig i deras
fysiska verksamhet, bidrar till att &ven den fysiska delen far en snabbare organisation dir beslut
kan fattas mer effektivt. Som kan ses av illustrationen nedan, figur 5.1, ges endast en dversiktlig
bild av e-handeln till ledningen och VD:n nér e-handeln &r placerad under en avdelning. Om ett
multikanalsforetag vill bedriva framgangsrik handel genom bada kanalerna, visar véra resultat
att e-handel krdver mer fokus och dirmed bor vara en separat enhet.

VD
] | | | | |
Logistik Sélj Inkép Marknad T Ekonomi E-handel
l 1/3 Multikanals-
l I l l foretag
Finland Danmark Baltikum E-handel

2/3 Multikanals-
foretag
Figur 5.1 Organisationsstrukturen

Multikanalsforetag och e-handelsforetag ar eniga om att de har platta organisationsstrukturer
som tillater snabb uppfoljning. En skillnad dr dock att e-handelsforetag har en mer Oppen
uppfoljningsstruktur, vilket innebér att medarbetare inte behdver gd via formella kanaler for att
f4 information. Olaf (2008) podngterar fordelen med informella strukturer d4 det 4r resultatet av
hur man arbetar. E-handelsforetagen dr 6verens om att en mer informell informationsstruktur ar
en viktig del i att vara ett e-handelsforetag.

5.3.1 E-handelsexperternas kommentar

Jan Friedman menar att “de multikanalsforetag som ndr framgang dr de som effektiviserar
vdrdekedjan bakat, sasom ekonomi, administration, inkép och produktutveckling. Ndr det
kommer till slutfaserna mot kund, ska kanalerna ga skilda vigar”. Freddy Sobin héller med om
att e-handeln maste ha ett separat fokus och att “e-handeln mdste vara pd ledningsgruppsniva’.
Vidare sidger Sobin att “multikanalsféretag verkar se e-handeln som en marknadsfunktion och
skyltfonster. De har forstatt det fel, e-handeln dr bade marknadsforing och sdlj”.

5.4 Strategier
Resultat multikanalsforetag
» Multikanalsforetag sétter upp strategier efter de nyckelfaktorer man anser vara viktigast.

Déa det rdder oenighet inom multikanalsforetag om vilka nyckelfaktorer foretaget har,
finns olika strategier

* Multikanalsforetag har ingen explicit strategi for hur man ska f6lja upp sin verksamhet

e Multikanalsforetag beslutar om strategier fore mal

Resultat e-handelsforetag

* Strategier 1 e-handelsforetag sitts utifran foretagets nyckelfaktorer

* E-handelsforetag har ingen specifik strategi for hur de foljer upp sin verksamhet,
déremot anvédnds prognoser mer dn budgetar

* E-handelsforetag sdtter upp mal fore att strategier beslutas
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Likt frdgan om nyckelfaktorer till framgang, ser cheferna inom multikanalsféretagen olika pa
vilka strategier som kridvs for att nd framgéng. Ferreira et al (2009) menar dock att ett
misslyckande 1 kommunikationen av strategier och planer till organisationsmedlemmar, kan
resultera 1 en sdmre forstaelse for hur individer kan paverka och bidra, ndgot som visat sig i
undersokningen. Trots oenigheten om vilka nyckelfaktorer som &r viktiga for foretaget, sitter
savél e-handelsforetag som multikanalsforetag strategier efter de nyckelfaktorer som anses vara
viktiga. Det saknas dock explicita enhetliga strategier i multikanalsforetagen. Det stimmer
overens med det Ansoff 1965 (Ref Ferreira et al, 2009) Porter, 1980 (Ref Ferreira et al, 2009)
och Sous de Vasconcellos e S4 and Hambrick (1989) diskuterar.

Tvéa av tre multikanalsforetag beslutar forst om strategier for att darefter sdtta mal, medan
samtliga e-handelsforetag borjar med att sdtta mal for att dérefter finna strategier som é&r
lampliga for att nd mélen. Frost & Strauss (2014) menar att mélen dr det man ska uppnd med
strategierna, siledes arbetar e-handelsforetagen med tydliga riktlinjer, di de vet vilka mal de ska
nd. Multikanalsforetagen har mer vaga riktlinjer, dér strategierna sétts fore malen. Vi anser att
strategier 1 en e-handelsverksamhet, behdver utformas efter att tydliga mél satts upp. Om ett
foretags mal &r att ha en viss trafik, konvertering eller bruttovinst, paverkar det vilka strategier
och aktioner som behdver vidtas.

Da olika avdelningar i multikanalsforetag har olika nyckelfaktorer och ddrmed strategier, skapar
det ett hinder om de vill uppna en s6mlds verksamhet. Avdelningar ar beroende av varandra for
att fastsld vilka atgérder som dr bést vid en given situation, varfor ett titare samarbete enligt oss
maste till. Multikanalsforetags foraldrade affars- och IT-system &r inte anpassade efter e-
handeln, vilket ar ett hinder som maste 6vervinnas for att lyckas med den digitala uppf6ljningen,
da tekniken édr ett viktigt konkurrensmedel for e-handelsverksamheter (Laudon & Traver, 2012).

5.4.1 E-handelsexperternas kommentar
"Att man inte har en strategi for hur man féljer upp dr en tydlig brist”, sdger Freddy Sobin. Vid
frdgan om strategier eller mal bor séttas forst svarar Sobin att "man mdste borja med att sdtta

’

mal dit man vill na och direfter sdtta en strategi for hur man ska na dit, inte tvirtom”.

5.5 Nyckeltal
Resultat multikanalsforetag
e Multikanalsforetag dr nyckeltalsstyrda

* Det har uppkommit nya nyckeltal i och med e-handelsintegrationen, dock letar
multikanalsforetagen fortfarande efter nyckeltal som méter bdda kanalerna i samma matt

* Samtliga multikanalsféretag menar att det finns brister i multikanalsforetagen hur man
foljer upp sin digitala verksamhet

Resultat e-handelsforetag

* Samtliga e-handelsforetag dr nyckeltalsstyrda, men att mita for mycket medfor en risk
att man forlorar fokus

¢ All data som finns inom ett e-handelsforetag ar elektronisk, vilket gor att uppfoljningen
enklare kan genomforas

* Aven e-handelsforetagen har brister nir det kommer till performance management

Precis som Bergstrand (2010) ndmner dr det svart att jimfora nyckeltal mellan olika foretag, da
manga nyckeltal dr verksamhetsspecifika. Multikanalsféretagen belyser vikten av att kunna hitta
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nyckeltal som visar pa synergierna och samspelet mellan de olika kanalerna. De tre
multikanalsforetagen har kommit olika ldngt i1 sin integration av e-handeln, vilket dven
avspeglas 1 de nyckeltal som foretagen anser vara viktigast (se bilaga 10.2).

Andra skillnader mellan de tva foretagsformerna ar att de renodlade e-handlarna enklare
snabbare, djupare och mer tillforlitligt kan folja upp verksamheten. Det resulterar i1 att e-
handelsorganisationer kan stilla om snabbare vid behov. Det dr ett forvintat resultat med tanke
pa att Laudon & Traver (2012) samt Chaffey (2009) menar att e-handeln har ett teknologiskt
forsprdng. Multikanalsforetagen menar att en stor brist i deras uppfoljning ar den digitala
uppfoljningen, da de é&r teknologiskt wunderutvecklade. E-handelscheferna 1 savil
multikanalsforetagen som e-handelsforetagen ndmner dock riskerna med for ménga nyckeltal
och att det ar viktigt att enbart fokusera pa de viktigaste nyckeltalen. Darfor rekommenderas
foretag, precis som foretag D:s VD séger, samt Strauss & Frost (2014) och Slack & Lewis,
2011), att foretag enkom bor mita, analysera och folja upp nyckeltal dir atgirder kan vidtas.

Samtliga foretag i studien menar att nyckeltal i stort inte skiljer sig ndmnvirt mellan e-
handelsverksamheter och fysiska verksamheter. E-handelsforetaget B:s vice VD menar att “ett
e-handelsforetag dr lika mycket ett foretag som en fysisk aktor och sdledes dr de mest
fundamentala nyckeltalen naturligt de samma”. Strauss & Frost (2014) menar att dven e-
handelsforetag miter ekonomiska métt, dock skiljer det sig nir det kommer till detaljniva.

5.5.1 E-handelsexperternas kommentar

Jan Friedman podngterar att det dr extremt viktigt att arbeta med nyckeltal, d& "KPI:er dr ett
mycket vassare analysverktyg dn traditionella verktyg sasom resultatrdkningar. Det svdra dr
dock att skapa relevanta nyckeltal som dr verklighetsforankrade”. Freddy Sobin menar att “det
dr viktigt for multikanalsféretag att forstda flodet mellan de olika kanalerna. Om man inte kan
kld sina siffror, dr det svart att styra. ldag dr det dock svart att mdta kanalintegration”.

5.6 Maltal
Resultat multikanalsforetag
e Multikanalsforetag sitter utmanande men nébara prestationsmal

e Tv4 av tre e-handelschefer i multikanalsféretag menar att prestationsmél &dr betydligt
hogre och mer utmanande for den virtuella kanalen dn vad malen dr for den fysiska
kanalen

Resultat e-handelsforetag

* E-handelsforetag sétter utmanande men nabara prestationsmaél, dér enbart de viktigaste
maltalen mits och analyseras

* Prognoser ir ett vanligare styrverktyg dn budgetar i e-handelsforetag

Prestationsméil baseras 1 samtliga foretag pa nyckeltal, vilket stimmer Gverens med det som
Ferreira et al (2009) diskuterar. Metoderna for att sitta ldmpliga prestationsmdl dr 1 savél
multikanalsforetag som e-handelsforetag budgetar, prognoser och benchmarking. Da e-
handelsmarknaden 4r snabbfordnderlig och volatil dr inte en fast budget anpassat for e-
handelsverksamheter. Bergstrand (2010) diskuterar att prognoser dr ldmpliga for foretag som
snabbt behover anpassa sig till verkligheten och marknaden, vilket e-handelsverksamheter
behover. Det dr tvd av anledningarna till varfor prognoser i storre utstrickning rekommenderas

39



Performance Management i E-handel Korosi & Falkenberg, 2014

dven 1 multikanalsforetags e-handelsverksamhet. Det skulle leda till en mer aktuell performance
management och uppfoljning.

De maéltal som sitts dr utmanande men nébara, vilket dven Fischer et al (2003) foresprékar. De
renodlade e-handelsforetagen avrader dock multikanalsforetag frin att jimfora den fysiska och
virtuella verksamheten. Anledningen till det dr att nyckeltalens karaktdr skiljer sig sa pass
mycket &t att en jimforelse blir snedvriden. Exempelvis gér ej konvertering och trafik att
jamfora da internetbutiker till sin natur kan astadkomma betydligt mer trafik dn fysiska butiker,
vilket ddrmed dven far en negativ effekt pd konverteringsgraden.

5.6.1 E-handelsexperternas kommentar

Béde Friedman och Sobin menar att det dr naturligt att foretag séger att de har utmanande men
nabara resultat. P4 fragan om varfor multikanalsforetags e-handelsverksamheter upplever att de
har hogre stillda mél &n den fysiska verksamheten, kommenterar Freddy Sobin att
“multikanalsforetag har mdéjligtvis for hogt stillda mdl pd e-handelsverksamheten och tror att
e-handeln ska vara riddaren i noden”.

5.7 Prestationsutvirderingsprocessen
Resultat multikanalsforetag
e Multikanalsforetag utvirderar fradmst prestationer objektivt och via formella kanaler

* E-handelschefer skiljer sig frdn 6vriga chefer i multikanalsforetag, da de menar att det ar

viktigt att ha en mix av objektiv och subjektiv prestationsutvérdering
Resultat e-handelsforetag

¢ E-handelsforetagen utvérderar sdvil individer som grupper genom en mix av subjektiva
och objektiva beddmningar. Prestationsutviarderingen kommuniceras frimst via
informella kanaler

* Processer for att utvirdera grupper och avdelningar sker dagligen, men processerna for
att utvirdera individer dr mindre konsekventa och regelbundna

Det dr olika syn i multikanalsforetagen om prestationsutvérderingar ska vara objektiva eller
subjektiva. Det tyder pé att e-handelsmedarbetare pa multikanalsféretagen inte har hart satta mal
och objektiva bedomningar for vad som ska presteras. Det dr sdledes otydligt frdn ledningar i
multikanalsforetag vad man forvintar sig frdn e-handeln. Bedomningen av e-handeln blir
sdledes som Gibbs et al (2004) beskriver, mer partisk. Det visar att foretagsledningarna i
multikanalsforetagen inte tydligt nog forankrat visioner och mél for sin e-handel. Avery (2012)
menar att foretag tenderar att fokusera pa den mest 16nsamma kanalen och Ferreira et al (2009)
menar att man fokuserar pa det som anses vara viktigast for organisationen. D4 e-handeln &r en
betydligt mindre del dn vad den fysiska verksamheten ir, tror vi att det kan vara en forklaring
varfor det &r otydligt vad multikanalsféretag forvéntar sig av e-handeln.

Formell uppf6ljningskommunikation anvinds i mindre utstrickning i e-handelsforetag 4n vad
man gor i multikanalsforetag. Anledningen dr att e-handelsverksamheter inte har rad att vinta pa
formella uppf6ljningar och moten, dd beslut kan behova fattas med mycket kort varsel. Saledes
ar den informella uppfoljningen betydligt viktigare for att effektivt kunna arbeta med
performance management i en e-handelsverksamhet, én i en fysisk verksamhet.
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5.7.1 E-handelsexperternas kommentar

Jan Friedman sdger att prestationsutvirderingar miste vara bade objektiva och subjektiva.
“Ledarskap dr artisteri och handlar inte bara om vem som har presterat bdst utifrdan ett fast
madl, utan det kan dven exempelvis vara andra faktorer som en ledare behévt hantera.” Freddy
Sobin menar att “prestationsutvirderingen pdverkas av att det dr mycket snabbare inom e-
handeln, ndgot som fysiska butiker och multikanalsforetag ocksd mdste anpassa sig efter”.

5.8 Beloningar
Resultat multikanalsforetag
* Tv4 av tre multikanalsforetag har savil finansiella som icke — finansiella incitament for

att uppnd uppsatta prestationsmél, medan ett multikanalsforetag enkom anvander icke-
finansiella beloningar
Resultat e-handelsforetag
e Fyra av sex e-handelsforetag har savél finansiella som icke-finansiella incitament for att
nd uppsatta prestationsmal
¢ E-handelsforetag dr 6verens om att man bor premiera individer och deras prestationer sd
att de stravar mot foretagets gemensamma mal

Savidl finansiella som icke-finansiella beloningar finns 1 bdde multikanalsforetag och e-
handelsforetag. Dock finns ett fatal foretag som valt att std wutanfor finansiella
incitamentsprogram som ett verktyg att uppmuntra medarbetare att nd sérskilda mal.

Det dr konstaterat i tidigare diskussion att det ibland ar otydligt vilka multikanalsforetagens
overgripande mal och visioner dr. Det finns ddrmed en risk att man inte belonar det beteende
som foretaget onskar fran medarbetarna. Kerr (1975) menar att det arbete som inte premieras
kommer att hamna 1 skymundan. Samtliga foretag som har finansiella beloningar podngterar att
det finns objektiva madltal som maste uppfyllas, vilket tyder pa att det trots allt finns
gemensamma prestationsmal man vill arbeta mot. Dessa prestationsmél bor dock integreras mer
med foretagets overgripande mél, i enlighet med Hopwood (1972), sa att incitamenten styrs mot
att uppmuntra samtliga i foretaget att agera utefter de strategier, visioner och mal som foretaget
satt upp.

5.8.1 E-handelsexperternas kommentar

Jan Friedman har sett exempel dir beloningar fungerar vil, men dven dir det inte fungerar. ”Det
fungerar dock inte som en morot pa det sditt som man ofta forvintar sig”. Freddy Sobin héller
med Friedman och menar vidare att “det handlar sdllan om det monetdira. Kompetensutveckling
kan oftast vara mycket bdttre for savil medarbetaren som foretaget”.

5.9 Informationsfloden
Resultat multikanalsforetag
e Multikanalsforetag anvidnder frimst formella informationskanaler vid kommunikation

om fOretagets performance management
* Hur langt man har kommit i sin e-handelssatsning paverkar hur pass uppdaterade IT-
system foretaget har
Resultat e-handelsforetag
e E-handelsforetag anvinder frimst informella informationskanaler vid kommunikation
géllande foretagets performance management
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Multikanalsforetagen anvidnder frimst formella kanaler vid informationsdelning och
prestationsuppfoljning. E-handelsforetagen ddremot anser att informella forum &r de viktigaste,
men podngterar vikten av att dven inkludera formella informations- och uppfdljningskanaler.
Béida foretagsformerna anvinder siledes bdde informella och formella informationskanaler,
vilket Olaf (2008) menar &r viktigt. Diremot skiljer sig fOretagsformerna &t i1 vilket av
kommunikationssdtten som dr viktigast. Att kommunikationen frimst &r formell 1
multikanalsforetag dr naturligt d& foretagen efterstrivar en enhetlig uppfoljning i samtliga delar
av verksamheten (Johnson et al, 1994).

Samtliga multikanalsforetag medger att de dr for 1dngsamma vad avser uppfoljningen av e-
handelsverksamheten. Trots det anvénds inte informella kommunikationsvigar i ndgon vidare
utstrackning, vilket samtliga e-handelsforetag menar dr ett maste for att snabbt kunna folja upp
och vidta atgirder. Smitds et al (2001) menar att attraktiviteten i informationsfléden kommer att
ha en stark paverkan pa den langsiktiga framgéngen i1 foretaget. Relationen mellan IT och
ekonomisk information dr viktig d& de dr beroende av varandra for att motivera sin existens
(Dechow et al 2007). E-handeln har ett teknologiskt forsprang (Laudon & Traver, 2012;
Chaffey, 2009), vilket gor att e-handelsverksamheter kan f6lja upp sin verksamhet mycket
snabbare och mer detaljerat 4n fysiska verksamheter. Det 4r nodvéndigt att &ven
multikanalsforetag  stdller om till att inkludera informell kommunikation 1 e-
handelsverksamheten, annars forhindras utvecklingen av ett mer effektivt performance
management.

5.9.1 E-handelsexperternas kommentar

Freddy Sobin siger att "E-handlares informella kommunikationsstruktur beror troligtvis pd den
unga kultur som idag finns i renodlade e-handelsforetag. Det vore bra for e-handelsforetagen
om de kunde bibehalla den kulturen, men det Ildr bli svart ndr man vixer och blir storre.” Jan
Friedman menar att “det dr viktigt med savdl informell som formell kommunikation ™.

5.10 Performance managements anvindning och kontroller
Resultat multikanalsforetag
e Multikanalsforetag forsoker ha en enhetlig informations- och kontrollfunktion oavsett

den hierarkiska nivan i foretaget

e Multikanalsforetag har ett transaktionellt perspektiv nir det kommer till performance
management

Resultat e-handelsforetag

* Fyra av sex e-handelsforetag menar att det finns en skillnad i kontroller och information
beroende pé hierarkisk niva i foretaget

* E-handelsforetag har ett relationellt perspektiv i sin performance management

* Oppet kontorslandskapet gor att e-handelsforetags performance management-
information snabbt kan spridas i organisationen

Enligt diskussionen i teorin om Broadbent & Laughlin (2007) syn pd performance management
anviandning, kan multikanalsforetagens objektivitet 1 den toppstyrda enhetligheten Gversittas till
det transaktionella perspektivets syn pd performance management. E-handelsforetagen anvinder
mer av det relationella perspektivet. Som tidigare diskuterats finns stora fordelar att ha en mer
relationell performance management, i organisationer som kriver snabb hantering och
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uppfoljning. E-handelsverksamheter, oavsett foretagsform, rekommenderas ddrmed att utga fran
det relationella perspektivet 1 uppfoljningsarbetet.

Majoriteten av de renodlade e-handelsforetagen menar att det ska finnas skillnader i hur man
foljer upp olika delar av sin verksamhet. Samtliga multikanalsforetag anser dock att enhetliga
kontroller bor goéras oavsett var i organisationen den gors. Multikanalsforetagen och e-
handelsforetagen var dock dverens om att en mer aggregerad uppfoljning bor goras och gors, ju
hogre upp 1 hierarkin nyckeltalen behandlas. Det ar darfor tydligt att anvdndningen av
performance management kommer att piverkas av ens strategi, dir multikanalsforetagen vill
folja upp sina verksamheter sa likt som mgjligt, ndgot 4ven Mintzberg (1978) ndmner.

Med tanke pa att Burgelman & Grove (1996) menar att performance management och den
kontrollinformation man anvénder skiljer sig i olika kontexter, dr det naturligt att det skiljer sig
mellan de tva foretagsformerna. E-handelsforetagen menar att en ekonomiavdelning, kundtjinst
och logistikfunktion naturligt inte kan ha samma typ av uppfoljning och kontroller, d& arbetet
skiljer sig s& pass mycket at. Det dr nddvandigt att e-handelsverksamheter anpassar sin styrning
och sina nyckeltal. I verksamhetsanpassningen innefattas dven skillnader i arbetets natur, varfor
samma kontroll ej foreslas genomforas i organisationens olika funktioner.

5.10.1 E-handelsexperternas kommentar

Freddy Sobin och Jan Friedman &r 6verens om att olika avdelningar bor kontrolleras pa olika
sitt da arbetsuppgifternas natur skiljer sig 4t. D4 multikanalsforetag finns pa flera olika
geografiska platser menar Freddy Sobin att “det dr naturligt att multikanalsforetag vill
standardisera uppfoljningen. Dock dr det viktigt att se till de olika kanalernas unikitet, vilket
multikanalsforetag inte verkar gora i tillrdckligt stor utstrdckning”.

5.11 Performance managements utveckling i foretagen
Resultat multikanalsforetag
* Foridndringar i multikanalsforetags performance management beror pa fordndringar i

organisationen snarare dn i marknaden

* En implementering av e-handel resulterar i en snabbare resultatuppfoljning for den
fysiska verksamheten

e Multikanalsforetag arbetar frimst proaktivt vid fordndringsarbete efter att de tvingats
vara reaktiva

Resultat e-handelsforetag

e Forindringar 1 e-handelsforetags prestationshantering sker i1 tvd av sex foretag pa grund
av forandringar i marknaden och i1 fyra av sex foretag pd grund av foridndringar i
organisationen

* Forindringsarbete 1 e-handelsforetag &r en mix av proaktiva och reaktiva dtgarder

Marknadsfordndringar dr en anledning varfor organisationer utvecklar, eller tvingas utveckla
andra metoder for att arbeta med sin performance management. Samtliga foretag i studien menar
att prestationsuppfoljningens utveckling frimst beror pa fordndringar i organisationen. Var
uppfattning efter samtliga intervjuer ar dock att det 4r en konsekvens av bade omstillningar i
organisationer och fordandringar i marknaden.

43



Performance Management i E-handel Korosi & Falkenberg, 2014

Multikanalsforetag  och  e-handelsforetag & 1 stort Overens vad géller om
organisationsfordndringar framst ar reaktiva eller proaktiva. Ndstan samtliga chefer ville ge sken
av att alltid vara proaktiva, men det framkom 1 intervjuerna att de proaktiva l6sningarna tagits
fram efter att foretagen tvingats vara reaktiva. E-handelsforetaget B:s CFO menar dock att “det
finns en mix av reaktiva och proaktiva fordndringar. Trots allt dr det viktigaste hur kunder och
medarbetare reagerar pad fordndringarna, inte om det varit reaktivt eller proaktivt.”

Multikanalsforetag har insett behovet av att skapa en somlds 16sning for de olika kanalerna samt
att andamalsenligt kunna folja upp integrationen. Deloitte (2012), Accenture (2014) samt Wells
(2009) resonemang att multikanalsforetag bor ha insett vikten av att ha fler kanaler stimmer
sdledes. Vidare poidngterar multikanalsforetagen de positiva effekter e-handeln har pé
organisationen 1 stort. Det dr framforallt snabbheten som tas som exempel och att e-handeln
paverkar fler delar av foretagen dn vad ménga tror. E-handelns intdg i multikanalsforetag har
tydligt belyst fordelen med att snabbt kunna f6lja upp resultat.

5.11.1 E-handelsexperternas kommentar

Likt e-handelsforetagens ledare menar Friedman och Sobin att det krdvs en mix av reaktivt och
proaktivt fordndringsarbete. Friedman betonar att “det dr mycket viktigt at ha érat mot marken
och lyssna till kunder och marknaden.” Sobin instimmer med Friedman och menar att “e-
handelsforetag dr av natur mer kundorienterade och ser ddrfor mer till hur marknaden
fordndras.”

5.12 Styrkan och konsekvensen i foretags performance management
Resultat multikanalsforetag
* Multikanalsforetag har nyckeltal som stimmer 6verens med foretagets Gvergripande mal,

strategier och nyckelfaktorer

* Hur ladngt ett multikanalsforetag har kommit med sin e-handelsintegration paverkar
styrkan i uppfoljningen

e Multikanalsforetag méter frimst finansiella utfall men dven 1 viss mén icke-finansiella
utfall

Resultat e-handelsforetag

* E-handelsforetags styrka 1 uppfoljningen ligger savél i den snabba uppf6ljningen som i
vilintegrerade system

¢ E-handelsforetag méiter bade finansiella och icke-finansiella utfall samt beaktar fler olika
intressenter vid resultatuppfoljningen

* E-handelsforetag anvinder nyckeltal som é&r vélforankrade i1 de Overgripande mal,
strategier och visioner som organisationen har

Multikanalsforetag och e-handelsforetag menar att en av styrkorna i uppfoljningen é&r att de ar
snabba. Dock medger multikanalsforetagen tidigare i resultatet att de &r for langsamma for att ha
en effektiv e-handelsverksamhet. Multikanalsforetagen ger siledes inkonsekventa svar. Det dr
enligt oss tydligt att multikanalsforetag kommer att behdva arbeta dn snabbare med sin
uppfoljning for att mota e-handelns utmaningar. Av tidigare diskussion och resultat att doma
kan det exempelvis goras genom att skapa en mer informell kommunikationskultur.

Bédda foretagsformerna ser till multipla intressenter 1 uppfdljningen, vilket Chenhall (2003)
menar dr viktigt. S&vdl multikanalsforetag som e-handelsforetag maéter finansiella och icke-
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finansiella utfall. Det anses dock vara viktigare i e-handelsverksamheter &n 1 fysiska
verksamheter med icke-finansiella utfall, diar marknadsmissiga och kundndjdhetsmétt ar
exempel pa vad som kontinuerligt behdver mitas. Respondenterna i studien har dock svirt att
svara pa varfor de icke-finansiella utfallen &r viktigare i1 e-handelsverksamheter. E-
handelsverksamheter har generellt en mer modern organisationsstruktur, vilket kan vara en av
orsakerna till de icke-finansiella utfallens betydelse. Det finns en relation mellan
organisationsstrukturen och hur ens performance management ser ut (Ferreira et al, 2009).

E-handelscheferna i multikanalsforetagen och cheferna i e-handelsforetagen podngterar bade
styrkan och risken med djupet och mingden som kan métas online. Det &r en styrka att veta
mycket om kundernas beteende och att kunna mita effekter av dtgdrder pd ett bra sitt. Dock
finns en risk som tidigare diskuterats, att tid och resurser slosas pd att analysera och mita
nyckeltal som ej gar att dtgidrda. Det &r sdledes viktigt for e-handelsverksamheter att utnyttja
mojligheten med grundlig uppfoljning, men samtidigt undvika fallan att mita saker som inte ar
avgorande for den dagliga driften. Ferreira et al (2009) forklarar att det &dr viktigt att det som
mits, hinger thop med fOretagets strategier, mal och nyckelfaktorer till framgang. Darfor bor

dessa strategier, mal och nyckelfaktorer dversittas till konsekventa prestationsmal (Jazayeri &
Scapens 2008).

Styrkan och konsekvensen i1 uppfoljningen dr den viktigaste frdgan i Ferreira et als (2009)
modell. Denna fraga summerar de elva tidigare komponenterna samt besvarar vad foretagsledare
anser vara styrkan och konsekvensen i sin organisations performance management. Det finns en
styrka 1 foretagens uppfoljning, da de anser att nyckeltal och nyckelfaktorer stimmer Gverens
med fOretagens Overgripande mél och vision. Ddremot finns en stor diskrepans i
multikanalsforetagen mellan de olika avdelningarnas syn pé foretagets dvergripande mél &r och
var fokus bor ligga. Da e-handelscheferna och cheferna for den fysiska verksamheten i
multikanalsforetagen 1 stort dr oeniga, tyder det pa att en konsekvent uppféljning av
verksamheten saknas. Sdledes kan vi konstatera att den typ av kanalintegration som Deloitte
(2012), Accenture (2014) och Wells (2009) diskuterar, i dagsldget inte infinner sig 1 studiens
multikanalsforetag. Baserat pa Ferreira et als (2009) artikel, ar det dérfor troligt att interaktionen
mellan de olika kanalerna i ett multikanalsféretag som idag finns, 4r ndgot som tvingats fram
snarare dn att det varit planerat.

5.12.1 E-handelsexperternas kommentar

Jan Friedman menar “att det dr extremt viktigt att nyckeltal hinger ihop med foretagets
overgripande mal, nyckelfaktorer och strategier, annars blir det helt fel. Hela idén med
nyckeltal som verktygslada dr att det ska vara ditt navigationsinstrument.” Béde Freddy Sobin
och Jan Friedman ndmner vidare risken i e-handelsforetag med att mita for mycket. “Det dr
ddrfor extremt viktigt hur man definierar sina nyckeltal” poangterar Friedman.
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6.0 Slutsats

| bérjan av uppsatsen stdllde vi problemformuleringen “Hur skiljer sig performance management at
mellan renodlade e-handelsféretag och multikanalsféretag?”. Nedan kommer den besvaras genom de
slutsatser vi kom fram till.

Performance management ser generellt likadan ut 1 en e-handelsverksamhet som i en fysisk
verksamhet. Visioner, mal, strategier och nyckeltal finns oavsett foretagsform, ddremot skiljer
sig detaljerna 4t 1 framfGrallt hur man f6ljer upp, sékerstéller och méter verksamheten. Studien
visar att det dr detaljerna som avgér en e-handelsverksamhets framgang, varfor skillnaderna
mellan verksamheterna dr avgorande. Det dr exempelvis helt irrelevant, enligt Foretag D:s VD,
att mita omsdttning eller trafik om man inte kan mita detaljerna och de bakomliggande
orsakerna till varfor nyckeltalen ser ut som de gor. D néstan allt kan mitas och f6ljas upp har e-
handelsverksamheter en stor fordel. Dérfor krdvs av foretag som dmnar ha en e-handel, att
styrningen dr verksamhetsanpassad och att kompetent personal tillsdtts for arbetet med e-
handelsuppfdljningen.

Det kan finnas skdl for multikanalsforetag att enbart anvdnda e-handeln som en
marknadsforingskanal, vilket d& skulle legitimera valet att ha e-handelsverksamheten under
marknadsavdelningen. Vill man déremot bedriva handel genom tvd kanaler, méste mer fokus
och uppmaérksambhet tillséttas for att se till de separata kanalernas skillnader. Att skapa synergier
och somldsa 16sningar r en annan fraga som é&r viktig. Man bor dock ej styra verksamheterna
likadant d& konsumentbeteendet, nyckelfaktorerna och behovet av snabbhet skiljer sig 4t mellan
de olika kanalerna samt att tekniken har en mer central roll i e-handeln &n vad den har i fysisk
handel.

Enligt Accenture (2014), Deloitte (2012) och Wells (2009) verkar framtiden gd mot att férre
fysiska butiker etableras medan fler multikanalsforetag skapas. Det ar ett led 1 att mdta kunders
olika behov och att tillfredsstilla efterfrigan. Det kommer enligt oss leda till att
multikanalsforetag 1 &n storre utstrickning kommer att behdva fokusera pd vad e-handelns
erbjudande ska vara. Ar det service, tillginglighet och sortiment man vill fokusera pd med e-
handeln, méste det beslutas. P4 samma sdtt miste visionen och strategin formas for vilken roll
den fysiska verksamheten ska ha, som exempelvis skulle kunna vara kundkontakten och en
mojlighet att kdnna, klaimma och prova produkter. Besluten som tas i vilken strategi och vision
ett multikanalsforetag vill arbeta med i bdda kanalerna, kommer ha en stor pdverkan pa
resultatuppfoljningen och hur verksamheterna bedrivs.

Multikanalsforetag anvénder idag framst ett transaktionellt perspektiv i arbetet med performance
management, vilket innebdr ndstan enkom objektiva maltal. Resultatet visar att
multikanalsforetag behdover anamma ett mer relationellt perspektiv av performance
management-arbetet 1 e-handelsverksamheten, det wvill sdga att inkludera subjektiva
utvirderingsbeddmningar. Subjektiva och informella utvdrderingsprocesser dr nodvéndiga for
att skapa en mer konkurrenskraftig e-handelsverksamhet.
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7.0 Implikationer

Nedan presenteras de implikationer vi identifierat for praktiker vilka dr framtagna mot
bakgrund av resultatet och teorin som behandlats i studien. Implikationerna beror
Organisationsstruktur, Kommunikation, Forankring av visioner och madl samt Uppfoljning. Vi
stdller oss en frdga vid varje implikation som samtliga foretagare bor stdilla sig ndr de vill
arbeta med e-handel.

7.1 Organisationsstruktur

Var i en multikanalsorganisation bor e-handeln ligga och vilken effekt far det pa foretagets
performance management?

Av resultatet att doma &r det fordelaktigt och nédvindigt att placera e-handeln som en separat
enhet 1 organisationen. Vi har i studien sett exempel pd nir e-handeln placerats under savél
marknadsavdelningen som under forsédljningsavdelningen. Det har medfort ett begridnsat
helhetsfokus och en tydlig inriktning har istéllet infunnit sig mot antingen sélj eller marknad, se
figur 7.1. D4 e-handeln inkluderar logistik, IT, ekonomi, f6rsédljning, marknad och inkodp, blir
styrningen snedvriden om enbart en av dessa sex komponenter far fokus. Om man dirtill beaktar
att konsumentbeteende och marknadsforhallanden skiljer sig mot den fysiska handeln, krivs ett
dedikerat separat helhetsfokus med sérskild e-handelskompetent personal.

E-handeln bor enligt oss vara en separat funktion, med en chef som direktrapporterar till VD:n
och som dr en del av foretagets operativa ledning.
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Figur 7.1 Organisationsstrukturen
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7.2 Kommunikation

Vad krivs av ett multikanalsforetags kommunikation, for att skapa forutsdtiningar och
mojliggora en framgangsrik e-handelsverksamhet?

For att skapa goda fOrutsittningar for framgang med e-handelsverksamheten behover
multikanalsorganisationer stidlla om frdn att vara nagot trogrorlig och hierarkisk, till att
huvudsakligen kommunicera informellt. En stor skillnad mellan fysisk och virtuell verksamhet
ar att den sistndmndas omvirld dr mer volatil och snabbt fordnderlig. Det resulterar 1 krav pé
organisationer som vill vara verksamma online att kunna fatta snabba beslut. D& snabba
kommunikationsvigar krévs, dr informella kanaler att foredra. Vidare ar det fordelaktigt att ha
en Oppen kontorslandskapskultur, vilket innebdr att medarbetare kan och bor adressera den
berdrda chefen i foretaget vid problem, utan att stota pa hierarkiska hinder.

Kommunikation bor framst vara informell for att méjliggéra snabb informationsdelning, vilket
krdvs for att bedriva en framgdngsrik e-handelsverksamhet.
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7.3 Forankring av mél och visioner

Ar det viktigt for ett multikanalsforetag att visioner och mdl dr vilforankrade hos samtliga
medarbetare i organisationen?

Ett multikanalsforetag behover generellt bdttre forankring vad avser visioner och mal, for att
mojliggdéra  att  samtliga medarbetare arbetar mot samma lédngsiktiga mal.
Multikanalsorganisationer har vélférmedlade visioner och mal, dock dr de 1 stor utstrickning
inte vilforankrade hos medarbetarna. Det har inneburit att avdelningar strdvat och arbetat mot
olika malséttningar, vilket gjort att en enhetlig strategi for hela foretaget ej funnits. Vi anser att
avdelningar kan tillatas ha olika arbetssitt och malséttningar, men det kridvs en rod trdd i hur
samtliga arbetar mot de dvergripande mélen, nagot som idag saknas.

Den storsta skillnaden mellan e-handelsforetag och multikanalsforetag dr att e-handelsaktoérerna
tilldter de som arbetar operativt att arbeta kortsiktigt, vilket vi anser dr nddvandigt for att kunna
agera och anpassa verksamheten snabbt. Ett resultat av det har inneburit att samtliga ledare inom
e-handelsforetagen foreslér att multikanalsforetag bor arbete mer efter prognoser dn mot
budgetar i e-handelsfunktionen. Prognoser anses béttre da marknadens snabbrorlighet och
budgetars robusthet har en mindre bra passform.

Visioner och mdl behéver vara vdilforankrade och vilférmedlade for att tydligare inkludera e-
handelns roll i verksamheten. Vidare foreslas att multikanalsforetag tilldter e-handelsfunktionen
att dven arbeta kortsiktigt och med prognoser for att pa ett dndamdlsenligt sdtt anpassa
verksamheten efter vad marknaden och e-handeln krdver.

7.4 Uppfoljning
Vad kan multikanalsforetag lira sig av e-handelsforetags performance management och
uppfoljning?

E-handelsforetag arbetar hart med snabbhet och att se till detaljerna i uppfoljningen. D& det
krdvs avancerade kunskaper om mitning och e-handelsuppf6ljning, bor multikanalsforetag
arbeta mer med detaljerat nyckeltalsarbete for att fa béttre helhetsfokus. Det Overgripande
performance management-arbetet skiljer sig ej ndmnvirt, ddremot &dr det detaljerna som avgor,
vilket dr det som multikanalsforetag idag har bortsett fran.

Vi anser mot bakgrund av resultatet att olika kontroller och olika mal for avdelningar och
funktioner troligtvis dr nddvéndigt. Daremot kravs att samtliga nyckeltal hanger thop och att det
finns en rod trdd mellan dessa och foretagets overgripande mal. Det saknas idag en forstdelse i
multikanalsforetag om sambanden mellan olika avdelningar och vad medarbetares arbete bidrar
till organisationen i stort. Det ar troligtvis en anledning varfor e-handeln inte fatt det fokus den
fortjanat och fatt de forutsiattningar som krivs for na den fulla potentialen.

Multikanalsforetag behover arbeta mer med detaljer i uppfoljningen av e-handelsverksamheten.
Da avdelningar ska tilldtas arbeta olika, krdvs en tydlig rod trdd mellan olika avdelningars
performance management, prestationsmal och foretagets overgripande mdl, vilket idag saknas i
multikanalsforetag. Det skulle dven leda till att e-handelsverksamheten far det fokus som krdvs.
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8.0 Begrisningar och forslag till fortsatt forskning

Syftet med uppsatsen var att se hur performance management ser ut nér fysiska foretag tar sig an
nya forsdljningskanaler, med fokus pa e-handeln. Vi kommer i uppsatsens avslutande kapitel
dérfor att prata om vilka begransningar som finns med den hér studien och ge forslag pd vidare
forskning.

8.1Begrinsningar och forslag inom metod

Smaé n-studier som anvénts 1 denna uppsats ér enligt Ferreira et al (2005) en géngse metod for att
undersdka ekonomisk styrning och performance management. Problemet med smé n-studier ar
att den till skillnad frin fallstudier inte ger en lika djup och nyanserad bild av forskningsobjektet
(Jacobsen, 2002). Genom att anvéinda fallstudier och spendera mer tid pd foretagen kan en
djupare forstaelse tillskansas for hur performance management ser ut, anvinds och skiljer sig
mellan olika kanaler. D4 vi i var studie inte anvint oss av fallstudier kan vi inte exakt sdga hur
de arbetar 1 den dagliga verksamheten.

Négot som vi tidigare diskuterar dr att véra intervjuobjekt sitter pd ledningsgruppsniva. Det
skulle vara intressant att bredda undersdkningen till en fallstudie och se till fler perspektiv, dven
1 de ldgre nivderna i foretagen och genom det fi en helhetsbild 6ver hur arbetet med
performance management ser ut i multikanals- och e-handelsforetag.

Vidare skulle det vara intressant att testa andra modeller inom performance management for att
f4 andra perspektiv 1 frigorna. Syftet med var undersokning dr att se till de stora delarna inom
performance management som Ferreira et al (2009) anvdnder. Andra modeller som kan vara
virda att testa dr exempelvis Broadbent et al (2009) vars modell 4 mer fokuserad pd de
kulturella och kontextuella faktorerna inom organisationer.

8.2 Begrinsningar och forslag till studieobjekt

Det finns en begrdnsning i studien vad avser urvalet av foretag. I undersokningen fanns det till
viss del problem att fi tillgang till alla som Onskats, varfor resultatet méste ses i detta ljus.
Vidare dr det intressant for framtida forskning att utéka urvalet med fler foretag inom olika
branscher, av olika storlek och mognad. Det skulle da gé att finna &n fler skillnader dn vad vi
kommit fram till i denna studie. Dessutom skulle fler foretag gora att resultatet skulle bli &n mer
reellt dé resultatet 1 denna studie framforallt har en hog intern giltighet.
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10.0 Bilagor

10.1 Intervjuguide
Inledning om intervjuobjektets bakerund

- Beritta kort om din bakgrund
- Vad idr din roll i foretaget

Ferreira et al (2009) — Grundmodellens tolv komponenter/fragor

1. Vad dir organisationens mdl och vision?
o Beritta om foretaget kort — vision/mission/strategi
o Hur lyfter man fram mal och visioner i1 organisationen till ens chefer och
medarbetare?
o Vilka mekanismer, processer och nétverk anvénds for att kommunicera och
informera om organisationens syfte och mal till ens medarbetare?
o (Varfor gick ert foretag in pad E-handeln?)

2. Vilka nyckelfaktorer iir centrala for foretagets framgdng?
o Hur lyfts dessa fram och kommuniceras till foretagets medarbetare och chefer?
o Varfor anser just du att foretaget varit framgéngsrikt?

3. Hur ser organisationsstrukturen ut (hierarkier) och vilken pdaverkan har det pd
utformningen ay performance management, uppfoljning och anvindning?

o Var i organisationen bor E-handeln ligga 1 ett multikanalsforetag?

o (Styr ni de olika kanalerna/verksamheterna olika?)

4. Vilka strategier har organisationen utvecklat utifrdn er performance
Management och uppfoljning?

o Hur sdkerstiller ni att era strategier efterlevs och att ni lyckas med dem?

o (Finns en skillnad i hur det hanterats i den fysiska respektive virtuella kanalen?)

5. Vilka nyckeltal iir viktiga for organisationen?

o Anvinds nyckeltal och vad méter organisationen?

o Vilka nyckeltal dr viktigast for organisationen?

o Hur tas nyckeltal fram och har nyckeltalen férankring i de mél och strategier som
tidigare ndmnts?

o Hur specificeras och kommuniceras dessa styrmedel och vilken roll spelar de i

prestationsuppfoljningen?
o Ser ni ndgra brister 1 er hantering och uppf6ljning idag?
Vilka e-handelsspecifika nyckeltal har ni?
o (Har det uppkommit nya nyckeltal som &r viktiga i och med E-handeln?)

O

6. Baserat pd foregdende frdaga, vilka maltal har organisationen satt upp?
o Hur arbetar ni med att ta fram ldmpliga prestationsmél och hur utmanande &r dessa
mal?

7. Vilka processer anviinder organisationen for att utvirdera individer, grupper
och organisationsprestationer
o Ar prestationsutvirderingen objektiv (utgd fran fasta ramar/bestimda tal), subjektiv
(egen uppfattning om ngt &r bra eller ¢j) eller en mix av de bada?
o Hur viktig dr formell och informell information samt kontroller i dessa processer?
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8. Beloningar
o Anvénder er organisation finansiella och icke — finansiella beloningar/incitament
for att uppmuntra chefer och medarbetare att uppné foretagets méal?

9. Informationsfloden
o Vilka kommunikationssétt anvinder organisationen for att stodja arbetet med
prestationer, mal och uppfoljning?

10. Kontroll och informationsfloden
o Skiljer sig kontroller och informationsfloden 1 olika hierarkiska nivder i foretaget?

11. Hur har prestationshantering/uppfoljning fordndrats till foljd av forindringar i
organisationen och marknaden?

o Hur har det fordndrats?

Ar dessa forindringar proaktiva eller reaktiva?

o Har fordndringarna varit framgéngsrika, 1 sddant fall pa vilket satt?

O

12. Styrkan och konsekvensen av uppfoljningen

o Beaktar kontrollsystemet multipla intressenter?

Mits bade finansiella och icke finansiella utfall?

o Hiénger nyckeltalen samman med foretagets strategier, nyckelfaktorer, och
organisationens dvergripande méal?

o Vad tror ni skiljer er styrning och uppfoljning frn en renodlad e-handelsaktor/fran
en multikanalsorganisation?

O

Avslutning

- Ar det nigot du upplever att vi har missat eller behdva veta om foretagets
performance management eller arbete med ekonomisk styrning?

Stort tack for din medverkan!
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10.2 Nyckeltal

Korosi & Falkenberg, 2014

Nyckeltal Multikanalsféretag Foéretag X Foretag Y Foretag Z
Ovriga chefer GMROS Omséttning
GMROI Ebt
GMROL Konverteringsgrad (E-handel och butik)
Besbkare Bestkare (E-handel och butik
Kunder Sociala méatt (E-handeln)
Konverteringsgrad Forsaljning
E-handelsgenererad fsg (E-handel) Bruttovinst
Plock kostnader (E-handel) Forsaljning per kvadratmeter
Varuférsoérjningseffektivitet (E-handel) Snittpris
Snittkvitto (e-handel och butik)
Arbetade timmar i butik
Andel Multikanalskunder (Multikanalsmétt)
E-handelschefer Prcentuella trafik dkningar Konvertringsgrad per trafikkalla Trafik/bestkare
Snittkvitto Tid pa dygnet kunder ar hos oss Konvertering
Snittvarukorg Var pa sidan man besoker Marginaler

Konverteringsgrad
Kampanjutfall
Forsaljning

Trafik till butik
Antal kunder

Var man hoppar av pa sidan
Oppningsgraden pa nyhetsbrev till kund
Forsalining p& nyhetsbrev

Reklamerinran

Varumarkeskanndeom

Bounce rate

Trafik frén desktop till butik (Multikanalsmétt)
Forsaljning

Tid i butik Omsattning
Vart kunder tittar pa siten

Nyckeltal E-handelsféretag Féretag A Féretag B Foretag C
Konverteringsgrad Konverteringsgrad Marknadsféringskostnader
Trafik Lageromsattningshastighet Lénsamhet
Snittkdp Personaleffektivitet Trafik
Page views Trafik Nykundsintag
Kanaltrafik Kassaflode Aterkommande kop
Varuforsdrjning Distributionskostnader Intjaning efter betald MaFd pa order 1 & 2
Foretag D Foretag E Foretag F
Cost of Sales Lageromsattningshastighet Trafik
Konverteringsgrad Kassafléde (DPO) Lageromsattning
Besbkare Antal besbkare Marginaler

Returfrekvens/Returgrad
Bruttomarginal

Kostnad sald vara

Distributionskostnader
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