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Forord

Vi vill forst och framst rikta ett stort tack till samtliga respondenter som tagit sig tid att
medverka i var studie genom att dela med sig sina erfarenheter och asikter. Utan dessa aktorer
hade denna studie inte varit mojlig att genomfora. Vi vill dven rikta ett stort tack till var
handledare Fredrik Lundell som med sitt intresse och kunskap givit oss idéer, rad och
vagledning genom hela studien. Slutligen vill vi tacka vara opponenter for sina synpunkter

och givande diskussioner.

Halmstad den 24 maj 2021

Tilda Larsson Yllka Hadri



Abstract

The purpose of this study is to describe the role of digitalisation in the planning that is
included in companies’ management control and how company-specific circumstances affect
this. Furthermore, our research question reads: "How is digitalisation used in such planning
that is part of management control and in what way do company-specific circumstances affect
this?" To be able to answer the study's research question and purpose, a qualitative study has
been conducted and we have interviewed three companies with different attributes and
conditions. In the theoretical frame of reference, we have compiled previous relevant research
and presented our most important concepts, digitalisation, and strategic, tactical, and
operational planning. The study's analysis is then based on our empirical results and previous
research. As a tool for analysing our material, Simon's (1995) framework “Four Levers of
Control” has been applied. Based on previous research and our respondents’ answers, we have
concluded that digitalisation is used in parts of the planning. The study shows that
digitalisation is used to the greatest extent in operational planning. Digitalisation is also used
in tactical planning, but not to the same extent, and strategic planning has the least use of
digitalisation. Furthermore, company-specific circumstances do affect the use of digitalisation

for instance in the shape of industry, resources, and digital development.



Sammanfattning

Syftet med denna studie ar att beskriva vilken roll som digitalisering har i den planering som
ingar i foretags verksamhetsstyrning samt hur foretagsspecifika omstandigheter paverkar
detta. Var forskningsfriga lyder: “Hur anvénds digitalisering vid sadan planering som ingar i
foretags verksamhetsstyrning och pa vilket satt paverkar foretagsspecifika omstandigheter
detta?” FOr att kunna besvara studiens forskningsfraga och syfte har en kvalitativ studie
genomforts och vi har intervjuat tre féretag med olika egenskaper och forutsattningar. | den
teoretiska referensramen har vi sammanstallt relevant tidigare forskning och &ven presenterat
vara viktigaste begrepp; digitalisering, samt strategisk, taktisk, och operativ planering.
Studiens analys bygger sedan pa vart empiriska resultat samt tidigare forskning. Som ett
hjalpmedel for att kunna analysera vart material har Simons (1995) ramverk “Four Levers of
Control” tillampats. Med utgéngspunkt i tidigare forskning och véara respondenters svar har vi
dragit slutsatsen att digitaliseringen anvénds vid delar av planeringen. Studien visar att
digitaliseringen anvands i storst utstrackning i den operativa planeringen. Digitalisering
anvands ocksa i den taktiska planeringen, men inte i lika stor omfattning och den strategiska
planeringen har minst anvandning av digitalisering. Vidare paverkar foretagsspecifika
omsténdigheter digitaliseringens anvandning bland annat i form av bransch, resurser och

digital utveckling.
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1. Inledning

I inledningskapitlet presenteras begreppet digitalisering och det ges en bakgrund till varfor det
ar aktuellt. Vidare framfors en kort diskussion kring planering i forhallande till digitalisering
som sedan leder fram till studiens syfte samt en fragestallning. Slutligen presenteras
avgransningarna som gjorts och det ges en forklaring till de centrala begrepp som genomsyrar

denna studie.

1.1 Problembakgrund

Det rader inga tvivel om att vi befinner oss mitt i utvecklingen av ett digitaliserat samhélle. Det
ar ett paradigmskifte som tals att jamforas med den industriella revolutionen. Utvecklingen sker
snabbt och det staller krav pa att statliga organisationer, privata foretag, och enskilda individer
foljer med i utvecklingen. Sett ur ett makroperspektiv kan digitalisering skapa battre
ekonomiska, sociala, och politiska forutsattningar som kan bidra till nya arbeten, innovation
samt ekonomisk tillvaxt. Vidare kan de lander som anvénder sig av digitala verktyg i storre
utstrackning fa ett ekonomiskt forsprang da de okar sin BNP-utveckling (Tillvaxtverket, 2018).
A andra sidan sett ur ett mikroperspektiv kan digitalisering skapa battre forutsattningar for
privata fOretag. Foretagen skapar mojlighet till att 6ka sin organisatoriska prestanda och
effektivisera sin verksamhet. Detta i sin tur kan 6ka deras tillvéxt och forbattra deras lonsamhet.
Dessutom &r det vasentligt att foretagen foljer med i den digitala utvecklingen for att inte riskera
att forlora sin konkurrenskraft (Kotarba, 2017). Det ar darmed av betydelse for samtliga aktorer

att ta hansyn till digitaliseringens paverkan.

Digitalisering ar ett begrepp som ingdr i en storre teknologisk process som syftar till att
effektivisera och forbattra en verksamhet med hjalp av digital teknik. | denna process finns det
tre fundamentala begrepp som ar viktiga att dels forsta innebdrden av, dels hur de forhaller sig
till varandra. Dessa begrepp é&r digitisering, digitalisering och digital transformation.
Innebdrden av digitisering ar konverteringen fran analog till digital form och det kan handla
om att konvertera fysiska papper till PDF-filer. Digitalisering handlar snarare om att
organisationer anvander digitala teknologier och digitala data for att skapa nya processer bade
internt och externt i relation till kunder, leverantdrer och intressenter (SSE Executive Education,
sine anno). Dessa processer automatiseras for att darefter forbindas och integreras mellan
varandra (Savi¢, 2019). Digitalisering ger dven fOretag forutsittningar att skapa nya
affarsmodeller och kunderbjudanden. Digital transformation &r den mest omfattande processen

och innebdr effekten av de tva ovanstaende begreppen. For att fa en framgangsrik digital

1



transformation kravs det fundamentala forandringar i foretag. Nagra exempel pa detta ar att
forandra organisationsstruktur, kultur, ledarskap och strategier (SSE Executive Education, sine

anno).

1.2 Problemdiskussion

Bohman & Boter (1984) menar att det stalls allt hogre krav pa foretag att reflektera 6ver sin
nuvarande situation och att utveckla sin egen art for att inte riskera att hamna bakom sina
konkurrenter. Med anledning av 6kad konkurrens, snabb teknologisk utveckling och 6kad
internationalisering har ledningsfragor blivit allt mer komplicerade. Féretag kan losa dessa
situationer via planeringsriktade handlingar. Planering kan alltid anses ha férekommit i den
bemarkelsen att planering ar ett uttryck for att utveckla ett styrinstrument for en organisation
att agera idag for att aven leva imorgon. Flamholtz, Das & Tsui (1985) menar att planering ar
en form av styrning som gors i forvag genom att forst och framst klargéra organisatoriska mal.
Sedan etableras standarder i relation till malen som syftar till att klargéra de beteenden och
ageranden som forvantas av organisationens anstéllda. Planering mojliggoér dven samordning
genom att anpassa mal 6ver olika funktioner inom organisationen och darigenom kontrollera

att anstalldas handlingar star i linje med organisatoriska mal.

Ett citat av Akao (refererad i Brock, 1995) &r “Plans are nothing, planning is everything” vilket
betonar vikten av planering. Fordelarna med planering kan bade vara strategiska och operativa.
Med hjélp av planering kan foretag utveckla strategiska fordelar i form av effektivare strategier,
faststallande av prioriteringar, forbattrande av prestation samt anpassning efter férandringar.
Operativa fordelar uppstar nar anstallda fran olika enheter inom foretag samarbetar, delar idéer
och uppmuntrar varandra. Denna interaktion bidrar till aktiviteter med hog kvalitet och
kundnéjdhet. Brock (1995) poangterar dock att det ar viktigt att planeringens fordelar ses i
relation till dess kostnader. Planering kan innebéra att foretag behdver anstalla ny personal,
investera i databaser, hyra in konsulter samt allokera resurser i form av tid och kapital. Denna

process kan dérav bli kostsam for foretag.

Bredmar (2017) menar att planering blir en allt mer omfattande och komplicerad process ju mer
foretag vaxer. Detta pd grund av att foretag behdver hantera en storre mangd information.
Iveroth, Lindvall, & Magnusson (2018) menar att ménniskan inte alltid & den bé&sta
beslutsfattaren och beslut &r ett viktigt inslag i planering. Detta beror dels pa att beslut fattas

utifran egna erfarenheter, dels pa grund av begransad tillgang till data och information. Detta



anses vara ett problem da det stalls allt storre krav pa snabba beslut i dagens organisationer. En
annan form av planering &r budget, som prognostiserar framtida ekonomiska handelser. For att
en budget ska uppfylla sitt syfte behover foretag mata faktiskt utfall mot prognostiserade matt.
En del kritiker menar pa att budget anses vara en tidskravande och kostsam process som ger lite
varde givet den tid det tar att forbereda den. Dessutom anses budgetar ofta vara baserade pa

gissningar och ogrundade antaganden (Merchant & Van der Stede, 2007).

Iveroth et al. (2018) konstaterar att med hjalp av digitalisering sa blir féretags planeringsprocess
mindre resurskravande. Bredmar (2017) instdmmer med detta och menar vidare att digitala
system mildrar ovan namnda problem. Dessa digitala system kan hantera mer information och
generera mer avancerade analyser, planeringar och uppféljningar. Digitala tekniker erbjuder
aven nya forutsattningar for foretag att automatiskt samla in mer relevant och trovérdig data.
Denna data kan vidare anvéndas som underlag for att fatta mer valgrundade beslut (Bergmann,
Brick, Knauer & Schwering, 2020). Iveroth et al. (2018) podangterar dven att i och med
digitaliseringen sa far foretag storre mojlighet att utveckla battre matetal som kan
uppmarksamma det som &r viktigt i organisationen och som sedan blir tillgangliga till berérda
personer. P4 s& satt kan det som mats atgardas, vilket ar en viktig del av planeringen.
Sammantaget sa ger digitalisering andra forutsattningar for foretags planering och detta i sin

tur tilldter verksamheter att vaxa (Bredmar, 2017).

Det ar med denna bakgrund som vi ser att digitalisering forandrar forutsattningarna for féretag
att planera. Tidigare studier om digitalisering har gjorts i relation till hela
verksamhetsstyrningen och inte i specifika styrningsfragor som planering. Vi ser darav en
kunskapslucka i att studera digitalisering i relation till planering, vilket leder oss in pa studiens

forskningsfraga.

1.3 Forskningsfraga
”Hur anvands digitalisering vid sadan planering som ingar i foretags verksamhetsstyrning och

pa vilket satt paverkar foretagsspecifika omstindigheter detta?”

1.4 Syfte
Syftet med denna studie ar att beskriva vilken roll digitalisering har i den planering som ingar

i foretags verksamhetsstyrning samt hur foretagsspecifika omstandigheter paverkar detta.



1.5 Avgréansningar
Da vi ska studera hur digitalisering anvands vid planering &r det viktigt att valja ut respondenter
som har insyn i dessa delar. Vi valjer darfor respondenter med en chefsroll och de har god

kédnnedom inom digitalisering och planering. Vi avgransar oss darmed till ett ledarperspektiv.

Vi avgransar oss till privata foretag som befinner sig pa den svenska marknaden. Privata aktorer
har valts framst da de med hjalp av verksamhetsstyrning stravar efter att uppna ekonomiska
mal. Vidare avgransar vi oss aven fran foretag som ar grundade utifran en digital affarsidé da

vi vill se digitaliseringens roll i planeringen.

Vi avgrénsar oss dven till att anvanda begreppet digitalisering som ett samlingsbegrepp for

digitisering, digitalisering och digital transformation.

1.6 Centrala begrepp
Digitisering
Digitisering handlar om att konvertera en enstaka process fran analog till digital form, till

exempel att foretag anvander sig av e-fakturor istéillet for pappersfakturor (Savié, 2019).

Digitalisering

Denna process innefattar hur du anvéander din digitiserade data pa ratt satt for att fa basta
resultat. Vidare syftar processen till att ge manga fordelar i verksamheten, bland annat i form
av en okad effektivisering. Digitalisering handlar mycket om att automatisera olika delar av

foretaget och att flera automatiserade processer integreras med varandra (Savi¢, 2019).

Digital transformation
Att genomfora en digital transformation ar bade komplext och omfattande i form utav att det
handlar om att férandra grunden i foretaget. Det kan bland annat handla om att férandra

ledningsstrategi, foretagskultur eller skapa en ny affarsmodell (Savi¢, 2019).

Planering

Det finns tre olika typer av planering i foretags verksamhetsstyrning vilka bendmns som
strategisk, taktisk samt operativ planering (Sundnes, 2014). Planering syftar till att ta beslut i
forvag och med hjalp av planering uppmanas chefer att stalla upp organisatoriska mal, definiera



strategier samt fordela resurser pa ett effektivt sétt. Planering skiljer sig at mellan foretag och
bor anpassas utifran organisationens karaktar och beskaffenhet (Merchant & Van der Stede,
2007).

2. Teoretisk referensram

Detta kapitel syftar till att skapa en referensram som senare ska anvéandas for att analysera den
insamlade empirin. Vi borjar med att forklara centrala begrepp, perspektiv och tidigare
forskning kopplat till planering, for att sedan 6verga till att diskutera planering i relation till
digitalisering. | den senare delen av kapitlet beskrivs ett ramverk for att forsta styrning, Levers
of Control, som tillsammans med tidigare innehall i kapitlet &r basen for var analysmodell.

2.1 Planeringens roll i foretags verksamhetsstyrning

Planeringen forpliktar individer, organisationer och enheter att agera infor framtiden. Den har
en stor roll i att styra anstalldas beteenden for att organisatoriska mal ska uppnas. Planering ska
i ett forsta skede klargdra vilka mal och handlingar som ar accepterade i foretaget. Detta
kommer visa vagen for hur medarbetare ska arbeta for att uppna malen (Flamholtz et al., 1985).
Det ar dven viktigt att uppstallda mal oversatts till specifika méatbara mal sa att foretag har
mojlighet att gora exakta utvarderingar av resultaten (Armstrong, 1982). Det finns tre olika
typer av planeringar som hjalper foretag att uppna sina mal, strategisk (varfor), taktisk (hur)
samt operativ planering (vad). Operativ planering medfor att taktiska mal uppnas, vilket i sin
tur gor att strategiska mal uppnas. En effektiv planering ar utformad pa det satt att uppnadda
mal pa lagre nivaer i organisationer mojliggor att storre mal uppnas pa hogre nivaer
(Cliffsnotes, sine anno). Simons (1987) instdammer med detta och menar vidare att foretags

aktiviteter ska integreras med den heltdckande strategiska planen i verksamheten.

Merchant & Van der Stede (2007) menar att planering skiljer sig at mellan foretag, bade till sin
utformning och funktion. Styrmedlet bor utformas utifran verksamhetens karaktar och
beskaffenhet men ocksa fran den ledningsfilosofi som foretaget har (Jansson, 2017). Planering
har fyra fundamentala syften. Det forsta syftet ar sjalvfallet planering och det innebdar att ta
beslut i forvag. Planering uppmanar chefer att ta fram handlingsplaner for att uppna uppsatta
mal, prognostisera framtida foreteelser samt fordela resurser pa ett effektivt satt. Detta i sin tur
leder till att chefer borjar tanka pa framtiden och far en battre forstaelse for organisatoriska
styrkor, svagheter, mojligheter och hot. En effektiv planering ar proaktiv och inte reaktiv. Det

innebér att chefer med hjélp av planering skapar foretagets framtid och behdver inte enbart ta
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stallning till forandringar nar problem redan uppstatt. Det andra syftet med planering &r
koordination. Koordination kan handla om att information nar samtliga delar av foretaget. Ur
ett strategiskt perspektiv presenteras mal och prioriteringar till samtliga anstallda. Ur ett
operativt perspektiv presenteras vilka mojligheter foretaget star for, vilka resurser som behovs
samt vilka begransningar och risker som foretaget star infor. Dessutom bidrar planering till
lateral kommunikation 6éver samtliga enheter i en organisation for att arbeta gemensamt mot
uppsatta mal. Det tredje syftet ar att planering underlattar ledningens tillsyn 6ver foretaget.
Tillsyn uppstar exempelvis vid forhandlingar dar ledningen granskar och kontrollerar forslag
till planer innan atgarder vidtas for att genomfora planen. Styrmedlet mojliggor dven for
upptackter av negativa varianser mellan uppsatta mal och faktiska utfall. Pa sa satt kan
potentiella problem signaleras vilket ger mgjlighet att gora omprévningar av strategier och vidta
lampliga atgarder. Slutligen, bidrar planering till 6kad motivation. Planering ar uppstallda mal
som paverkar chefers motivation. Forklaringen till detta ar att malen ar kopplade till utvardering
av prestation och darigenom olika organisatoriska beloningar (Merchant & Van der Stede,
2007).

2.1.1 Planering med olika tidsperspektiv

Som tidigare ndmnts finns det tre olika typer av planeringar; strategisk, taktisk samt operativ
planering (Sundnes, 2014). Den strategiska planeringen handlar vanligtvis om att utveckla en
overgripande vision, mission och mal for foretaget (Merchant & Van der Stede, 2007). Denna
planering inkluderar samtliga atgarder som vidtas for att ge bred insyn i de 6vergripande malen
som ska uppnas och i vilken ordning. Dessa atgarder kan bland annat handla om hur du
organiserar ett system for att nd dina dvergripande mal (Sundnes, 2014). Den strategiska
planeringen beror frdgor om exempelvis vilka marknader foretagen kan vanda sig till, vilka
varor och tjanster som ska erbjudas och till vilka kundsegment detta ska ske (Johansson, Ax &
Kullvén, 2009). Tidshorisonten for den strategiska planeringen stracker sig mellan 3-5 ar eller
upp emot 20 ar och ar en process som framst utdvas av Vd:n och ledningsgruppen i ett foretag
(Merchant & Van der Stede, 2007). Den strategiska planeringen galler langt fram och
kannetecknas av stor osakerhet om framtiden. Med anledning av detta &r planeringen inte helt
formell och det finns mojlighet att analysera framtida scenarier. Det kan handla om att se 6ver

organisationens styrkor och svagheter samt vilka hot och mgjligheter som finns.

Taktisk planering grundar sig pa den strategiska planeringen och syftar till att planera
verksamheten sa att organisationens strategi forverkligas. For att mojliggora detta kravs det att



planeringen ar detaljerad och mer kvantitativ inriktad. Den taktiska planeringen fokuserar mer
pa foretagets interna forhallanden och utarbetar etapper for att forverkliga den inriktning som
beslutats i den strategiska planeringen. Exempelvis kan det handla om hur foretaget ska tillsatta
personal, planera for leveranser eller organisera produktionen. Vidare exempel pa taktiska
planer ar marknadsplan, kompetensutvecklingsplan och kommunikationsplan. Den taktiska
planeringen ser dven till att specificera projekt eller investeringar som ska genomforas de
narmsta aren. | denna process byggs det darfor fram olika typer av rutiner, regler och riktlinjer.
Beslut som fattas ska baseras pa berékningar och kalkyler fran det som faststéllts i den
strategiska planeringen (Ax et al., 2009). Merchant & Van der Stede (2007) menar att det aven
laggs stort fokus pa att disponera resurser samt dvervaga vilka investeringsalternativ som &r
mest l6nsamma. Taktiska planeringar har kortare tidsaspekt och mindre omfang &n vad
strategiska planeringar har (Sundnes, 2014). Den stracker sig mellan 1-3 ar och upp till 5 ar.
Det ar chefer pa alla nivaer, mest mellanchefer, som &r involverade i planeringen. Aven
ekonomer arbetar starkt i detta (Ax et al., 2009).

Den operativa planeringen ar den planering som chefer anvéander sig av for att utfora sitt dagliga
arbete och har en tidshorisont pa ett ar (Merchant & Van der Stede, 2007). Denna planeringstyp
inkluderar samtliga atgarder som ska vidtas for att uppna samtliga mal i verksamheten. Till
skillnad fran den strategiska planeringen som endast tar hansyn till de 6vergripande och aningen
diffusa malen, sa tar den operativa planeringen hansyn till alla mal som finns i verksamheten.
Den operativa planeringen maste konstant justeras efter de omstandigheter som uppstar
(Sundnes, 2014). | den operativa planeringen ingar den sedvanliga, arliga budgeten som
involverar planering infér kommande beskattningsar. Budgeten redovisar foretagets forvantade
intakter och kostnader samt tillgangar och skulder. Merchant & Van der Stede (2007)

podngterar vikten av att folja upp och korrigera budgeten utefter olika omsténdigheter.

Planeringsprocessen &r inte komplett utan kontinuerliga uppféljningar mellan planeringen och
faktiska utfall. Detta &r av betydelse for att kunna upptécka negativa varianser och for att i sin
tur tillampa ratt atgarder som vagleder foretaget att fortsétta uppna sina mal (Merchant & Van
der Stede, 2007). Malmi & Brown (2008) haller med ovanstaende och poangterar vidare att
planeringar behdver anpassas och justeras kontinuerligt da forandringar i verksamhetens

omgivning ar ofta forekommande. Uppfoljningar kan férekomma i form av regelbundna



uppdateringar av budgetar, subjektiva bedémningar och kontinuerligt skapande av prognoser
(Merchant & Van der Stede, 2007).

Strategisk
planering

/ Taktisk planering \
/ Operativ planering \

Figur 1. Olika typer av planering: strategisk, taktisk och operativ (Ax et al., 2009).

Sammantaget ska ovanstaende planeringstyper harmoniseras och integreras i ett foretag for att
en verksamhet ska kunna drivas effektiv. Det finns ingen specifik mall for hur planering ska
tillampas utan varje foretag utarbetar en egen plan och budget utifran sina egna férutsattningar
(Merchant & Van der Stede, 2007).

2.2 Digitalisering och planering

2.2.1 De tre digitala processerna

Digitisering

Som tidigare namnts finns det tre processer i den digitala utvecklingen; digitisering,
digitalisering samt digital transformation. Den forsta processen ar d&ven den som ar minst
omfattande; digitisering. Syftet med digitisering ar att konvertera nagonting analogt till
digitalt. Dessa konverteringar kan handla om att fysiska papper omvandlas till PDF-filer, att
ladda upp en ljudinspelning eller att foretagen har formular online istéllet for papper. Det
handlar ofta om enstaka processer och dessa behdver inte nédvéandigtvis ha en koppling
mellan varandra. Gobble (2018) beskriver digitisering som en slags stravan mot ett
“papperslost kontor”. En digitisering ligger till grund for foretag pa vagen mot att bli digitala
och har aven beskrivits som en operationell nédvandighet (Gobble, 2018). Fordelarna med
digitisering ar bland annat att det 6kar tillgangligheten, det gar snabbare att fa atkomst och det
underlattar vid 6verforing av data. Dock 0kar dven riskerna for brist i cybersékerheten och
foretag behover ta mer hansyn till sin sakerhet och integritet. Trots att dessa risker 6kar sa
vager fordelarna dver och foretag behdver anpassa sig efter det digitala samhélle vi lever i for



att inte forlora sin konkurrenskraft. Viktigt att poangtera ar att foretag maste gora en
digitisering for att kunna genomfora en digitalisering, och till sist en total digital
transformation. Denna digitisering av data ligger darmed till grund for att kunna komma in pa

ndsta steg i den digitala processen (Savi¢, 2019).
Digitalisering

Nésta process ar digitalisering som handlar om hur du ska anvéanda din digitiserade data och
digitala tekniker pa bésta satt for att skapa varde pa nya vis. Den huvudsakliga paverkan som
digitaliseringen har pa foretag ar att den driver dem till att skapa nya affarsmodeller eller
forandra sina fundamentala strategier. Den digitiserade datan anvands for att foretag ska kunna
agera och generera forandring (Gobble, 2018). Till skillnad fran digitisering, som framforallt
handlar om konvertering, handlar denna process om automatisering av olika processer inom
foretaget, som exempelvis bearbetning av information. Savi¢ (2019) ser digitaliseringen som
indelad i tre tydliga faser. Den forsta fasen innebdr att enstaka processer automatiseras. Andra
fasen ar nér relaterade processer automatiseras och ansluts till den forsta. Den sista fasen av
digitalisering innebér att flertal system med olika automatiserade processer integreras med
varandra. Digitalisering kan generera flera fordelar for foretag, daribland att
produktionskostnaderna minskar, resultatet optimeras och nya intdktsmojligheter skapas. Detta
i sin tur leder da till en forbéttring av kundernas upplevelse (Savi¢, 2019). Medan digitisering
ses som en operationell nédvéndighet, ses digitalisering mer som en mojlighet att omdefiniera
sitt foretag, eller till och med hela branschen (Gobble, 2018).

Det &r viktigt att se fordelarna med att genomga en digitalisering. En lyckad digitalisering kan
ge mojlighet for foretag att bli mer tids- och kostnadseffektiva. Att ignorera den digitala
omgivning vi lever i och darmed inte ta sig an digitalisering gor att foretag riskerar att forlora
sin position pa starkt konkurrenskraftiga marknader. En unders6kning som gjorts av Parviainen,
Tihinen, Kadriainen, & Teppola (2017) visar att digitalisering kan ge manga fordelar for
organisationer i form av tre olika aspekter; intern effektivitet, externa mojligheter, samt
disruptiva forandringar. Intern effektivitet kan innebdra forbéttrad kvalité, att de anstéllda
k&nner Okad tillfredsstallelse samt dkad effektivitet i foretagets olika processer. De externa
mojligheterna &r bland annat forbéattrad svarstid gentemot kunder samt 6kad mojlighet for att
skapa nya tjanster eller erbjudanden for kunder. Disruptiva forandringar syftar pa forandringar
som sker i driftsmiljon pa grund av digitaliseringen. Ett exempel &r en automatisering av

processen gallande inl&sning av fakturor som tidigare skottes manuellt. For att ett foretag bast
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ska kunna dra fordel av digitaliseringen behover de satta tydliga mal med vad de vill
astadkomma. Dessutom bor organisationen gora upp en plan éver vilka strategier som kravs for
att uppna dessa mal samt skapa en roadmap. Denna roadmap ska hjélpa féretagen att rangordna
deras uppstéalla mal genom att tydliggora vilka mal som ar viktigast och som darmed bor
prioriteras (Parviainen et al., 2017; Afandi, 2017).

Digital transformation

Den mest omfattande och komplexa processen &r digital transformation och den beskrivs som
att gora saker pa ett annorlunda vis. Processen syftar till att forandra grunden i foretaget,
daribland dess foretagskultur och ledningsstrategi. | jamforelse med digitaliseringen som kan
skapa nya typer av intékter, s menar Savi¢ (2019) att en digital transformation inte kan
fullbordas om foretaget inte genererar nya typer av intékter, nya varor och tjanster eller en ny
affarsmodell. Vidare menar Afandi (2017) att en digital transformation ofta involverar en
omstrukturering av hela organisationen da det inte enbart racker med att tillampa digital teknik
I foretaget eller att digitisera enstaka processer. Teknologin har i sig inget egenvarde vilket
staller krav pa foretag att vara anpassningsbara och flexibla. Det innebér att foretag behdver
forandra sitt arbetssatt for att skapa vérde av teknologin (Afandi, 2017). Det kravs forandringar
i bland annat ledarskapsroll, arbetsgang samt kultur och affarsutbud. Det ar dessa forandringar
som behandlas i1 den digitala transformationen (Savi¢, 2019; Barann et al., 2019; Parviainen et
al., 2017). 1 en undersokning som genomforts av Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet, & Welch
(2014) har de tre storsta hindren for foretag visats vara brist pA motivation att genomga en
digital transformation, brist pa kapital samt otillracklig IT-kapacitet. En annan studie som gjorts
av Afandi (2017) resulterade i att starkt ledarskap var en viktig faktor for att lyckas med sin
digitala transformation. Cheferna har stallt upp tydliga mal, upprattat en strategi samt skapat en
vision. Vidare har cheferna varit ytterst kommunikativa med sina anstallda och har motiverat
dem genom att forklara varfor de genomfor en digital transformation. Dessutom sag cheferna
inte sina hinder och utmaningar som misslyckanden utan snarare som en del av processen och

la kraft pa att férsoka 6verkomma dessa hinder (Afandi, 2017).

Sammantaget finns det tre olika dimensioner i digital utveckling dar digitisering &r den mest
grundlaggande processen, som sedan gar Over till digitalisering och slutligen till digital
transformation. Nu nér vi definierat grundbegreppen i detta avsnitt ska vi presentera

digitaliseringens roll i planering.
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2.2.2 Digitaliseringens roll i planering

Iveroth et al. (2018) podngterar att digitalisering har foréndrat forutsattningarna for
verksamhetens planering, budgetering och uppfdljning. Det har inneburit att grundldggande
styrfrdgor som ror beslutsfattande, allokering, koordinering, motivation har fatt nya
forutsdttningar. Som namnts tidigare har Merchant & Van der Stede (2007) poangterat fyra
syften med planering; planering, koordination, tillsyn samt motivation.

Det forstndmnda syftet, planering, handlar bland annat om att fatta beslut, framstélla
handlingsplaner for att na uppsatta mal samt allokera resurser pa ratt satt. Manniskan ar inte
alltid den bésta beslutsfattaren eftersom besluten ofta préglas av egna erfarenheter samt en
begransad tillgang pa information. Med hjélp av digitala system kan foretaget fatta battre beslut
genom algoritmer och formella modeller. Dessa system kan dven bearbeta en stérre mangd
information och pa sa sétt kan foretagen fatta dels snabbare, dels mer korrekta beslut (Iveroth
et al., 2018). Det ar viktigt att faktiska utfall relateras till uppstéallda mal da resultatet av denna
jamforelse ligger till grund for atgarder. Det krdvs system som genererar exakta
prestationsméatningar sa att foretag kan avgora om strategierna uppnar onskat resultat
(Armstrong, 1982). Iveroth et al. (2018) menar att digitala system genererar battre och tydligare
métetal. Vidare séger Iveroth et al. (2018) att foretag behdver anpassa sin strategi efter de nya
forutsattningar som digitaliseringen bidrar med.

Det andra syftet med planering &r koordination och aven har har digitalisering haft en roll bade
inom och mellan verksamheter. Ny teknik hjélper till att bade integrera och differentiera
verksamheten. Vidare ger digitaliseringen nya forutsattningar for foretag genom att nya
kommunikationskanaler blir tillgangliga for alla anstallda. Dessa nya kanaler bidrar till att de
anstéllda kan kommunicera med varandra nar som helst, oavsett var de befinner sig. Ytterligare
en forandring ar att kanalerna har en hogre lagringskapacitet av information &n tidigare. Detta
underlattar for medarbetarna att bade ta del av och sprida information. Sammantaget bidrar
digitaliseringen till att begrdnsad minneskapacitet och kommunikationsmojligheter inte langre
ar ett lika stort hinder (Iveroth et al., 2018).

Tillsyn &r det tredje syftet med planering och det involverar granskningar, upptackter av

avvikelser samt Kkorrigering. lveroth et al. (2018) menar att det &r viktigt att gora

avvikelseanalyser bade for mer vélkanda tillfallen sasom budget och for foretagsspecifika
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situationer. Pa sa satt kan foretag forsoka hitta orsaker till att uppstallda mal inte uppnatts.
Bredmar (2017) séager att digitala system kan hantera en stérre mangd information och kan pa
sa satt generera mer avancerade analyser, planeringar och uppfdljningar. Vidare kan digitala
informationssystem &ven dvervaka kritiska funktioner eller uppgifter vilket resulterar i att

chefer inte behdver dvervaka verksamheten i samma utstrackning som innan.

Det sista syftet med planering &r att motivera cheferna att uppna de uppstallda malen genom
prestationsutvardering och eventuella beléningar. Iveroth et al. (2018) poédngterar att det ofta
talas just om chefernas motivation, men menar att det ar viktigt att dven se pa motivationen hos
de anstéllda. Digitaliseringen bidrar med ny teknik som ger okade forutsattningar for bade
transparens och ansvarstagande. Transparens i form av att det blir enklare att folja
medarbetarnas utforda aktiviteter och uppnadda prestationer. Pa sa vi kan chefer uppticka
individernas kompetens. Vidare kan digitalisering leda till att vissa yrkesgrupper minskas eller
helt forsvinner, vilket i sin tur forandrar kompetenskraven pa den enskilda medarbetaren. Det
stélls allt hogre krav pa kunskap och fardigheter sdasom probleml6sningsférmaga och analytiskt
tankande. Okat ansvarstagande syns i form av att medarbetarna enklare kan ta del av foretagets
utfall gentemot de strategiska styrtal som finns. Dessa ovan namnda exempel bidrar till att de

anstallda kanner sig mer motiverade (lveroth et al., 2018).

2.3 Simons Levers of Control

Simons (1995) utvecklade ett ramverk for att forsta relationen mellan strategi och kontroll.
Ramverket bestar av fyra teoretiska begrepp vilka ar varderings-, gransskapande-, diagnostiska-
och interaktiva styrmodeller. Detta ramverk kallas for “Four Levers of Control”, hddanefter
bendmns detta som LOC. Dessa fyra styrmodeller anses vara en nédvéandighet i organisationer
for att kunna balansera maluppfyllelse med kreativitet och innovation. Diagnostiska
styrmodeller sékerstéller att viktiga mal uppnas effektivt medan varderingsstyrmodeller
motiverar anstallda att soka nya mojligheter. For att satta granser som anstallda ska forhalla sig
till tillampas gransskapande styrmodeller. Slutligen, anvands interaktiva styrmodeller for att ge
ledningen utrymme till att fokusera pa strategiska fragor. Simons (1995) gér en liknelse med
att interaktiva- och vérderingsstyrmodeller fungerar som gasen i verksamheten som ger en
drivande effekt. FOr att detta ska fungera i sin helhet kravs det dven en bromsande effekt och

denna sker genom diagnostiska och gransskapande styrmodeller.
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Diagnostiska styrmodeller

Diagnostiska styrmodeller har som uppgift att satta mal, overvaka att dessa uppnas samt
identifiera eventuella avvikelser. Resultatet av ovanstaende matningar ska spegla foretagets
valda strategi vilket staller krav pa att analysen av matningarna ar val underbyggd. Diagnostiska
styrmodeller syftar med andra ord till att kontrollera att mal uppnas och att foretaget arbetar pa
ett satt som Okar I6onsamheten. Det &r viktigt att foretag gor systematiska uppfoljningar dar
faktiska utfall jamfors med uppstallda mal. Exempelvis kan féretag méata mot nyckeltal sasom
omséttning, tillvaxt och marknadsandelar. En grund i diagnostiska styrmodeller &r feedback-
och matsystem. Chefer anvander sig av ett feedbacksystem som mdojliggér omarbetning och
justering av vissa processer for att fa ett resultat som battre matchar uppstéallda mal. Ett av de
framsta syftena med diagnostiska styrmodeller &r att chefer inte konstant behdver 6vervaka
verksamheten och istéllet kan fokusera pa andra problem eller hinder i foretag. Detta anser
chefer & mojligt da de har satt upp verksamhetsmal och dar anstallda belénas genom att uppna
dessa. Pa sa satt skapas incitament till att uppna mal samt att chefer kan forlita sig att pa att

personalen arbetar flitigt for att uppna sina mal (Simons, 1995).

Varderingsstyrmodeller

Varderingsstyrmodeller anvénds i bred omfattning i organisationer for att formedla deras
grundldggande vérderingar och 1 vilken riktning anstdllda forvantas arbeta mot.
Varderingsstyrmodeller handlar dven om hur féretagen kommunicerar till sina anstallda.
Kommunikationen involverar hur verksamheten skapar varde, vilka prestationskrav som finns
samt hur personalen forvéntas hantera interna och externa relationer. Ofta tenderar
varderingsstyrmodeller att vara inspirerande, symboliska och motiverande. Det ar viktigt att
varderingsstyrmodeller &r tillrackligt breda for att genomsyra hela verksamheten och samtliga
anstallda. Simons (1995) menar att detta ar viktigt eftersom alla anstallda behdver forsta
organisationens syfte och hur de kan bidra till férandring i organisationen. En annan anvéndning
av detta system dr att inspirera anstéllda att skapa nya mojligheter och motivera till att soka nya
vagar for att skapa varde i foretaget. Denna styrmodell fungerar darmed som nagot positivt for

att motivera och uppmuntra de anstallda (Simons, 1995).
Gréansskapande styrmodeller

Simons (1995) menar att individer i en organisation ofta ar uppfinningsrika. Nar individer far

ny information eller utsatts for nya situationer brukar de i regel hitta olika satt att skapa varde.
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Vidare menar Simons (1995) att individer vill arbeta pa ett korrekt och etiskt satt som star i
linje med foretagets varderingar. Dock finns det anstéllda med hoga prestationsmal som kan ha
en tendens att tanja pa organisatoriska regler for att uppna dessa mal. For att minimera riskerna
ar det viktigt att ta hjalp av gransskapande styrmodeller. Gransskapande styrmodeller &ar av
negativ karaktar i den mening att chefer informerar anstallda vad de inte far gora pa foretaget.
Pa sa satt har anstallda fortfarande mojligheten att vara kreativa och innovativa men maste
forhalla sig till vissa begransningar. Dessa begransningar kan vara i form av strikta regler och
riktlinjer som foreskriver vilka granser de anstillda ska forhalla sig till. Andra typer av
begransningar ar uppforandekoder som definierar ett lampligt beteende. Dessa kan vara extra
anvéandbara nér det ar av stor vikt for foretaget att inneha ett gott rykte. Slutligen sdger Simons
(1995) att nar chefer tillats delegera beslutsfattande sa dkar flexibiliteten i organisationen.

Interaktiva styrmodeller

Simons (1995) lyfter fram vikten av att hitta balans mellan innovation och att uppna
organisatoriska mal. Till skillnad fran gransskapande styrmodeller, som &r mer av en bromsande
karaktar, syftar interaktiva styrmodeller till att skapa kreativitet hos anstéllda. Kreativitet ska
leda till nya produkter, processer eller marknader. Interaktiva styrmodeller syftar aven till att
utveckla nya och konkurrenskraftiga strategier for att mota potentiella hot och mojligheter i
framtiden. Exempelvis forandringar i teknologi, lagstiftning eller konkurrens. Simons (1995)
menar att ju storre organisationer blir desto svarare blir det for ledningen att ha tat kontakt med
anstillda. Med anledning av detta behdvs det formella informationssystem for att hela
organisationen ska kunna utforska framtida hot eller mojligheter. Interaktiva styrmodeller
bestar av fyra karaktaristiska grunder som skiljer sig fran de diagnostiska styrmodellerna. Det
forsta ar att potentiellt strategisk information som framtagits av ledare har bearbetats noggrant
genom konstant utvérdering och revidering. Den andra grunden &r att informationen ar
signifikant nog att efterfraga frekvent och regelbunden uppmarksamhet fran driftschefer pa alla
organisatoriska nivaer. En tredje grund ar att framstélld data ska diskuteras via fysiska méten,
dvs “6ga mot 6ga”, mellan de personer som ansvarar for respektive fraga. Slutligen, den fjérde
utgangspunkten &r att systemet ska anvandas som en katalysator for att driva diskussioner kring

underliggande data, forvantning och uppséattningar av handlingsplaner.

Sammantaget beskriver Simons (1995) att de strategiska malen uppnas genom att de fyra
delarna i LOC tillsammans hjélper till att stodja innovation och kreativitet, samtidigt som de

anstalldas handlingar kan styras. Vidare att ramverkets styrka inte ligger i de enskilda delarna,
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utan i hur de samspelar och kompletterar varandra. Genom att kombinera de olika
styrmodellerna kan spanningar mellan frinet och begransningar balanseras. Med anledning av
att LOC ger forutsattningar att uppna organisatoriska mal samt motivera anstéllda att uppna
malen, ska vi anvanda detta ramverk for att analysera hur foretagen anvander digitalisering vid

sin planering.

2.4 Analysmodell

| detta avsnitt presenteras en analysmodell som syftar till att beskriva hur digitalisering anvénds
vid planering som ingar i foretags verksamhetsstyrning. Dessutom pa vilket sétt
foretagsspecifika omstandigheter paverkar hur digitalisering anvéands vid planering. Var
analysmodell syftar aven till att enklare strukturera och genomfara var analys. Analysmodellen
grundar sig i den teoretiska referensramen som nyss tagits upp i detta kapitel. Analysmodellen
bestar av strategisk, taktisk och operativ planering for att beskriva hur digitalisering anvands
vid olika typer av planering. For att kunna analysera hur digitalisering anvénds vid dessa
planeringstyper tillampas ramverket LOC som ett hjalpmedel. Valet av detta ramverk &r
relevant for var studie eftersom de fyra styrmedlen anpassas till de omstandigheter som foretag
verkar i. Med andra ord kombineras de olika styrmodellerna pa det satt som ledningen anser ar
bast for att uppna foretagets mal. For att kunna visualisera analysmodellen presenteras en bild
nedan 6ver LOC, de olika planeringstyperna samt digitalisering. Dessutom hur dessa

kombineras for att besvara studiens fragestallning och uppna dess syfte.
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3. Metod

| detta kapitel ges forst en dvergripande bild dver vilken typ av forskning som gjorts, sedan
diskuteras de centrala kallor som anvants i studien. Vidare beskrivs och motiveras vilka val
som gjorts gallande respondenter och datainsamling for att kunna uppna studiens syfte.
Slutligen diskuteras studiens trovardighet, i form av validitet, reliabilitet samt

generaliserbarhet.

3.1 Overgripande forskningsansats

Denna studie utgar fran en abduktiv ansats da studien baseras pa en véxelverkan mellan teori
och empiri. Forhallandet mellan teori och empiri forklaras egentligen pa tva satt, induktion och
deduktion. Soderbom & Ulvenblad (2016) menar att induktion startar i verkligheten,
exempelvis i ett foretag, dar forskaren analyserar foretaget genom att stalla fragor som grundar
sig i problematisering och forskningsfraga. Induktion innebédr aven att forskaren tolkar
respondenternas svar for att sedan generalisera utsagorna som erhallits. Slutligen ska forskaren
landa i en forstaelse som genererar teoribildning. Deduktion & andra sidan &r motsatsen mot
induktion, dar forfattaren utgar fran tidigare studier och teorier. Darefter utformas hypoteser
som testas men empirin som samlats in. Slutligen ska forfattarna erhalla en logisk slutledning.
Som vi tidigare namnt utgdr studien fran en abduktiv ansats, vilket ar en kombination av
induktion och deduktion. Vi startar i en deduktiv ansats genom att studera tidigare studier och
teorier inom det valda damnesomradet i form av vetenskapliga artiklar och relevant litteratur.
Darefter antar vi en induktiv ansats genom att samla in empiri fran genomforda intervjuer. Den
induktiva ansatsen genererar en subjektiv pragel i var studie som har givit oss utrymme att tolka
och finna mening i forskningen. Vi har dven gatt tillbaka till den teoretiska referensramen efter
vi samlat in empiri och korrigerat den. Pa sa vis far vi enbart relevant forskning i den teoretiska
referensramen som stdd till analysen. Detta &r ett exempel pa hur vi arbetat med en véxelverkan
mellan teori och empiri. Slutligen har vi analyserat vart insamlade material i relation till den
teoretiska referensramen for att hitta likheter och skillnader. Dessutom anser vi att genom denna
ansats har vi fatt en djupare forstaelse for forskningsfragan och gjort det mojligt att arbeta i
forhallande till studiens syfte.

3.2 Metodval
Denna studie har genomforts med en kvalitativ forskningsmetod i syfte att beskriva och fa en

mer djupgaende forstaelse for amnesomradet. Nyberg & Tidstrom (2012) poéangterar att
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forskningsfragor som inkluderar ord som “hur” ofta tyder pé att en kvalitativ metod anvinds.
Valet av en kvalitativ forskningsmetod stods darmed av var forskningsfraga dar vi fragar hur
digitaliseringen anvéands vid sadan planering som ingar i foretags verksamhetsstyrning.
Eftersom vi avsett att undersoka respondenternas erfarenheter och synsatt pa forskningsomradet
var aven detta en bidragande faktor till vart val av metod. Tillvagagangssattet for att samla in
empiri har varit intervjuer for att ta del av subjektiv och djupgaende information av
respondenterna. Vi har valt att anvanda oss av en semistrukturerad intervjuguide i syfte att fa
en onskvard flexibilitet. Pa sa satt har vi haft mojlighet att anpassa vara fragor utefter varje
respondent som i sin tur har mojlighet att svara mer nyanserat och utforligt. Vidare har det
mojliggjorts for respondenterna att kunna styra intervjun gentemot vad de uppfattat av storst
betydelse. Sedan har vi dven stéllt ytterligare kompletterande fragor till respondenterna i de fall
vi uppfattat brister i empirin. Syftet med studien &r inte att soka ett generaliserat svar pa
fragestallningen, utan snarare en tolkning av respektive respondent. Vi ar medvetna om att
denna subjektivitet medfor att studien inte gar att generalisera for samtliga individer, foretag
eller branscher.

3.3 Litteraturgenomgang

Vi startade arbetet med att genomfoéra en litteraturstudie med att systematiskt soka och granska
tidigare forskning kring vart valda &mne och for att hitta var kunskapslucka. Vi anvande oss av
hdgskolebibliotekets databaser dar vi skrev olika sdkord for att filtrera fram studier kopplade
till vart amne. Sokorden som anvandes var exempelvis “digitalisation”, “planning” och “Levers
of Control”. Utifran dessa sokningar fann vi flertal artiklar vi fatt anvandning for. For att ge
lasaren en dverblick dver de tre digitala processerna har vi i den teoretiska referensramen gett
en overgripande forklaring. Vi har dven anvant oss av sa kallat snébollsurval nar vi har sokt
efter litteratur. Detta innebdr att vi har last de k&llor som anvants i de artiklar vi forst l&st.
Genom att se vilka kallor som forfattarna anvént har vi funnit ett storre utbud av relevanta
artiklar for var studie. Vidare utgick vi aven fran tidigare kurslitteratur, daribland Management
control systems av Merchant & Van der Stede (2007) samt Digitalisering och styrning av
Iveroth et al. Utifran de namnda bockerna och de olika artiklarna har vi kunnat arbeta vidare
med studiens syfte. Vi har utgatt fran Levers of Control (Simons, 1995) som ramverk i denna
studie for att kunna analysera var fragestéllning. Vi sag ett potentiellt problem i att studera
digitalisering utifran detta ramverk da det grundades for drygt 25 ar sedan. Dock sag vi anda

detta ramverk som ett relevant verktyg for att kunna analysera ett foretags styrning. Detta
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eftersom foretag véaxer och blir allt mer komplicerade och da behdvs det en effektiv anvandning
av dessa styrmodeller. Simons (1995) fyra styrmodeller kan bidra till att fordelarna med
kreativitet och innovation hos de anstallda inte uppnas pa bekostnad av foretags styrning.
Generellt sett anser vi att de valda kallorna har en hog tillforlitlighet da vi exempelvis filtrerat
i databaser vilka kallor som &r granskade. Dessutom har vi utgatt fran kurslitteratur som
rekommenderats av professorer och larare. Kurslitteraturen har vidare ett kunskaps- och
utbildningssyfte pa hogskolan vilket &ven tyder pa att litteraturen anses ha en hog tillforlitlighet.
Dock ar det viktigt att ha i atanke att de artiklar som anvénts har studerats utifran olika
tidsaspekter och miljéer vilket gor att de fokuserar i olika kontext. Ett exempel ar Afandi (2017)
som studerar kopplingen mellan saudiarabiska foretagsledare och digital transformation. Har
kan det finnas problematik med att finna direkta kopplingar till var svenska kontext. Dock
finner vi dnda en relevans i att anvanda denna studie da vi kan dra paralleller med andra studier.
Vi ser kopplingar och likheter med andra kallor vilket gor att tillforlitligheten for den hér

artikeln okar.

3.4 Empirisk studie
3.4.1 Val av foretag

Vi har gjort ett slumpmaéssigt urval for att fa en kombination av foretag med olika egenskaper
sdsom bransch, antal anstallda och omsattning. Valet av denna kombination genererade olika
perspektiv och asikter fran respondenterna. Vidare har vi dven valt foretag som har digitaliserat
sin verksamhet olika mycket. Pa sa vis har vi fatt en mer nyanserad bild av hur digitalisering
anvands vid olika typer av planering. Respondenterna valdes ut pa ett mer noggrant satt genom
ett strategiskt urval dar vi valde personer som hade god kunskap och kannedom om
digitalisering och verksamhetsstyrning. De respondenter som deltog i intervjuerna hade
befattningarna VD, controller och ekonomichef. Vi kontaktade respondenterna per telefon via
kontaktuppgifterna som stod pa foretagens hemsidor och pa s satt fick vi reda pa direkt om

foretaget ville stélla upp pa intervju eller inte.

3.4.2 Datainsamling

Vi startade var datainsamling genom att utarbeta ett operationaliseringsschema. Dar har vi
operationaliserat fragor som grundar sig i var teoretiska referensram for att kunna stélla
relevanta fragor som fangar vart problem i fragestéllningen. Pa sa satt har vi haft méjlighet att

strukturera intervjufragor och sammanstéalla det till en intervjuguide (Soderbom & Ulvenblad,
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2016). Som vi namnt tidigare &r var intervjuguide semistrukturerad med 6ppna fragor som ger

mojlighet att anpassa fragorna efter varje respondent.

Vi har genomfért samtliga intervjuer via videosamtal pa grund av den radande
Coronapandemin. Detta var positivt da vi kunde intervjua personer som befann sig i olika delar
av landet vilket bidrog till ett storre urval av respondenter. Vidare kunde vi intervjua
respondenterna omgaende utan att behdva besoka personerna fysiskt. Daremot upplevde bade
vi och respondenterna att vi inte fick samma interaktion som vid en besoksintervju. Detta kan
till exempel bero pa att det var svart att uppfatta kroppssprak och att internetuppkopplingen vid
enstaka tillfallen brots. Under samtliga intervjuer valde vi, med respondenternas samtycke, att
spela in samtalet. Enligt Séderbom & Ulvenblad (2016) &r det en sjélvklarhet att spela in
intervjuerna for att vi som intervjuar omojligt kan uppfatta allting som sker under samtalet. Med
hjélp av inspelningen kunde vi istallet fokusera pa att stalla relevanta foljdfragor och folja med
i intervjun pa ett aktivt satt. Slutligen tittade vi igenom samtliga videoinspelningar och
transkriberade dem. Det gick att fa en mer korrekt transkribering med hjalp av
videoinspelningen, an om vi hade fort anteckningar. Efter transkriberingen var gjord har dven
kompletterande fragor skickats ut till foretag A och C. Detta eftersom vi ansdg att vart
insamlade datamaterial inte alltid var tillrackligt djupt for att fylla studiens syfte. Detta var
vasentligt for att fa en bra struktur i empirin och for att sedan kunna analysera detta material pa

béasta satt.

3.5 Trovardighet

Vid beddmning av trovardighet av en studie brukar begrepp som validitet och reliabilitet
diskuteras. Validitet syftar till huruvida data och verklighet matchar, om datan verkligen visar
det som finns “dér ute” (David & Sutton, 2016). Vi har sékerstéllt validiteten i studien genom
att transkribera intervjuerna for att pa sa satt inte riskera nagra missuppfattningar av
respondenternas svar. Vidare har vi alltid varit tva vid intervjutillfallena vilket har medfort att
vi kunnat sékerstalla med varandra att vi uppfattat svaren pa samma satt. Respondenterna har
valts ut strategiskt i syfte att 0ka validiteten. Detta genom att valja ut personer med god insyn
och relevant kunskap i respektive foretag. Pa sa vis resulterar studien i hog validitet da vi anser
att valda respondenter kan ge en representativ uppfattning av verkligheten. Som tidigare ndmnts
har vi valt foretag med olika egenskaper sasom bransch, antal anstéllda och omséttning. Trots

deras olika forutsattningar finner vi anda en 6verensstammelse mellan respondenternas svar vid
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flertal fragestallningar. Da svaren fran de olika respondenterna staimmer 6verens med varandra

finns det en indikation pa hog validitet i studien.

Reliabilitet i kvalitativa studier handlar om i vilken omfattning det & mojligt att repetera
forskningen och fa liknande resultat. Vid kvalitativa studier ar det mer problematiskt att ha hdg
reliabilitet da dessa studier bidrar med subjektiva uppfattningar och erfarenheter. Det kan vara
svart att replikera samma studie och skapa en likadan social miljé pa nytt. En ytterligare aspekt
kan vara valet av semistrukturerade intervjuer, vilket paverkar replikeringen av studien (David
& Sutton, 2016). Denna semistruktur bidrar till att varje intervju varit unik da vi anpassat
foljdfragor efter respektive respondents situation och darmed forsvaras méjligheten att upprepa
samma intervju igen. Vi har dock okat reliabiliteten i studien genom att spela in samtliga
intervjuer och transkribera. Detta medfor att vi inte riskerar att transkriberingen far en personlig

pragel fran vara egna tolkningar och uppfattningar.

Generaliserbarhet handlar om huruvida vi kan generalisera vart resultat till andra liknande
situationer, personer eller organisationer etcetera (S6derbom & Ulvenblad, 2016). Nar det galler
kvalitativa studier sa prioriteras en hogre validitet framfor generaliserbarhet. Detta for att
datainsamlingen grundas i en mindre grupp individer och darmed forsvaras mojligheten att
jamfora intervjuerna med varandra. For att kunna fa ett mer generellt resultat bor en storre grupp
individer studeras (David & Sutton, 2016). Déarav brister generaliserbarheten i var studie, for
att vi har prioriterat validiteten. En annan aspekt som gor att generaliserbarheten brister ar att
vi anvént oss av en semistrukturerad intervjuguide. Detta har gett respondenterna mojlighet att
aterge sina egna tolkningar av verkligheten. Som namnts tidigare vet vi att denna subjektivitet
ger svarigheter att generalisera resultatet. Dock anser vi att samtliga respondenter svarat
liknande pa en del fragor, vilket dkar studiens generaliserbarhet for just dessa fragor. Vidare
har vi uppméarksammat att respondenternas svar staimmer dverens med tidigare studier vilket

sin tur kan vara en forutsattning for starkt generaliserbarhet.

Sammantaget anser vi att denna studie har en hog validitet da vi anser att det finns en matchning
mellan verklighet och empiri. Daremot brister det i reliabiliteten, vilket beror pa att det i
kvalitativa studier ar svart att fa en hog reliabilitet. Aven gallande generaliserbarhet finns det

brister, men dverlag anser anda vi att studien har relativt god trovardighet.
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4. Empiri

| det har kapitlet redovisar vi respondenternas svar fran intervjuerna vi genomfort. Empirin
bestar av tre foretag fran olika branscher. Det forsta foretaget vi intervjuade ar verksamma
inom restauranggrossist. Det andra foretaget ar ett bostadsbolag och det slutliga &ar ett
tillverkningsforetag. Respondenterna som vi intervjuat har god kdnnedom inom verksamhetens
olika funktioner och framforallt inom digitalisering. Vi kommer hadanefter benamna foretagen
som foretag A, foretag B och foretag C. Detta for att bibehalla respondenterna anonyma genom
arbetet. Vidare kommer respondenternas svar presenteras i egna kategorier dar eventuella

citat kommer tas med.

4.1 Foretag A

Foretag A ar ett grossistforetag for livsmedel och dryck till restauranger och storkok. De
levererar bade till privat och offentlig sektor. Foretaget finns lokaliserat i flera delar av Sverige
och en mindre del av foretaget finns i Finland och Norge. Ar 2019 hade koncernen 3 253
anstallda och omsatte ungefar 15 miljarder kr. Respondent A arbetar som koncerncontroller pa
foretaget och ansvarar for den finansiella rapporteringen i form av nyckeltal, budget och

prognoser.

Digitalisering

Respondenten berattar att foretaget under ett antal ar har haft ett stort fokus pa digitalisering.
De har gjort flera digitala satsningar i bland annat utveckling av e-handeln sa att det ska vara
enkelt att bestalla varor, soéka produkter, registrera kunder etcetera. Ungefar 80% av deras
offentliga kunder och 50% av deras privatkunder bestéller digitalt hos féretaget. Andra
omfattande investeringar som foretaget har gjort ar implementering av lagerhanteringssystem
for att effektivisera i plock samt ett transportoptimeringssystem for att planera den mest
optimala transportvagen. Respondenten forklarar dven att de haller pa att byta ut foretagets
grundlaggande affarssystem for att det ska omfatta hela koncernen. Vidare har foretaget
utvecklat digitala tjanster mot kund i form av menyplanering, inventeringssystem samt
sparbarhet vad galler allergener. Ytterligare ett projekt ar utvecklingen av ett automatiserat
lager dar robotar installeras for att utdva arbetet som tidigare gjorts av lageranstéllda.
Avslutningsvis, menar respondenten att digitalisering &ar otroligt viktigt och déarmed ett av de
omraden som foretaget investerar mest i. Trots dessa omfattande satsningar menar respondenten

anda att foretaget inte ar digitaliserat fullt ut och att det finns mycket kvar att gora.
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“Vi har kommit en bit pa vigen och vi dr langt ifran framme. Man blir nog aldrig det for att
det kommer hela tiden fordindras. Men det star vildigt hogt pa var agenda hela tiden”
(Respondent A, personlig kommunikation, 2021-03-31).

Strategisk planering

Respondenten beréattar att foretaget har en affarsplan som omfattar de tre kommande aren. |
denna planeringsprocess ritas det ut en linje pa vart foretaget vill komma strategi-, investerings-
och resultatmassigt. | samband med affarsplanen utarbetas en digital roadmap for de delar av
verksamheten som 6nskas digitaliseras. Det ar en relativt grov plan framat om hur foretaget ska
organiseras och forflyttas i framtiden. Dérefter presenteras planen till &garna for ett
godkannande.

”Och dar sitter man och kopplar till den har digitaliseringsresan att gora en digital roadmap.
Var vill vi vara nagonstans, var vill vi vara i termer av stodkompetens. Vilken utvecklingsdel
ska vi gora, hur ska vi organisera oss, man forséker géra en ganska grov plan framat, hur man

vill forflytta foretaget ” (Respondent A, personlig kommunikation, 2021-03-31).

Respondenten beréttar att foretagets dvergripande mal och vision har blivit tydligare i och med
digitaliseringen. Ett exempel pa mal som digitaliseringen bidragit till ar 6kad I6nsamhet for
foretaget vilket gor att digitalisering i manga fall blir en strategisk fraga. Respondenten ser goda
framtidsplaner i att implementera mer avancerad digital teknik i delar av verksamheten.
Foretaget utvecklar ett nytt lager med fokus i automatiserat plock. Detta mojliggors pa grund
av att digitaliseringen medfor att behovet av personal i viss utstrackning minskar. Det &r robotar
som i stora drag kommer plocka varor och leverera fardigstéllda leveranser till lastbilar som i
sin tur levererar till kund. Detta skiljer sig fran foretags andra lager som i stora drag skots
manuellt vilket kommer bli en tydlig effektivitetshojning. Respondenten ser dock
begransningar i detta da robotar inte kan plocka farskvaror. Detta blir darmed ett projekt for
framtiden dar foretaget behover arbeta fram en losning pa detta problem. Vidare poangterar
respondenten &ven att de arbetar med ett stort projekt for nagra ar framat. Foretaget ska
implementera ett nytt affarssystem for att fa ett heltackande system genom hela koncernen. Pa
sa vis kan foretaget dra storre nytta av affarssystemet &n om endast nagra fa i koncernen
anvander det. Respondenten beréattar dven att foretaget behdver anpassa sin planering efter lagar

och direktiv, sisom GDPR. Foretaget behover sakerstalla att deras funktioner och processer ar
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korrekta. Vidare menar respondenten att vissa myndigheter krdver rapportering av Viss
information och liknande, vilket darmed staller krav pa foretaget att ha smarta digitala

I0sningar.

Respondenten berattar att foretaget aktivt kommunicerar ut varderingar, vision och mission till
anstéllda. Detta gors primért via deras intranat som finns tillgéangligt for alla anstéllda. I de fall
foretaget forandrar sina varderingar eller liknande sa formedlas detta i forsta hand till alla
chefer. Darefter formedlar respektive chef detta vidare till sina anstdllda i mdten och
medarbetarsamtal. Medarbetarsamtalen anvénds &ven for att kartldgga de anstélldas prestation
och utveckling samt ger utrymme for en dialog om kompetensluckor, behov och 6nskemal.
Respondenten menar vidare att medarbetarsamtal &r en form av malstyrning pa individniva dar

syftet ar att stamma av och bedéma om atgarder kravs.

Taktisk planering

| de fall den strategiska planeringen godkanns av foretagets dgare utformas en mer detaljerad
planering. Har beror foretaget fragor vad géller strategi, fokusomraden, investeringar eller vilka
digitaliseringsprojekt som ska prioriteras. Respondenten ndmner att foretaget anvéander sig av
agila team for att skapa nya och utveckla befintliga digitala I6sningar, produkter eller tjanster
till kunder. Syftet med ett agilt arbete ar skapa idéer och kontinuerligt testa hur dessa idéer
projekteras i verkligheten. Denna arbetsrutin mojliggér nytdnkande och kreativitet.
Respondenten poédngterar vikten av att testa en idé kontinuerligt for att utveckla en produkt eller
tjanst som kunden verkligen efterfragar och pa sa satt uppratthaller foretaget sin
konkurrenskraft. De agila teamen bestar av personal som har kunskap om verksamheten samt
IT-personal. Denna sammanséattning menar respondenten ar viktig da digitalisering r en fraga
som berdr verksamhetsstyrningen. Daremot berattar respondenten att det finns vissa
begransningar inom vilka omraden det agila teamet far utveckla idéer. Exempelvis finns det
inte mojlighet att utveckla omfattande projekt, sdsom affarssystem. Respondenten menar att det
ar viktigt att ha regler och riktlinjer for anstélldas arbetssatt men utan att begransa deras
kreativitet. FOretaget har &ven andra begransningar i form av behérighetsstyrning i samtliga
system, bade pa bolag- och funktionsniva. Det kan omfatta priser, kundbehdrigheter och
framforallt information kring personal. Dessutom finns det dven auktoritetsregler som férhaller

sig till den befattningsgrad som den anstéllda besitter. Det kan gélla bland annat att teckna avtal
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eller attestera fakturor samt riktlinjer pa vad som inte far goras. Exempelvis far endast vissa

befattningar teckna avtal som dverstiger ett visst belopp.

Respondenten beréttar vidare att det krdvs en kompetenshéjning eller forandrad digital
kompetens hos de anstallda for att hanga med pa digitaliseringen. Detta kan goras genom att
anstalla ny personal som har en viss niva av digital mognad och som &r uppdaterade géllande
digitalisering. Dessutom kan de arbeta med att utbilda befintlig personal och sétta in stod for de
som behover extra hjalp. Det kan handla om utbildningar géllande ett visst system eller
generella Excelkurser. Respondenten anser att foretaget har gjort en tydlig forandring i syfte att

hoja kompetensnivan hos anstallda for att fortsatta kunna digitalisera sin verksamhet.

“Det dr en ganska tydlig fordindring, att kompetensvaxla, hela tiden stétta och erbjuda
utbildningar. Man borjar titta pd andra kompetenser samtidigt som man anstaller folk inom
alla delar egentligen. Att ha i bakhuvudet vi ar pa vag at det har hallet och det ar bra att hitta
personer som &ar kunniga, intresserade och 6ppna for forandring ” (Respondent A, personlig
kommunikation, 2021-03-31).

Respondenten menar att digitaliseringen har forandrat anstalldas arbetssatt pa sa satt att det
finns en storre mojlighet att arbeta med mer kvalificerade och intressanta arbetsuppgifter som
ger mening. Detta pa grund av att digitaliseringen har tagit bort arbetsuppgifter som uppfattats
som monotona och trakiga. Respondenten poangterar att det har medfort att de anstéllda kanner
okad motivation att arbeta pa foretaget. Respondenten berattar att det ar viktigt att foretaget
skapar forutsattningar fOr att motivera sina medarbetare i den digitala utvecklingen. Risken av

att inte gora detta blir att foretaget inte kan dra nagon nytta av digitaliseringen.

Respondenten berdttar att det ar viktigt att sprida information till alla anstallda pa olika nivaer
for att fa en god kommunikation i foretaget. Det ar dven viktigt att kontinuerligt poangtera
vikten av digitalisering och att det ar ett stort fokusomrade inom verksamheten. Denna
informationsspridning maojliggors genom ett intrandt som anvands flitigt. Dessutom erbjuds
internt material i form av korta videoklipp fran Vd:n for att uppdatera och informera de anstéllda

om hur foretaget utvecklas.
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Operativ planering

Nar foretaget har definierat sina strategier, fokusomraden och investeringar i en taktisk
planering sa utformar de en traditionell ekonomisk budget for att folja upp nyckeltal och
ekonomiska matt. Respondenten berattar att foretaget har en jamforelse- och avvikelsekolumn
mot budget eller prognos i all deras rapportering. Resultatet jamférs sedan med motsvarande
period fran foregaende ar for att upptdcka avvikelser. Dessutom foljer foretaget upp
rapporteringen med kortare intervall sasom dag, vecka och manad. Féretaget upprattar ett antal
prognoser under aret och forsoker folja upp hur foretaget presterat och ifall de tror det kommer
fortsétta sa resten av aret. Har forsoker foretaget planera for att korrigera eventuella negativa
avvikelser och darmed komma tillbaka till budgeterade nivaer. Respondenten poangterar att
planeringen &r extra viktig vid exempelvis en forvantad 6kning av kundtillstromning under en
viss period. DA behover foretaget anstilla mer personal i ratt tid. Nar foretaget uppréttat en
digital roadmap behover de i den operativa planeringen sékra upp projektledare, konsulter och

eventuella testmiljoer.

Respondenten beréttar att budgetutformandet till stor del sker i Excel och PowerPoint och att
digitaliseringen inte paverkat processen i hog grad. Visserligen har foretaget ett digitalt
budgeteringsverktyg men det anvands inte sa stor utstrackning som forvantas. Detta beror
framst pa att bolagen i koncernen anvéander olika system vid budgetering och uppfdljning.
Foljden av detta blir att foretaget inte uppnar den onskvarda effekten av det digitala systemet.
For att 16sa detta problem ska foretaget implementera ett nytt affarssystem som ar heltdckande
for samtliga bolag. Malet &r att samtliga bolag inom koncernen ska anvanda samma verktyg till
budgetering och uppféljning for att underlatta konsolideringen. Respondenten beréttar att
generellt sett sd har inte deras planeringsprocess automatiserat pa nagot vis. Det ar mer en

arbetsprocess dar de samlar ihop idéer, tankar och faststaller prioriteringar.

Respondenten forklarar att de &dven lagger stort fokus pa interna delar. De har systematiserat
och automatiserat en del processer de senaste aren, som tidigare hanterats manuellt. Exempelvis
har de implementerat ett lagerhanteringssystem for att bli mer effektiva och reducera plockfel.
Dessutom har de &ven infort ett transportoptimeringssystem som lagrar information om
korstrécka, tider och hastighetsbegransningar. Detta i sin tur levererar den mest optimala
transportvagen vad galler effektivitet och miljo.
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“Det hdr dr ju digitalisering eller systemstod som skapar mycket vinning och miljomdssiga
fordelar. Ddr finns ju flera sadana hér exempel, som levererar pengar tillbaka” (Respondent
A, personlig kommunikation, 2021-03-31).

Olika roller pa foretaget har olika regler att forhalla sig till och det gors kontinuerliga
uppfoljningar for att sakerstélla att personalen arbetar inom dessa ramar. Chaufférerna maste
exempelvis folja trafikreglerna. Lagerarbetarna forvantas plocka ett visst antal varor varje
timme och bor inte avvika fran dessa effektivitetsmatt i hogre grad. | de fall betydande
avvikelser uppmarksammas kan arbetsledaren ha ett samtal med medarbetaren for att hitta en
I6sning pa problemet. Respondenten beréttar vidare att foretaget har ett antal incitament for att
oka anstalldas motivation for att uppna olika mal. Det kan vara individuella mal,
forsaljningsmal, eller olika former av 1onsamhetsmal for sitt omrade eller bolag. Foretaget har
program for rorlig ersattning, bonus, om en anstalld uppnar vissa mal. Vidare anvander
foretaget sig av individ- och kompetensbaserad I0nesattning och det finns aven mojlighet till
flextid for vissa personalgrupper.

4.2 Foretag B

Foretag B ar ett allmannyttigt bostadsféretag som arbetar for att framja bostadsforsérjning och
bidra till flexibel bostadsmarknad. Foretaget har cirka 120 anstéllda och omsattningen for
koncernen uppgick 2019 till 291 623 tkr och for moderbolaget 289 970 tkr. Respondent B
arbetar som VD pa foretaget och ansvarar for verksamheten utifran den politiska

viljeinriktningen.

Digitalisering

Respondenten beréattar att foretag B varken ligger i framkant eller langt bak vad galler
digitalisering. Dock poangterar respondenten att den radande pandemin bidragit till att foretaget
behovt ta stora kliv framat i digitaliseringen. Detta genom att foretaget for cirka 1,5 ar sedan
gatt fran en ganska traditionell forvaltningsorganisation med fysiska méten med kund till att
det numera skots digitalt. Foretaget stravar efter att allt som inte maste goras med tva hander
ska goOras digitalt, daribland digitala kontrakt, chattforum och interna utbildningar.
Respondenten berdttar att antalet besokare pa deras hemsida gatt fran cirka 700 besokare till
1500 besokare per manad pa ett halvar. Respondenten berattar att foretaget har olika malgrupper
av kunder som &r i behov av deras tjanster pa olika satt. En del har behov av ett fysiskt mote
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medan andra véljer att anvanda foretagets digitala tjanster. Digitalisering har férandrat deras
kundprocess och foretaget har breddat de digitala utbuden for att na flera parter da kontakten
till kunden ar central. Aven deras processer, allt fran att signa ett avtal till dagen kunden séager
upp sitt avtal sker digitalt. Respondenten menar att denna process kan vara langdragen i form

av besiktningar etcetera.

Strategisk planering
Da foretag B ar ett politiskt styrt bolag maste de folja ett dgardirektiv som upprattats av
kommunen. Detta dgardirektiv fungerar som ett formellt styrdokument och utgér grunden for

styrelsens och ledningens strategiska och operativa arbete.

Respondenten berattar att det inte finns nagon grans for vilka framtida mojligheter som
digitaliseringen bidrar med. Dock poangterar respondenten att det finns hot i form av att de
tappar kontroll 6ver informationen i foretaget. Respondenten berattar att manga tror att
foretagets affarsidé gar ut pa att de ager fastigheter, men menar pa att deras affarsidé egentligen
bygger pa att de har hyresgaster. Detta innebar med andra ord att foretaget behover se till att
hyresgasterna har nagonstans att bo och upplever en viss kvalité. Pa sa vis far foretaget kontroll
over tusentals manniskors bostad och tillgang till deras livssituation. Darmed maste foretaget
ha kontroll dver informationen som finns i deras digitala system. Foretaget behdver &ven

forhalla sig till lagstiftning, sasom GDPR, for att skydda deras kunders integritet.

Respondenten berattar vidare att foretaget ar beroende av flertal externa parter, sasom Microsoft
och det foretag som &ger deras affarssystem. Vidare menar respondenten att i de fall systemen
inte bibehaller den kvalité som kravs for att kunna utfora deras tjanster har foretaget ingen
mojlighet att tgarda detta. Detta beror pa att leverantGrerna ager systemen och det &r de som
korrigerar. Respondenten menar att de darmed blir beroende av deras leverantérer och blir
tvungna att anpassa sin verksamhet utifran externa parter. Dessutom beréattar respondenten att
foretaget sallan  reflekterar Over sékerheten vid  diskussioner kring digital

verksamhetsutveckling vilket respondenten anser vara ett stort problem.
“Sd hdr dr vi vildigt sdarbara, och skulle ndgon stinga av vart affarssystem har jag 30 man

som kan gd hem imorgon for det finns inget kvar att gora” (Respondent B, personlig
kommunikation, 2021-05-05).
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Respondenten berattar att de &r ett mindre bolag som inte har tillrdckliga resurser att utveckla
egna interna system. Detta bidrar till att foretaget maste forhalla sig till riskerna som uppstar
vid anvéndandet av externa system. Vidare podngterar respondenten att det &r ingenting de, som

ett litet foretag, kan forebygga utan de maste snarare hitta lampliga forhallningssatt.

Respondenten berattar att foretagets k&rnvérden och grundvérderingar utgor en viktig del vid
strategiska beslut. Dar tar foretaget hansyn till om beslutet star i linje med foretagets
vardegrund. | de fall som besluten inte star i relation till detta avfardas besluten. Detta géller
aven nar foretaget rekryterar nya chefer dér de ser till att personerna har samma vardegrund
som foretaget. Respondenten menar att det alltid gar att lara anstallda och utveckla deras
kompetens men personlighet ar svarare att forandra. Foretaget lagger stor vikt vid sina
kérnvéarden och varderingar och respondenten beréttar att foretaget aktivt kommunicerar ut
dessa. Medarbetare paminns om dessa i sin arbetsmiljo genom den fysiska miljon och ska
tydliggora for vad organisationen star for.

“Vdra kéirnvdrden star ju i varenda kaffemugg, pd varenda vigg oavsett var du dr ndgonstans
i organisationen. Du blir konstant pamind om var vision, vara karnvérden och vilka vi &r, och

vi ska ju agera utifran dem” (Respondent B, personlig kommunikation, 2021-05-05).

Respondenten beréattar dock att kommunikationen av varderingar inte gors digitalt. De anvéander
sig av sitt intranat for att kommunicera med medarbetare och inte i syfte att sprida vérderingar.
Déremot poangterar respondenten att den interna kommunikationen har en vinkling kopplat

mot deras vardegrund.

Taktisk planering
Som tidigare namnts skapas forst ett formellt styrdokument av kommunen. Ledning har som
uppgift att folja direktiven och varje chef i ledningsgruppen satter upp verksamhetsmal samt

formulerar aktiviteter som mojliggor att de uppsatta malen uppnas.
Respondenten berattar att foretaget har stora utmaningar i att motivera sina anstallda till att

digitaliseras. En del anstéllda anser att den digitala utvecklingen inte ligger tillrackligt i

framkant medan andra tycker att utvecklingen gar alldeles for fort fram. Respondenten berattar
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att samtliga anstallda har en smartphone dar de bland annat maste tidrapportera sina
arbetstimmar. Instéllningen till denna arbetsrutin skiljer sig betydligt mellan anstallda. En del
tycker det &r valdigt smidigt och effektivt medan andra vill hellre gora det med papper och
penna. Dock poangterar respondenten att de aktivt forsoker motivera anstallda att anvénda
digitala medel genom att fortsatta inkludera aktiviteter i digitala forum och ibland &ven skapa

tvingande atgarder. Exempelvis att férbjuda upprattandet av fysiska protokoll.

Respondenten beréttar att de ser stort vérde i att mota sina medarbetare genom fysiska moten
och forsoker dela mycket information pa detta satt. Foretaget har dven implementerat ett
affarssystem for att sprida information till alla anstéllda. Dock &r det ungefar 40% av de
anstéllda som anvander sig av intranétet och respondenten menar att det ar en strre majoritet
som foretaget inte nar ut till. Foretaget forsoker hela tiden gora forbattringsatgarder for att de
anstallda ska anvanda intranatet mer och fa ett battre informationsflode. Exempel pa atgarder
som gors ar att samtliga medarbetare har tillgang till intranatet pa sin telefon och far push-
notiser for att paminnas. Ytterligare ett satt som foretaget kommunicerar med sina anstéllda ar

via medarbetarsamtal. Dar gors en utvardering av anstélldas prestationer och utveckling.

"Vi tror ju mycket pa det fysiska motet fortfarande, majoriteten av information sker ju
fortfarande face-to-face pa det har sattet. Aven om det sker digitalt eller fysiskt och sen &r det
ju intrandtet som galler for att presentera information” (Respondent B, personlig
kommunikation, 2021-05-05).

Respondenten berattar vidare att foretaget anvander sig av grundldggande uppférandekoder,
som exempelvis hur de anstéllda ska bete sig mot sina kollegor. Dessutom har foretaget aven
ledarpolicy och medarbetarpolicy som de anstallda ska forhalla sig till. Dessa foreskrivs redan
i anstéllningsavtalet for att tydliggora tyngden som laggs vid dem. Skulle den anstéllde inte
folja denna policy blir det konsekvenser. Respondenten beréttar att foretaget forst och framst
forsoker se om det uppstatt nagra missforstand och ha ett transparent samtal. Nasta atgard ar att
blanda in HR-chefen och slutligen efter flertal varningar blir den anstéllda av med jobbet.
Respondenten lagger dock till att det &r ytterst fa fall som slutar med detta och att majoriteten

av problemen atgardas med en dialog.
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| foretagets intranat finns det digitala sparrar som gor att de anstéllda enbart kan ta del av det
material som ror dem och ingen annan. De anstéllda tillhor olika grupper, vilket delvis kan bero
pa deras befattningsgrad eller om de tillhér huvudkontoret. Respondenten poéngterar att detta
inte gors for att foretaget arbetar med hemligt material utan snarare for att det &r mer praktiskt
att ha dessa behdrighetskontroller. Vidare har foretaget dven andra typer av behérighetsregler
gallande exempelvis inkopsvolym eller vilka som far tillgang till sekretesshelagt material.
Enligt respondenten kan dessa behorighetsregler dels bero pa att foretaget kraver det, men dels

att svensk lagstiftning kréaver det.

Operativ planering

Respondenten berattar att de inte forhaller sig till ndgon budget i foretaget, utan de jobbar
istallet med resultatstyrning. Medarbetarna har krav pa att fa ett visst resultat samt vissa
kvaliteter, men hur de gor for att na dessa ar enligt respondenten oviktigt. Respondenten sager
att organisationen forsoker fa alla medarbetare att vara med och paverka genom att lata den som
berdrs av beslutet vara med och bestdmma. Exempelvis ndmner respondenten att det &r mer
relevant att den som &r ansvarig for tradgardsskotsel tar beslut om att investera i en ny
grasklippare &n respondenten sjalv. Vidare namner respondenten att de &nda maste uppratta en
budget just for att kommunen krdver det, men anvénds inte i deras verksamhet. Denna

budgeteringsprocess gors digitalt via deras verksamhetssystem.

Respondenten berattar att foretaget anvander sig av resultatstyrning for att satta upp mal och
for att mata mot dessa mal anvéands olika typer av nyckeltal. Respondenten menar att med en
tydlig resultatstyrning ar samtliga medarbetare medvetna om vad som ska levereras. VVad galler
uppféljning i den lopande verksamheten sd sager respondenten att den till stor del &r
sjalvkorrigerande. Vidare berattar respondenten att om det ska levereras en avvikelse sa ska den
vara val underbyggd. Dock kan dessa avvikelser bero pa felprognoser, vilket gor att det inte
kan stéllas krav pa medarbetarna att leverera resultat enligt prognos. Foretaget anvander sig av
affarssystem och ett presentationssystem dér de arbetar med prognoser och uppféljning.
Foretaget presenterar informationen fran systemen pa olika cirkeldiagram och liknande sa att
de ska vara enkla att tolka. Sammantaget skots deras resultatstyrning och inkluderade processer

automatiskt och information genereras kontinuerligt varje dag.
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Respondenten berattar att da verksamheten skét i en politiskt styrd miljo finns det inte utrymme
for monetéra bonussystem gentemot individerna. Daremot forsoker foretaget lyfta upp de
individer som presterat bra i verksamheten eller kommit med nya idéer. Detta gors dels genom
berém, dels genom mindre prisutdelning. Dock poangterar respondenten att foretaget hade
kunnat gora vasentligt mycket mer pa den fronten. UtGver detta finns det &ven incitament som
stottar organisationen i form av arbetsmiljo. Detta innebér att anstéllda har mojlighet att paverka
sin arbetssituation genom att bestdmma vilka investeringar som ska goras. Respondenten menar

att de anstallda fritt kan vélja att gora investeringar sa lange de ar I6nsamma.

Respondenten berattar att de ser stort vérde i att mota sina medarbetare genom fysiska moten
och forsoker dela mycket information pa detta satt. Dessutom anvander foretaget sig av sitt
intranat for att sprida information. Foretaget forsoker hela tiden gora forbattringsatgarder for
att de anstéllda ska anvanda intranatet mer och fa ett battre informationsflode. Exempel pa
atgarder som gors ar att samtliga medarbetare har tillgang till intranatet pa sin telefon och far
push-notiser for att paminnas. Ytterligare ett satt som foretaget kommunicerar med sina
anstéllda ar via medarbetarsamtal. Dar gors en utvardering av anstélldas prestationer och

utveckling.

4.3 Foretag C

Foretag C ar en gummifabrik som levererar produkter till kunder inom olika segment sasom
fordon, industri, sport etcetera. Foretaget har sitt huvudkontor i Sverige med fabrik och
blandningsavdelning, men har &ven en fabrik i Lettland och ett saljkontor i Belgien. Ar 2019
hade koncernen totalt 119 anstéllda och omséttningen var 154 490 tkr. Respondent C arbetar

som ekonomichef pa foretaget.

Digitalisering

Respondenten berattar att foretaget arbetar kontinuerligt med att digitalisera delar av
verksamheten, men anser inte att de ar i framkant i utvecklingen. Foretaget har implementerat
ett nytt affarssystem for att lagra storre mangder data. P4 sa satt kan det bli enklare att
exempelvis upprétta avtal, sétta priser eller skapa ritningar for nya produkter. Vidare arbetar
foretaget med att effektivisera dokumenthantering da vissa delar skots manuellt. Respondenten

beréttar att foretaget anvander sig digitala verktyg for att kommunicera mellan foretaget och
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kunder géllande leveranser, fakturor och 6vrig information. Foretaget har inte en intern grupp

eller avdelning som arbetar med digitalisering, utan de hyr in IT-konsulter vid behov.

Strategisk planering

Respondenten beréttar att styrelsen upprattar en strategisk plan for de kommande tre-fyra aren.
| detta skede planeras i vilken riktning foretaget ska utvecklas och vilka 6vergripande mal som
foretaget har. Denna planering handlar om storre fragor i foretaget som exempelvis att de ska
avveckla sitt dotterbolag i Lettland och istallet lagga mer fokus pa sin fabrik i Sverige.
Dessutom har foretaget just nu tagit ett strategiskt beslut om att satsa mycket pa nagra speciella
kunder i ett sarskilt kundsegment, med férhoppningen om att 6ka foretagets lonsamhet. Vidare
ndmner respondenten att deras strategiska planering aven ror foretagets framtida mojligheter
och hot eller interna svagheter och styrkor. Respondenten ser manga framtida maéjligheter med
digitaliseringen, men kanner ocksa att foretaget star infor ett hinder i form av bristande resurser.
Respondenten poéngterar aven att foretagets vision &ar viktig. Denna vision fungerar som
ledstjarnan i foretaget och vidare berattar respondenten att foretaget inte har &ndrat sin vision
utefter digitaliseringen. Dessutom podngterar respondenten att det &r viktigt att alla chefer ser
till att lyfta foretagets vision och vérderingar i dagliga situationer for att de anstallda ska bli

kontinuerligt pamind om dem.

Taktisk planering

Efter den strategiska planen &r satt sa gors en plan dver hur de uppstallda malen ska uppnas.
Det kan handla om vilka investeringar som ska goras for att kunna na sitt mal om 6kad
I6nsamhet. FOr att bestdamma vilka investeringar som ska goras behover foretaget bland annat
se till sina maskiners kapacitet, hur deras kunder kommer utvecklas samt vilka nya produkter
som kan vara av intresse. Den taktiska planeringen handlar fortfarande om évergripande fragor,
men i nagot mer konkret format. En taktisk fraga som foretaget fokuserar pa ar hur de ska
motivera och vagleda sina anstallda till att digitaliseras. FOretaget gor detta bland annat genom
att erbjuda I6pande utbildningar for de anstéllda. Exempelvis har foretaget implementerat ett
nytt affarssystem och det &r viktigt att utbilda all personal for att kunna hantera verktyget. Detta
for att fa anstéllda att bli vana och vilja arbeta med systemet, vilket i sin tur ger den nytta av
systemet som efterstravas. Respondenten menar att foretaget arbetar kontinuerligt med dessa
fragor men att det skiljer sig bland personalen hur duktiga var och en &r pa att anvanda digitala

medel.
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Respondenten berattar att foretaget hade velat digitalisera storre delar av verksamheten men att
det krdver mycket resurser. Respondenten anser att ett foretag i deras storlek inte har samma
forutsattningar som ett stort foretag att avsatta ett projektteam for detta &ndamal. Utan samtliga
medarbetare har sina arbetsuppgifter som de behdver fokusera pa och det finns inte utrymme
for att ta sig an nya projekt. I de fall foretaget véljer att digitalisera en process sa stélls det hdga
krav pa att den haller hog kvalitet och &r till nytta. Detta eftersom det finns begransningar i
foretagets resurser och de behover prioriteras vél. 1 och med att foretaget inte har ett avsatt
projektteam behover de hyra in IT-konsulter vid behov. Respondenten menar att 1T-konsulter
hittar ofta I6sningar pa problem inom specifika omraden men att de inte ar sa duktiga pa att
driva projekten framat. Detta leder till att anstallda &nda behover ta ansvar och vara delaktiga i

projekten.

”Det krdiver ju mycket resurser, sd det dr ju egentligen en begrdnsning; resurserna pd foretaget.
Sa dar ar det ju valdigt viktigt att goéra ett bra projekt av det” (Respondent C, personlig
kommunikation, 2021-04-07).

Respondenten beréattar att medarbetarna har mojlighet att kommunicera och framfora asikter
dagligen vid ett morgonmote. Dadrefter berdttar respondenten att kommunikationen i
organisationen har férandrats avsevart med hjélp av digitaliseringen. | nuldget anvander de ett
intranat for att kommunicera ut information till de anstéllda. Med hjalp av digitala medel ges
mojlighet for anstallda pa tjanstemannasidan att fa atkomst till viktiga program eller dokument
helt platsoberoende. Vidare planerar foretaget att dven skapa individuella inloggningssidor for
varje medarbetare att ta del av information géllande férmaner, 16n och pension. Pa grund av
radande pandemi har foretaget numera behovt kommunicera via videosamtal. Detta har
resulterat i att de anstallda vant sig vid att kommunicera digitalt. Vidare ndmner respondenten
dven att deras kommunikation med dotterbolaget i Riga har underlattats pd grund av
digitaliseringen i form av att de kan skicka CAD-filer, ritningar och liknande elektroniskt. De
har dven system som é&r ihopkopplade pa sa satt att en del processer &r automatiserade.
Respondenten poangterar generellt sett att kommunikationen gentemot de anstéllda kan bli

béattre, men att de forsdker arbeta mer med det.

Respondenten beréttar &ven att foretaget anvéander sig av policy och rutiner som de anstéllda

ska forhalla sig till. Dessa aterfinns i ett digitalt ledningssystem som samtliga anstallda har
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tillgang till. 1 de fall de anstallda inte foljer forhallningsreglerna tar foretaget till sig fackligt
stod. Ytterligare konsekvenser dr att foretaget varnar och tillrattavisar den anstdllda och
uppkommer det fler problem kan anstélliningen tvingas upphora.

Digitalisering anses vara ett hjalpmedel nar det galler att effektivisera arbetsprocesser. Ett
ytterligare exempel pa att effektivisera en arbetsprocess ar deras implementering av ett
dokumenthanteringssystem. Detta system ska underlétta hanteringen av avtal eller fakturor,
exempelvis att fa en paminnelse nar ett avtal 16per ut. Pa sa satt undviker foretaget att arbeta
manuellt och behover inte lagga tid pa att soka i mappar. Foretaget drar nytta av det har i form

av att medarbetarna sparar tid och skapar struktur i sina dokument.

Operativ planering

Efter foretaget har gjort en strategisk och taktisk planering sa gors en mer detaljerad budget.
Denna budget gors for nastkommande ar med konkreta aktiviteter och handlingar for att uppna
uppstallda mal. Lopande under aret fokuserar foretaget dven pa att folja upp kapaciteten i
produktionen och maskinerna. Slutligen mynnar foretagets interna rapporteringar i resultat- och

balansbudget.

Respondenten  berdttar att fOretagets affarssystem  forenklar  planerings-  och
budgeteringsprocessen. Exempelvis anvander de nettobehovsplanering som finns inbyggt i
deras affarssystem for att halla reda pa behoven for olika artiklar som foretaget hanterar.
Systemet prognostiserar utifran tidigare matningar vilka behov som kravs for att producera en
produkt i form av material eller tidsatgang. Denna typ av information genereras automatiskt
och foretaget behover inte manuellt ta fram dessa siffror. Utifrdn denna information kan
foretaget sedan budgetera pa ett mer tillforlitlig och effektivare satt. Affarssystemet hjalper

aven till att effektivisera informationsutbyte gentemot deras dotterbolag i Lettland.
“Vi ldgger en order i vdrt system sd automatgenereras en kundorder hos dem. Ndr de sen
skickar grejerna sa automatgenereras det fakturor in i vart system. | det langa loppet kraver

det allt mindre personal” (Respondent C, personlig kommunikation, 2021-04-07).

Respondenten berattar att foretaget arbetar med lean production vilket innebédr en

standardisering av samtliga processer. Genom att standardisera processer kan foretaget
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identifiera avvikelser och darefter sétta in atgarder for att for att forbattra arbetsprocesserna.
Vidare har foretaget produktionsrapportering i affarssystemet som réknar fram nyckeltal som
ar relevanta for att dagligen folja upp hur processerna fungerar. De véljer ut minst ett nyckeltal
for varje process som foretaget har som krav att uppna. Det kan exempelvis vara ett matt pa hur
bra leverantorernas leveransprecision ar. | de fall avvikelser upptacks maste foretaget satta in
atgarder. Detta kan regleras genom att foretaget tillsammans med leverantéren gar igenom deras
arbetsprocesser for att identifiera problem och gora korrigeringar.

Respondenten berattar att foretaget inte anvander sig av incitamentsystem for att motivera
anstallda att uppna organisatoriska mal. Daremot &r det viktigt att anstallda kanner att de kan
paverka sin arbetsplats och gdra den till det battre. Detta genom standiga forbattringar av
sakerhet, arbetsmiljo men ocksd ett omtag mot standardisering. Foretaget foljer upp

produktionen mot nyckeltal som olycksfall, personalfranvaro och personaleffektivitet.

Foretaget arbetar med nagot som kallas for Real Time Management som innebar att de
korrigerar sma avvikelser omedelbart. Tidigare paborjade foretaget att digitalisera denna
process men fick avbryta inférandet pa grund av bristande stodfunktioner. Dessutom sag
foretaget ett vérde i att arbeta manuellt. Numera anvénder foretaget sig av visuella tavlor for att
organisera produktionen. Dessa tavlor visualiserar det arbetsflode som medarbetarna bor
forhalla sig till med hjalp av fysiska kort. Pa tavlorna tydliggdrs vilka mal som de olika skiften
i produktionen har, vilka ordrar som ska prioriteras samt nar dessa ska vara klara. Uppfylls inte
dessa mal av olika anledningar flaggas detta som avvikelser och ska atgardas. Storre avvikelser
eskaleras upp till ledningens morgonmote dagen efter for atgard. Vidare menar respondenten

att for att kunna styra hela produktion behover de sétta exakta granser pa tavlan.

“Vad jag forsoker séiga dr att det finns andra system som kan vara béttre an att forlita sig pa
ett affdrssystem” (Respondent C, personlig kommunikation, 2021-04-07).
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5. Analys
| det har avsnittet analyseras det empiriska resultatet tillsammans med den teoretiska
referensramen. Analysen ar utformad efter analysmodellens struktur; Levers of Control och
strategisk, taktisk och operativ planering. Darefter ligger analysen till grund for vara
slutsatser.

5.1 Strategisk planering

Det forsta steget i planering &r att stalla upp mal och bestamma vilka strategier som ska
tillampas for att uppna dessa mal (Flamholtz, 1985). Simons (1995) menar att strategiska mal
kan uppnas genom att balansera de fyra styrmodellerna i LOC. Vart empiriska resultat visar att
samtliga foretag har uppsatta mal éver vart de vill befinna sig strategi-, investerings- och
resultatmassigt for de kommande tre aren. Gemensamt for samtliga foretag &r att den strategiska
planeringen klargor i vilken riktning foretaget vill utvecklas. Foretag A utarbetar en digital
roadmap som ar en grov plan for vilka delar av verksamheten som 6nskas digitaliseras, vilket
foretag B och C inte gor. Parviainen et al. (2017) och Afandi (2017) foresprakar att det behdvs
tydliga mal for att kunna dra fordel av digitaliseringen. Med hjalp av en digital road kan dessa

mal fortydligas och prioriteras.

Strategisk planering ror fragor som relateras till i vilken riktning foretaget ska utvecklas. Som
grund i den strategiska planen finns en vision som foretag stravar mot (Ax et al., 2009). Simons
(1995) poangterar att det ar viktigt for foretag att anvanda varderingsstyrmodeller for att
klargdra i vilken riktning anstéllda ska arbeta mot. Varderingsstyrmodeller hjalper foretag att
kommunicera till anstéllda hur verksamheten skapar varde och vilka prestationskrav som finns.
Samtliga foretag lagger stor vikt vid varderingar och visioner och formedlar dessa pa olika sétt.
Foretag A anvander exempelvis sitt intranat for att aktivt kommunicera dessa vérdeord. Vid
eventuella forandringar av varderingar formedlas det forst till chefer och sedan till anstallda
under méten och medarbetarsamtal. Foretag B och C a andra sidan anvander inte sitt intranét i
syfte att sprida kunskap om vérderingar. Dessa lyfts fram framst i dagliga méten och i den
fysiska miljon. Iveroth et al., (2018) menar att digitalisering ger nya forutsattningar att

kommunicera. Detta kan goras nar som helst oavsett var personerna befinner sig.

Strategisk planering uppmuntrar chefer att tanka pa framtiden och de far en béttre forstaelse for
organisatoriska styrkor, svagheter, mojligheter och hot (Merchant & Van der Stede, 2007).
Simons (1995) poangterar vikten av att anvanda interaktiva styrmodeller for att utveckla nya
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och konkurrenskraftiga strategier. Pa sa vis kan foretag mota eventuella hot eller framja
framtida mojligheter. Foretag A har med hjélp av sin digitala roadmap identifierat vilka
verksamhetsomraden de vill utveckla for att 6ka sin konkurrenskraft och lonsamhet. Foretaget
ser en mojlighet i att utveckla ett nytt lager med fokus i automatiserat plock och déarmed slipper
skota det manuellt som de gor idag. Detta blir en tydlig effektivitetshojning pa grund av
digitaliseringen. Detta styrks av Parviainen et al. (2017) som menar pa att en lyckad
digitaliseringen kan ge nya forutsattningar for foretag att bli bade mer tids- och
kostnadseffektiva. Foretag B anser inte att det finns nagon grans for vilka framtida majligheter
som digitaliseringen bidrar med. Dock ser foretaget en risk i att de tappar kontroll éver
informationen. Foretag B &ger exempelvis inte sitt affarssystem och &r i en beroendestéllning
gentemot sina leverantorer. | de fall systemen slutar fungera, kan foretaget sjalva inte atgarda
detta vilket kan paverka deras verksamhet negativt. Vidare anser foretag B att det inte agnas
tillrackligt med tid for just dessa fragor och de har inte méjlighet att utveckla sina egna interna
system pé grund av begransade resurser. Aven foretag C ser ett hot i att de har begrinsade
resurser som inte tillater dem att utvecklas i den grad som énskas. Detta bekraftas i studien av
Fitzgerald et al. (2014) som menar pa att brist pa kapital &r ett stort hinder for att géra sin

verksamhet mer digital, och slutligen lyckas genomfora en digital transformation.

Foretag A och B podngterade att de behdver ocksa anpassa sig efter externa faktorer sasom
lagar och direktiv. Exempelvis stéller Dataskyddsforordningen, GDPR, krav pa att foretagen
skyddar anstélldas och kunders integritet. Trots att foretag C inte uttryckt sig i fragan spekulerar
vi att detta &ven galler foretag C. Darmed behdver samtliga foretag sékerstélla att deras digitala
system ar tillrackligt palitliga. Foretag A har aven krav fran vissa myndigheter att ha korrekta
funktioner och processer vid rapportering eller liknande. Aven hir &r de interaktiva

styrmodellerna till hjalp for foretagen att anpassa sig for att mota dessa krav (Simons, 1995).

5.2 Taktisk planering

Den strategiska planeringen ligger till grund for den taktiska planeringen. Den taktiska
planeringen syftar till att planera verksamheten sa att strategiska beslut uppnas (Ax et al., 2009).
Det empiriska resultatet visar att samtliga foretag har utformade strategier, det vill séga taktiska
planeringar, for att uppna de strategiska malen. Vanliga fragor som hanteras i denna niva ar att
specificera projekt eller investeringar som ska goras de narmsta aren. Féretag A har dessutom
skapat agila team i syfte att skapa nya och utveckla befintliga digitala I6sningar, produkter eller
tjanster. Pa sa satt anser foretaget att de kan forverkliga strategiska mal sdsom Okad
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konkurrenskraft och Iénsamhet. Simons (1995) stddjer detta och menar att det ar viktigt for
foretag att tilldmpa interaktiva styrmodeller i syfte att 6ka anstélldas kreativitet och innovation.
Pa sa satt kan foretag skapa nya produkter, processer och tjanster som forstarker foretags
konkurrenskraft och kan enklare moéta potentiella hot. Féretag B och C har inte enskilda grupper
som arbetar just med digitalisering. Detta beror framst pa att foretagen inte har tillrackligt med

resurser att avsatta och behdver hyra in externa konsulter for storre projekt.

Enligt vart empiriska resultat har samtliga foretag en stravan att digitalisera sin verksamhet.
Foretag A har i sin strategiska plan utarbetat en strategi mot att blir mer digitaliserat. Féretag B
som tidigare varit en traditionell forvaltningsorganisation med fysiska méten med kund stravar
nu efter att digitalisera samtliga delar av verksamheten som &r mojliga. Foretag C digitaliserar
mindre delar av foretaget sasom dokumenthanteringssystem, hur de tecknar avtal och
kommunicerar med anstéllda och kunder. For att kunna forverkliga dessa malsattningar behover
foretagen bland annat utveckla nya kompetenser for att anstéllda ska kunna anamma dessa

forandringar.

Iveroth et al. (2018) poéngterar att digitaliseringen forandrar kompetenskrav och fardigheter i
organisationer. Med detta menas att vissa yrkesgrupper minskar eller helt férsvinner pa grund
av digitaliseringen. Detta i sin tur leder till att personalen inom dessa yrkesgrupper tvingas
forandra sin kompetens och sina fardigheter for att klara av sina nya arbetsuppgifter. Féretag A
instammer med att det kravs en kompetenshéjning hos de anstallda for att vara med pa
digitaliseringen. Detta enligt foretaget kan ske genom att anstalla nya personal som ar digitalt
kompetenta, utbilda befintlig personal eller sétta in extra stod for de anstallda som har svart att
anamma digitala medel. Foretag C arbetar flitigt med fragor kring kompetensutveckling och
menar att det erbjuds utbildningar I6pande till de anstallda. Detta for att anstéllda ska bli vana
och vilja arbeta med digitala system, vilket i sin tur ger den nytta av systemen som efterstravas.
Foretag B erbjuder ocksa interna utbildningar i syfte att kompetensutveckla. Dock anvénds inte
foretagens digitala verktyg i den omfattning som hade 6nskats. Detta syns exempelvis i att

endast 40 procent av deras anstéllda anvander intranétet flitigt.
Simons (1995) menar dven att det krévs att motivera anstallda att soka nya vagar for att skapa

varde i foretaget. Detta gors med hjélp av varderingsstyrmodeller. | vart empiriska material ser

vi att samtliga anstallda, utéver kompetensutveckling &ven forsoker motivera de anstéllda att
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anvanda digitala verktyg. Foretag B forsoker aktivt motivera anstallda att anvénda digitala
medel genom att inkludera aktiviteter i digitala forum eller skapa tvingande atgarder,
exempelvis genom att forbjuda uppréattandet av fysiska protokoll. Foretag A poéangterar ocksa
att foretaget behover skapa forutsattningar for att motivera sina medarbetare att digitaliseras.
Digitaliseringen skapar nya forutsattningar i form av att anstélldas arbetssatt forandras fran
monotona till mer kvalificerade och intressanta arbetsuppgifter som ger mening. Detta har
enligt foretag A medfort att anstélldas motivation okat. Detta bekréftas av Iveroth et al. (2018)
som menar att ett okat ansvarstagande hos de anstallda innebér att de kan ta del av strategisk
information. Detta enligt Iveroth et al. (2018) &r ett incitament att kdnna sig mer motiverad som
anstalld. Foretag C som tidigare ndmnts anvander sig av utbildning for att motivera sina
anstéllda att anvanda digitala medel. Ju mer en anstélld kdnner sig bekvdm med ett system,

desto mer motiverad kanner sig personen att tillampa det i sitt arbetssétt.

Syftet med planering som helhet &r bland annat koordination. Koordination kan handla om att
information nar samtliga anstdllda pa olika enheter i foretaget. Det ar viktigt att sprida
information 6ver vilka mal foretaget har, vilka resurser som ar tillgangliga samt vilka risker
som existerar i foretaget. Med hjalp av planering skapas mojligheter till lateral kommunikation
over samtliga enheter i ett foretag och pa sa séatt kan viktig information spridas (Merchant &
Van der Stede, 2007). Simons (1995) menar att foretag behdver interaktiva styrmodeller for att
fa kommunikationen i foretag att fungera. Detta blir framforallt en nodvandighet nar
organisationer véxer eftersom det blir svarare att na ut till alla anstallda. Som vi har poangterat,
utvecklas etapper for att uppna strategiska mal i den taktiska nivan. En etapp kan bland annat
handla om att utveckla kommunikationsplaner i organisationer (Ax et al., 2009). | vart
empiriska material anvander foretagen olika typer av kommunikationsmedel. Féretag A och B
anvander sig av medarbetarsamtal och foretag C anvénder sig utav dagliga méten for att

kommunicera med sina anstallda.

Som tidigare namnts sa menar Iveroth et al. (2018) att digitalisering forenklar
kommunikationen i foretag och underlattar for medarbetare att ta del av information fran
ledningen. Detta gors bland annat genom nya kommunikationskanaler. Dessa kanaler har &ven
en hogre lagringskapacitet av information och detta &r ytterligare en forutsattning som
underlattar for medarbetarna att bade ta del av och sprida information. Enligt var empiri sa

anvander sig samtliga foretag av ett intranat for att mojliggéra denna kommunikation.
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Exempelvis, menar foretag C att digitalisering har fordndrat deras kommunikation avsevaért.
Detta genom att de nu kan anvénda sitt intrandt som informationsspridning i storre utstrackning
4n tidigare vid fysiska moten. Aven foretag A anvander sitt intranat flitigt och skapar internt
material i form av korta videoklipp fran VVd:n som uppdaterar om foretagets utveckling. Pa sa
satt kan foretaget na ut till samtliga anstallda och uppna en heltéackande informationsspridning.
Foretag A anvander &ven sina digitala kommunikationsmedel for att sprida information om att
digitalisering ar ett viktigt och strategiskt fokusomréde inom verksamheten. Aven foretag B
anvander sitt intranat for att sprida information till medarbetarna. Foretaget arbetar aktivt med
att utveckla sitt intranat for att fa ett battre informationsflode. Detta genom att ha tillgang till

intranatet pa telefonen sa att anstéllda kan fa informationen platsoberoende.

Flamholtz et al. (1985) menar att planering forst och framst startar med att klargora
organisatoriska mal. Sedan etableras standarder i relation till malen som syftar till att klargcra
beteenden och handlingar som anstéllda ska forhalla sig till. Simons (1995) menar att foretag
behdver tillampa gransskapande styrmodeller for att sdkerstélla att individer arbetar pa ett
korrekt satt och att det star i linje med foretagets mal. Gransskapande styrmodeller kan vara
regler och riktlinjer som forskriver inom vilka ramar anstallda kan arbeta inom. | den taktiska
planeringen skapas olika typer av rutiner, regler och riktlinjer (Ax et al., 2009). Foretag A som
tidigare ndmnts anvander agila team i syfte att testa nya idéer och skapa nya produkter och
tjanster. Daremot har de anstallda inom gruppen begransningar inom vilka omraden de far
forandra. Exempelvis har de anstillda inte mojlighet att utveckla storre projekt sdsom
affarssystem eller liknande. Bade foretag A och B har behorighetskontroller i form av digitala
sparrar. Dessa sparrar tillater endast personer med behdrighet att ta del av information som kan
anses behdvas skyddas. Vidare har foretag A och B dven auktoritetsregler som tillater personer
med en viss befattningsgrad teckna avtal eller attestera fakturor. Foretag C har inte digitala
sparrar likt ovanstaende foretag, de anvander istéllet digitala ledningssystem dar alla policy och

rutiner finns.

5.3 Operativ planering

Né&r foretag har upprattat en strategisk och taktisk planering ar det dags att se de uppstallda
overgripande malen i en mer konkret planering. Det dr den operativa planeringen som gor detta
och den tar upp samtliga mal i verksamheten (Sundnes, 2014). | denna planering ingar den

arliga budgeten som planerar infor kommande beskattningsar (Merchant & Van der Stede,

40



2007). Enligt Simons (1995) ar det de diagnostiska styrmodellerna som syftar till att satta mal,
folja upp och korrigera. De métningar som gors ska spegla foretagets strategi och dérmed
behdver analysen av de framstéllda matetalen vara korrekta och val underbyggd. Enligt
Bredmar (2017) kan digitala system hjalpa foretag att generera mer avancerade analyser,
planeringar och uppféljningar. Vidare kan digitala system dven hjélpa foretag att fatta béattre
mer korrekta och snabbare beslut, utan risk for att de praglas av subjektivitet (Iveroth et al.,
2018).

Foretag A och C uppréttar en traditionell ekonomisk budget som &r mer detaljerad och har mer
konkreta aktiviteter &n ovan ndmnda planeringstyper. Foretag A har &ven en separat budget for
ett ar framat som endast ror deras digitala utveckling. Bade foretag A och C anvander budget
for att satta upp mal, prognostisera, félja upp och korrigera. Foretag A anvander sig av Excel
och liknande program och respondent A poéngterar att deras budgeteringsprocess inte har
paverkats i hogre grad av digitaliseringen. Respondent A beréttar att deras planering snarare
handlar om att samla ihop idéer, tankar och faststélla prioriteringar. Deras koncern har ett
digitalt budgetverktyg men det anvands inte i sa stor utstrackning som onskas vilket gor att
foretaget inte upplever den efterstravade effekten. Som en atgéard pa problemet ska foretaget
implementera ett nytt affarssystem som dar heltdckande och integrerat for samtliga bolag i
koncernen. Savi¢ (2019) menar pa att en integrering av flertal system och processer dr den sista
fasen av digitalisering. Forst nédr foretaget har gjort detta kan de dra full nytta av
digitaliseringens fordelar i form av bland annat minskade kostnader. Detta ar dock inte en
operativ fraga i sig utan behandlas snarare pa strategisk niva med hansyn till tidsaspekten och
att det ar ett 6vergripande fokusomrade som berdr hela koncernen (Merchant & Van der Stede,
2007; Sundnes, 2014).

Dock har foretag A en del automatiserade och systematiserade processer som kan planera at
dem, bland annat vilken den optimala korstrackan ar med hansyn till tid och bransle. Pa sa vis
kan de nyttja digitala hjalpmedel i sin planering. Foretag C tar mycket hjalp av deras
affarssystem i deras planering da det forenklar processen. Detta system prognostiserar
automatiskt, genererar nyckeltal och pa sa vis kan foretaget budgetera pa ett mer korrekt sétt, i
enlighet med Bredmar (2017) och Iveroth et al. (2018). Vidare underlattar deras afférssystem
aven informationsutbyte med deras dotterforetag i Lettland. Foretag B & andra sidan gor en

budget for att kommunen kréaver det och den gors helt digitalt via deras verksamhetssystem.
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Dock forhaller foretaget sig inte till den i sin verksamhet utan de anvander sig istillet av
resultatstyrning. Resultatstyrningen anvands pa samma satt som budget i foretag A och C, det
vill saga for att satta upp mal, prognostisera, folja upp nyckeltal samt korrigering.
Resultatstyrningen i foretag B syftar till att skapa prestationsmal som de anstéllda sedan, pa

eget initiativ, far skapa forutsattningar att uppna dessa mal.

De diagnostiska styrmodellerna lagger stor vikt vid uppfdljning for att se om det faktiska utfallet
ar likt de uppstallda malen. Diagnostiska styrmodeller ser till att foretaget arbetar i linje med
sina mal och okar sin I6nsamhet (Simons, 1995). Merchant & Van der Stede (2007) och
Sundnes (2014) menar att det ar viktigt att foretag foljer upp och justerar den operativa
planeringen efter olika omstandigheter som uppstar. Aven Armstrong (1982) poangterar vikten
av uppfoljning och menar att foretag behdver ha system som kan generera exakta matningar.
Har kan digitala system fungera som ett bra hjalpmedel da de genererar battre och tydligare
matetal &n vad gors manuellt (lveroth et al., 2018). Foretag C foljer upp sin kapacitet i
produktionen lopande under aret. De arbetar med lean production och genom att de
standardiserar sina processer kan de identifiera avvikelser och atgarda dessa. Vidare arbetar de
med RTM som innebér att de korrigerar sina avvikelser omedelbart. Denna process har de
forsokt digitalisera, men avbrutit pa grund av bristande stodfunktioner samt att de sag varde i
att arbeta med detta manuellt genom fysiska tavlor med kort. Vid upptéckt av storre avvikelser
tas detta upp i ledningens morgonmate dagen efter for korrigerande atgéard. Foretag A anvander
inte heller digitaliseringen i deras uppfdljning, utan de jamfor féregaende ar med innevarande
ars nyckeltal i Excel. Foretag A foljer upp rapportering kontinuerligt dagligen, veckovis eller
manadsvis. | de fall foretaget upptacker negativa avvikelser gentemot uppstdllda mal sa
korrigeras detta for att komma tillbaka till budgeterade nivaer. Foretag B & andra sidan har till
storsta del sjalvkorrigerande uppféljning. Foretaget arbetar med prognos och uppféljning i sitt
affarssystem och ett presentationssystem. Samtliga processer i deras resultatstyrning skots

automatiskt och informationen genereras kontinuerligt.

Ett av de framsta syftena med diagnostiska styrmodeller &r att chefer inte ska behdva 6vervaka
verksamheten konstant och istallet gora andra arbetsuppgifter. Detta med hjélp av att motivera
personalen att arbeta flitigt i linje med organisatoriska mal. Chefer kan motivera personalen
genom exempelvis incitament i form av bonus (Simons, 1995). Foretag C arbetar inte med

incitament, men vill att samtliga anstallda kanner att de kan vara med och paverka
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verksamheten och arbetsmiljon. Foretag B har incitament i form av berdm, mindre
prisutdelningar samt dven att deras anstéllda far vara med och paverka sin arbetsmiljo. Dock
podngterar respondent B att foretaget gérna hade haft fler incitament, exempelvis bonus, men
detta ar inte mojligt da det ar en politiskt styrd miljo. Foretag A har flera olika incitament, dels
kan de anstallda fa bonus om de uppnatt individuella respektive forsaljningsmal. Dels arbetar
foretaget med individ- och kompetensbaserad l6nesattning. Dessa incitament finns som tidigare
nadmnts for att cheferna inte ska behéva konstant dvervaka verksamheten (Simons, 1995). Enligt
Bredmar (2017) kan &ven digitalisering fungera som ett hjalpmedel i denna fraga. Digitala
informationssystem kan Overvaka olika funktioner som gor att cheferna undgar tillsyn av

verksamheten i samma utstrdckning som innan.

Utdver att motivera de anstéllda att arbeta i linje med organisatoriska mal behdvs en bromsande
kraft i form av regler och riktlinjer. Detta ar syftet med gréansskapande styrmodeller (Simons,
1995). En operativ planering &r den som chefer anvander sig av for att utfora sitt dagliga arbete
(Merchant & Van der Stede, 2007). Da foretag B anvénder sig av resultatstyrning sa har de
anstallda endast resultatet att forhalla sig till. De anstallda far arbeta relativt fritt sa lange de
genererar de resultat som énskas. Bade foretag A och C staller upp mal som de anstéllda ska
forhalla sig till. Dessa mal fungerar dven som riktlinje i den man att de anstéllda maste uppfylla
dessa for att organisationen ska méta sina prestationsmal. Foretag A anvénder sig exempelvis
av ett effektivitetsmatt i form av hur manga lador en person pa lagret plockar per timme. Foretag
C & andra sidan styr sin produktion med hjalp av kanban-tavlor. Tavlorna visar vad olika skift
i produktionen ska produceras och hur mycket av varje produkt. Detta &r en form av tillsyn,
som Merchant & Van der Stede (2007) menar pa &r ett av planeringen syfte. Tillsynen kan bli
mer effektiv med hjélp av digitala system och bade Iveroth et al. (2018) och Bredmar (2017)
podngterar att digitala system kan hantera en stérre mangd information. Dessutom kan dessa
digitala system &ven Gvervaka kritiska funktioner i verksamheten. Detta mojliggor for chefer
att undga 6vervakning i samma utstrackning som innan. Vidare menar Iveroth et al. (2018) dven
att digitalisering ger nya forutsattningar for 6kad transparens i verksamheten. Pa sa vis kan
cheferna tydligare folja medarbetarnas aktiviteter och prestationer. Ett nytt
lagerhanteringssystem som har implementerats i foretag A ger nya forutsattningar for
informationshantering, dvervakning samt transparens i enlighet med Iveroth et al. (2018).
Foretagets system lagrar information som exempelvis lagersaldo, vilket gor att cheferna kan

folja de anstélldas prestationer genom att se hur mycket de plockat. Dock syftar Iveroth et al.
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(2018) pa att okad transparens leder till 6kad motivation hos de anstallda, medan i foretag A sa

anvénds transparens som en gransskapande styrmodell.

6. Slutsatser och fortsatt forskning
| det har avsnittet kommer vi besvara studiens fragestallning och syfte utifran planeringens
tidshorisonter; strategisk, taktisk, operativ. Slutligen ges forslag till vidare forskning inom

omradet.

6.1 Slutsatser

Denna studie har genomforts i1 syfte att beskriva vilken roll som digitalisering har i den
planering som ingar i foretags verksamhetsstyrning samt hur foretagsspecifika omstandigheter
paverkar detta. Med utgangspunkt i studiens syfte och fragestallning, presenteras slutsatserna

utifran strategisk, taktisk och operativ planering.
Strategisk planering

Samtliga foretag uppréttar en strategisk planering i syfte att klargora vilken riktning de vill ga
i. Vi ser inte att digitaliseringen anvénds vid upprattandet av strategiska planeringar. Dock visar
studien att digitalisering anvands i andra delar pa den strategiska nivan daribland vision, mal
och varderingar. Vi ser att samtliga foretag prioriterar att kommunicera ut sina varderingar och
visioner, dels genom fysiska moten, dels genom sitt intranat. Vi ser en mojlig koppling mellan
det foretag som anvénder digitala medel i detta sammanhang och en mer heltdckande och

aktuell informationsspridning.

Studien visar att samtliga foretag ser flera mojligheter med digitalisering som kan bidra till 6kad
Ionsamhet, effektivitet och konkurrenskraft. Dock &r det inte alltid mojligt att digitalisera
verksamheten i den utstrackning som énskas pa grund av brist pa kapital. Det finns dven en
baksida med digitalisering dar foretagen riskerar att forlora kontroll 6ver sin information och
data. Vi ser darmed att foretagen behdver forhalla sig till digitaliseringens méjligheter och hot

i den strategiska planeringen.
Taktisk planering

Studien visar att foretagen har olika strategier for att uppna strategiska mal. Ett foretag har
skapat ett agilt team i syfte att utveckla nya digitala I6sningar, produkter och tjanster som i sin
tur kan dka deras konkurrenskraft. Resterande foretag har inte samma mojligheter att avsatta en
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sarskild grupp till detta da de inte har tillrackliga resurser. Darav maste de kdpa in tjansterna
fran externa parter vid behov. Vi ser darmed att digitalisering kan anvandas vid framstallandet
av nya produkter och tjanster som gor att foretagen kan uppna sina strategiska mal. Daremot,

pa grund av foretagsspecifika omstandigheter, har inte alla foretag samma forutsattningar.

Studien visar att det krdvs en kompetensutveckling hos anstéllda for att kunna folja med i den
digitala utvecklingen. Foretagen erbjuder internutbildningar och anstéller ny personal med
digital kompetens i syfte att sékerstalla att anstallda kan anamma digitala medel i sitt dagliga
arbete. Generellt sett forsoker foretagen utifran sina forutsattningar och resurser uthilda sin
personal i den man de kan. Detta for att foretaget ska kunna dra nytta av de investeringar som
gjorts i digitala medel. Med tanke pa att foretagen har digitaliserat sin verksamhet i olika
utstrackningar och prioriterat olika verksamhetsomraden leder det till att foretagen har olika
krav pa digital kompetens. Studien visar att en 6kad kompetens hos de anstéllda dven okar
motivationen till att anvénda digitala medel. En 6kad kompetens bidrar till att de anstéllda kan
arbeta med mer kvalificerade och intressanta arbetsuppgifter. Pa sa satt kan de anstallda se sitt
arbete som mer betydelsefullt. Foretagen Okar &ven motivationen genom att inkludera fler
aktiviteter i digitala forum och infora tvingande atgarder. Vi ser att bade motivation och
kompetensutveckling hos de anstallda skiljer sig at i studien pa grund av foretagsspecifika

omsténdigheter.

Vi ser att digitala medel sasom intranat anvands vid kommunikation. Intranatet ger nya
forutsattningar att kommunicera mer effektivt samt sprida information som ligger rétt i tiden.
Studien visar aven att det finns ett fortsatt varde i att ha fysiska méten. Pa sa vis anvands fysiska
moten men digitalisering har en betydande anvéndning i foretagens kommunikation. Studien
visar dven att foretagen har digitala spérrar i sina intranat for att begransa atkomst till viss
information eller vid attestering av avtal. | det har fallet ser vi att digitaliseringen utgor ett

viktigt anvandningsomrade nar det galler att satta begransningar gentemot de anstallda.
Operativ planering

Digitalisering anvands i storre utstrackning i den operativa planeringen. Foretagen anvénder
digitala medel vid upprattandet av budget eller resultatstyrning i syfte att satta upp mal och folja
upp. Vid upprattandet av budget skapar foretagens affarssystem battre forutsattningar for att
prognostisera framtida foreteelser mer korrekt. Med detta som underlag kan foretag fatta battre

och snabbare beslut samt stélla upp mer specifika mal. Vidare hjalper affarssystemet till att géra
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automatiska uppfoljningar och generera eventuella avvikelser. Med hjélp av detta kan féretagen
snabbt satta in ratt atgarder och korrigera avvikelserna. Digitalisering anvands aven i andra
omraden, sasom att automatisera processer som genererar en planering av lagerhantering och
transportvag. Dock visar var studie att digitalisering inte alltid ar det basta alternativet vid
planering av produktionen. Det kan ocksa finnas ett varde i att visualisera produktionen

manuellt. Vi antar att detta beror pa att foretagen har olika egenskaper och forutsattningar.

Slutligen visar studien att foretagens incitamentsystem skiljer sig avsevart pa grund av
foretagsspecifika omstandigheter. Syftet med incitamentsystem &r att chefer inte ska behova
overvaka sina anstallda i lika stor utstrackning. Aven digitala medel kan hjalpa chefer att undga
overvakning av verksamheten. Digitalisering bidrar till 6kad transparens da systemen behandlar
information kring anstalldas prestationer. I var studie ser vi en begransad anvandning av digitala

medel i detta sammanhang.

Sammantaget ser vi att digitaliseringen framférallt anvands i den operativa planeringen.
Digitaliseringen ger battre forutsattningar for att prognostisera, séatta upp mal och félja upp,
vilka &r viktiga komponenter i upprattandet av budget. Vidare ser vi att digitalisering anvands
i storre utstrackning nar det galler kommunikation i foretag pa en taktisk niva. Vi ser att
digitalisering anvéands minst i den strategiska planeringen, men att foretagen planerar infor
digitalisering pa denna niva. Vi ser aven att foretagsspecifika omstandigheter paverkar

ovanstaende bland annat i form av branscher, resurser samt digital utveckling.

6.2 Diskussion kring analysmodell

Vi anser att var analysmodell i stora drag har uppfyllt dess syfte och anvandning i den mening
att vi kunnat analysera teorin och empirin i relation till varandra. Analysmodellen har hjalpt oss
att se likheter, skillnader och skapa monster. Vidare har den hjalpt oss att bearbeta det material
vi samlat in pa ett strukturerat satt och pa sa satt har vi kunnat arbeta konsekvent i linje med
studiens syfte. Daremot ser vi att styrmodellerna i LOC har en varierande anvandning i denna
fragestallning. Vi ser en storre anvandning av diagnostiska- och interaktiva styrmodeller och
mindre anvandning av vardering- och gransskapande styrmodeller. Darmed kan det vara viktigt
vid fortsatt forskning att ta hansyn till att alla styrmodeller inte anvénds i lika stor utstrédckning
och avgdra om det behdvs en omarbetad analysmodell.
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6.3 Fortsatt forskning

Digitalisering ar ett aktuellt forskningsomrade och vi anser att det behdvs mer forskning kring
amnet. Ett forslag pa fortsatt forskning &r studera digitalisering mer djupgaende genom att
studera en specifik bransch eller att en stérre grupp foretag. Pa sa vis kan den fortsatta
forskningen bidra till ett mer generaliserat resultat. Vi har genomfort var studie utifran ett
ledarperspektiv och en ytterligare forskningsfraga kan vara att inkludera medarbetarperspektiv.
Detta skulle kunna generera fler perspektiv pa frdgan och ett mer nyanserat resultat. Ett
alternativ. ar att studera ett specifikt digitalt verktyg som affarssystem eller
lagerhanteringssystem. Detta for att fortydliga och specificera hur ett specifikt verktyg anvands

I verksamhetsstyrning.
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8. Bilagor

8.1 Intervjufragor

1.
2.

o g ~ w

10.

11.

12.
13.

Vad ar din roll pa foretaget?

| vilket skede anser du att foretaget ligger i sin digitala utveckling?
(digitisering/digitalisering/digital transformation)

Vilka digitala forandringar har foretaget gjort?

Hur har foretaget forandrat mal/vision utefter digitaliseringen?

Vilka ar strategierna for att uppna malen?

Vilka framtida hot och mojligheter tror du digitaliseringen bidrar med i er
verksamhet?

Hur ser er planeringsprocess och uppféljning ut? Anvénds digitala medel?

Har ni nagra digitala system som skapar incitament for anstallda att uppna era mal?
T.ex. beloningssystem

Hur kommunicerar ni med er anstéllda? Anvands digitala medel for detta?
Kommunicerar ledningen aktivt ut era varderingar, vision, mission till de anstallda?
Anvands digitala medel for detta?

Hur motiverar ni er personal? Anvander ni era varderingar for att motivera era
anstallda?

Anviands uppforandekoder eller liknande for att definiera ett lampligt beteende?
Finns det regler och riktlinjer som foreskriver inom vilka granser och omraden de

anstallda ska arbeta inom?
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14. Vad blir konsekvenserna av att de anstéllda inte foljer foreskrivna regler och

riktlinjer?
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