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Sammanfattning

Titel: Att styra i en digital varld - en flerfallstudie om digitaliseringens paverkan pa
verksamhetsstyrning

Forfattare: Stina Ahlmark och Julia Karlsson

Handledare: Peter Gustavsson

Nyckelord: Digitalisering, digital transformation, verksamhetsstyrning, IT-styrning,
forandringsarbete, digital mognad

Bakgrund: Samhallet genomgar just nu en 6vergang till mer datadrivna verksamheter och
da blir kopplingen mellan IT och verksamhetsstyrning hogst relevant att undersoka. Den
okade digitaliseringen verkar paverka foretags satt att bedriva verksamhet och den skapar
bade mojligheter och utmaningar. Digitaliseringen ar inte langre en fraga for endast 1T-
avdelningen utan for hela organisationen. Det handlar inte om att digitaliseringen
paverkar foretag, utan hur den gor det.

Syfte: Syftet med denna studie ar att forklara pa vilka satt digitaliseringen kan forandra
och paverka verksamhetsstyrningen.

Genomfoérande: Denna studie har en kvalitativ karaktar med utgangspunkt i ett realistiskt
perspektiv. De empiriska data ar insamlade genom sex semistrukturerade intervjuer med
respondenter fran sex olika foretag som befinner sig i olika branscher.

Slutsats: Det gar att konstatera att digitaliseringen har paverkat fallforetagens
verksamhetsstyrning i en mangd olika avseenden. FoOr att lyckas i det nya och mer
foranderliga foretagsklimatet som digitaliseringen bidrar till krdvs det omstrukturering av
organisationen och nya roller i féretagen samt nya typer av kompetenser. Den digitala
transformationen underlattar bland annat informationsflode, transparens och skapandet
av mer effektiva kedjor samt bidrar till 6kad kundorientering tack vare méjligheterna att
analysera kundmonster genom data. Det leder i sin tur till att foretag kan bredda och
forandra sina erbjudanden och det finns en stravan efter att utga fran karnprodukten. En
viktig aspekt kopplat till detta &r att understryka att digitalisering av aktiviteter inte
nddvandigtvis leder till positiva resultat for foretagen och det géller darfor att foretagen
vet vad de vill fa ut av den digitala transformationen innan investeringar gors. Slutligen
verkar det som att foretagens digitala mognadsgrad far paverkan for i vilken grad

verksamhetsstyrningen forandras.






Abstract

Title: To control in a digital world - a multiple case study on the impact of digitalization
on operating control

Authors: Stina Ahlmark and Julia Karlsson

Supervisor: Peter Gustavsson

Key words: Digitalization, digital transformation, operating control, IT-governance, work
of change, digital maturity

Background: The society is currently going through a change to more data-driven
companies which makes the connection between IT and control most relevant. The
increased digitalization affects companies’ ways of managing and creates both
possibilities and challenges. Digitalization is no longer a question for the IT-department
alone, but for the entire organization. It is not a question if digitalization affects
companies, but how.

Purpose: The aim of this study is to examine in which ways digitalization can change and
affect operating control.

Completion: This study is characterized by a qualitative methodology and has a realistic
perspective. The empirical data has been collected through six semi-structured interviews
with respondents from six different companies within different industries.

Conclusion: The digitalization has affected the studied cases’ operating control in many
ways. To be able to succeed in the new and constantly changing environment, companies
need to restructure their business and create new roles within the organization. Companies
are also searching for new competencies. The digital transformation facilitates the flow
of information, transparency and the creation of more effective value chains and
contributes to increased customer orientation thanks to the possibilities of analyzing
customer behavior through data. This in turn leads to companies being able to broaden
and change their offerings, and here there seems to be an endeavor to start from the core
product. An important aspect connected to this, is that the digitalization of activities does
not necessarily lead to positive results for companies and therefore they need to know
what they want to achieve with a digital transformation before making investments.
Finally, it seems like companies’ degree of digital maturity has an impact on the extent

to which operating control change.
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1 Inledning

| inledningskapitlet introduceras digitalisering och en definition gallande
digitaliseringen. Dérefter redovisas en problemdiskussion gallande digitaliseringens
paverkan pa verksamheten och som sedan utmynnar i studiens syfte och fragestallningar.
Kapitlet avslutas sedan med avgransningar, studiens tankta bidrag och en disposition av

uppsatsen.

1.1 Bakgrund
“Strategy creates competitive advantage.
People and a culture of innovation sustain it.

Technology and communications are the means by which it is delivered.”

(McKeown & Durkin, 2016, Abstract)

Enligt citatet ovan &r teknologi och kommunikation metoder med vilka foretag kan skapa
och leverera varde. Tillsammans med strategin och de anstéllda blir det da méjligt for
foretag att skapa konkurrenskraft och for att uppna strategin kravs en fungerande
verksamhetsstyrning. Foretagens formaga att hantera digitaliseringen har blivit allt
viktigare for att kunna vara konkurrenskraftiga. Just nu genomgar samhéllet en 6vergang
till mer datadrivna verksamheter (Swedish ICT Research, 2016) och da blir kopplingen
mellan informationsteknologi (IT) och styrning hogst relevant. Den Okade
digitaliseringen av samhéllet &r nagot som forandrar forutsattningarna for foretag att
skapa affarsmojligheter (Tillvaxtanalys, 2017) och varje dag utvecklas ny teknik och nya
funktioner vilka leder till att foretagsklimatet samt “bésta sitt” att agera pd marknaden
forandras snabbare &n tidigare (McKeown & Durkin, 2016). Samtidigt som
digitaliseringen innebdr maojligheter, innebdr den dven utmaningar och risker och flera
forfattare anser att foretag som inte foljer med i utvecklingen riskerar att bli
utkonkurrerade (Bjorkdahl, Wallin & Kronblad, 2018; Tillvaxtanalys, 2017; Andersson,
2017; Groen, Lenaerts, Bosc & Paquier, 2017; McKeown & Dulkin, 2016).

Digitalisering handlar om férandring och i denna studie kommer digitalisering anvéndas
synonymt med digital transformation enligt definitionen: En grundlaggande forandring

av foretag genom anvandandet av digitala tekniker som far konsekvenser for



affarsmodeller, processer och organisationer. Diskussionen for hur denna definition har

uppkommit aterfinns under avsnitt 3.1 i referensramen.

| samhallsdebatten diskuteras det flitigt om digitaliseringen som har kommit att ses som
nagon slags “universalmedicin” med syfte att 16sa alla foretagens problem. Detta har
bidragit till att svenska foretag investerar stora summor i IT-losningar och dessa
investeringar har okat kraftigt under de senaste aren (SCB, 2018). Ar 2017 uppgick
foretagens IT-utgifter till 65,2 miljarder kronor vilket var en 6kning med drygt 18% fran
2016 (ibid). Okningen av IT-utgifter har pagatt under flertalet &r och ser inte ut att minska
under kommande ar (SCB, 2017). Siffrorna visar tydligt att digitaliseringen &r en viktig
fraga for svenska foretag och med tanke pa det anser vi att det kanns hogst relevant att

undersoka omradet djupare.

Digitaliseringen har genom sin snabba utveckling gatt fran att vara en fraga for foretagets
IT-avdelning till att bli en central del av samtliga affarsomraden (Andersson, 2017). Med
andra ord handlar digitaliseringen av foretag dven om styrnings- och ledningsfragor, inte
endast om teknologin i sig. Vidare handlar verksamhetsstyrning enligt Merchant och Van
der Stede (2017) om sattet att styra, leda och organisera sin verksamhet for att i slutdndan
uppna foretagets strategi. Lindvall (2011) beskriver att foretag ofta anvander styrmetoder
som har uppkommit i miljder med andra forutsattningar och dessa styrmetoder blir
saledes mindre effektiva i dagens milj6. Matt, Hess & Benlian (2015) skriver att foretag
i alla branscher har genomfort flera forsok for att utforska nya digitala verktyg och ny
teknik for att dra fordel av dess mojligheter. Forfattarna menar att digital transformation
leder till att huvudverksamheten forandras vilket i sin tur forandrar saval produkter och
processer som organisationsstrukturer och managementkoncept (ibid). For att klara av de
omfattande digitala forandringarna kravs det enligt Matt, Hess & Benlian (2015) da nya
sétt att styra och leda foretag. Aven lveroth, Lindvall och Magnusson (2018) menar att
digitaliseringen kraver forandringar i hur foretag styrs. De anser att styrningen behtver
bli mer flexibel och att digitaliseringen gor att branscher, organisationer och professioner
forandras i grunden (ibid). Utifran detta innebar den digitala transformationen av foretag
att det verkar kravas en forandring i verksamhetsstyrningen och det verkar alltsa finnas

en koppling mellan dessa tva delar.



Andriole (2017) belyser att processen med digital transformation inte alltid ar enkel eller
lamplig i alla lagen och menar att manga foretag och dess anstéllda faller for lockelsen
som digitaliseringen medfor. Forfattaren beskriver svarigheten med digital
transformation och menar att forstaelse for den kommer leda till 6kad medvetenhet for
hur svar forandringsprocessen faktiskt ar (ibid). Med detta som bakgrund verkar det
finnas problem med implementering av och processen med digital transformation. Det
finns en forstaelse for att en forandring kravs, men det ar inte helt sakert hur forandringen
ska ske. Fragan vi da staller oss ar vilka konsekvenser digitaliseringen far for foretagen

och hur det paverkar verksamheten?

Weigel (2018) menar att det ofta talas om digitaliseringens fordelar och att
digitaliseringens baksida ofta gloms bort. Forfattaren fortsatter med att understryka att
digitaliseringen leder till 6kade hot och 6kad sarbarhet for samhallet och naringslivet och
bendamner digitaliseringens baksida i form av cyberhot (ibid). Denna aspekt &r viktig att
tanka pa eftersom digitaliseringen inte endast for med sig positiva effekter utan ocksa
utgor hot.

1.2 Problemdiskussion

Digitalisering och tekniska verktyg anvands i stor utstrackning av svenska foretag for att
effektivisera arbetet och processerna (Tillvéxtverket, 2018; Swedish ICT Research,
2016). Genom att endast anvanda digitaliseringen som verktyg for att forbattra
effektiviteten, gar foretag miste om andra maéjligheter med digitaliseringen (Swedish ICT
Research, 2016). Vidare indikerar enkaten fran Swedish ICT Research (2016) att svenska
foretag inte anvander digitaliseringen pa det ett optimalt satt och att investeringarna i
digital teknik darmed inte nar sin fulla potential. Dessutom visar enkaten att en majoritet
(70%) av de svenska foretagen dar medvetna om att de maste forandra sitt satt att arbeta
for att ta till vara pa mojligheterna som digitaliseringen for med sig, men bara 17% av
foretagen séger sig veta vad de ska gora (ibid). Fortsattningsvis uppger endast 7% av de
tillfragade foretagen att de har en genomarbetad och kommunicerad strategi for sin
digitalisering (ibid). Vi anser att detta & exempel pa att foretag ar medvetna om att det
maste ske en forandring, men att de inte vet hur den ska ske och vi menar darfor att denna
studie kommer att bidra med vidare insikter kring hur digitaliseringen kan paverka

verksamhetsstyrningen och vilka férdndringar som har skett. Detta anser vi mojligt



genom att undersoka foretag inom olika branscher for att pa sa satt visa pa
framgangsfaktorer och problematik med digitaliseringen. Det skulle kunna leda till att

foretag framover battre kan hantera sin digitala utveckling.

Bredmar (2017) genomforde en fallstudie av tre foretag for att forstd hur nya
ledningskoncept skapas genom informationssystem i digitala foretag. Studien konstaterar
att det “digitala foretaget” ar byggt pa avancerade informationssystem, att det “digitala
foretaget” dr byggt inom ett etablerat foretag och att chefer maste forsta hur de ska
anvanda tekniska innovationer och teknisk utveckling for att uppna forbattrad prestation
som i sin tur leder till 6kad Iénsamhet (ibid). Vidare papekar Bredmar (2017) att debatten
kring digitalisering behdver utveckla en djupare forstaelse for hur digitala initiativ
paverkar organisationer i grunden. Forfattaren poangterar att detta blir mojligt genom att
titta pa koncept dar tekniska l6sningar integreras med organisatoriska utmaningar och
syftet med styrningen (ibid). Han menar att det inte racker att se pa dessa faktorer enskilt,
utan att det kravs ett sokande efter mer kunskap och forstaelse kring vad digitala initiativ
innebéar for verksamhetsstyrning for att utoka forskningsomradet (ibid). Det vill séga att
det kravs mer forskning om digitaliseringen och kraven den stiller pa
verksamhetsstyrning (ibid). Med detta som bakgrund anser vi att det saknas forskning

kring vilka delar av styrningen som har forandrats pa grund av digitaliseringen.

Parviainen, Tihinen, Kaaridinen och Teppola (2017) menar att pa grund av anpassning
till digital teknik fordndras miljon som foretagen ar verksamma i. Till exempel har foretag
som AirBnb utmanat hotellbranschen, Uber taxibranschen och Spotify musikbranschen
(ibid). Forfattarna konstaterar att digitaliseringen har paverkan pa alla branscher och att
det darfor & av yttersta vikt att foretag har ett proaktivt forhallningssatt till
digitaliseringen (ibid). Vidare menar forfattarna att det inte finns ett enda sétt for foretag
att hantera digitaliseringen (ibid). Parviainen et al (2017) har utifran sina slutsatser
utvecklat en modell for att hjalpa foretag i sin digitala transformation. Detta genom att
analysera paverkan av digitaliseringen samt hur de ska agera i sin specifika miljo (ibid).
Den slutgiltiga modellen i Parviainen et al:s (2017) studie ar daremot mer dvergripande
och har mestadels teoretisk koppling, vilket forfattarna sjalva belyser. Darfor behovs
ytterligare forskning kring digitaliseringens implikationer pa verksamhetsstyrningen i
foretag vilket denna studie avser bidra med. Dessutom ar forfattarnas modell mer

férankrad i teori och vi anser att denna studie delvis kan bidra med mer empiriska exempel
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for att driva forskningen framat. Vidare amnar denna studie att belysa vilka delar av
verksamhetsstyrningen som paverkas av digitaliseringen. Finns det likheter hos foretag

som gor det mojligt att hitta generella framgangsfaktorer?

Avslutningsvis har digitaliseringen idag ett stort utrymme i samhéllsdebatten och foretag
investerar enorma summor i digital teknik. | och med detta menar vi att det ar relevant
med ytterligare forskning inom omradet da det inte langre ar en fraga om digitaliseringen
paverkar foretag utan det handlar istallet om hur denna forandring ska ske. Det finns en
hel del tidigare forskning om digitalisering och dess paverkan pa foretag och forskningen
har belyst vikten av integration mellan anvandningen av digitala verktyg och
verksamhetens styrning. Daremot &r det inte klart vilka delar av verksamhetsstyrningen
som forandras och paverkas av digitaliseringen och vilka konsekvenser som uppstar i och

med digitaliseringen av foretag. Detta leder oss over till studiens syfte.

1.3 Syfte & Forskningsfragor

Syftet med denna studie ar att forklara pa vilka satt digitaliseringen kan forandra och

paverka verksamhetsstyrningen.

Detta kommer framst studeras utifran foljande forskningsfragor:
e Hur paverkar och forandrar digitaliseringen foretags sétt att styra sin verksamhet?
e Vilka mojligheter och utmaningar kan identifieras med utgangspunkt i

digitaliseringen?

1.4 Avgrénsning

Studien avgransas till foretag som befinner sig pa den svenska marknaden, daremot
exkluderar vi inte internationella foretag som agerar pa flertalet marknader men menar att
studien kommer att goras i svensk kontext. Vidare avser studien att studera digital
transformations paverkan pa verksamhetsstyrning i foretagen och kommer darmed att
undersokas ur ett foretagsperspektiv. Studien avgransas saledes fran dvriga perspektiv
sasom externa intressenter. Eftersom fragor gallande verksamhetsstyrning ar ndgot som
foretagsledningar och chefer framst arbetar med, kommer vi att fokusera pa deras
synvinkel. Vi avgransar oss darmed ifran medarbetarperspektivet. Vi avgransar oss aven

fran att studera foretag som ar grundade utifran en digital affarsidé eftersom vi vill



undersoka hur verksamhetsstyrningen har forandrats. Vidare avgransar vi oss fran den
offentliga sektorn da denna sektor ar mer reglerad av lagar och forordningar. Slutligen

valjer vi att avgransa oss fran att undersoka cyberhotets paverkan pa foretagen.

1.5 Mdlgrupp och ténkt bidrag

Malgrupp for studien ar foretag inom den privata sektorn som star infér, genomgar eller
har genomgatt en digital transformation. Malet ar att skapa medvetenhet kring
digitaliseringens effekter pa verksamhetsstyrningen for att hjalpa foretag att forbattra sin
verksamhet med hjalp av kunskap géllande digitalisering och verksamhetsstyrning samt
hur dessa delar paverkar varandra. Vi avser aven att bidra teoretiskt da digitaliseringen ar
under standig utveckling och har en hog forandringstakt, vilket innebar att foretag ocksa
standigt behdver utvecklas. Vi @mnar darmed bidra med kunskap géllande vilka delar av
styrningen som kan paverkas av digitaliseringen och hur tekniska losningar kan integreras

i verksamheten.

1.6 Disposition

Studien ar uppdelad i sex kapitel. Uppsatsen inleds med ett kapitel dar bakgrund,
problemformulering och studiens syfte presenteras for att skapa ett intresse och ge lasaren
en introduktion till &mnet. Déarefter foljer metodkapitlet dar beslut och tillvagagangssatt
for uppsatsen diskuteras. Efter metodavsnittet kommer uppsatsens referensram som
innefattar tva huvudsakliga omraden; verksamhetsstyrning och digitalisering. Dar tar vi
aven upp konsekvenser av digitaliseringen som teorin beskriver. | det fjarde kapitlet
presenteras den insamlade empirin for att lasaren ska fa en éverblick av materialet som
ligger till grund for analysen tillsammans med valda teorier. Efter det kommer
analyskapitlet dar empiri och teori kopplas samman for att sedan presentera slutsatserna
och besvara studiens syfte samt fragestallningar. | det sista kapitlet ges aven forslag till

vidare forskning och studiens kunskapsbidrag presenteras.

Sammanfattningsvis har detta kapitel tagit upp att digitaliseringen forandrar samhallet
och darmed naringslivet, samt att féretag investerar stora summor i digitala verktyg.
Vidare finns det manga definitioner for vad digitalisering innebar och vi har valt att
definiera det som ‘“en grundliggande fordndring av foretag genom anvdindandet av

digitala tekniker som far konsekvenser for affarsmodeller, processer och
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organisationer”. Digitaliseringen ses av manga som en trend som fordndrar samhdllet
och skapar utmaningar samt mojligheter. Digitaliseringen paverkar hela organisationen
och det medfor att verksamhetsstyrningen maste forandras eftersom styrmetoder som
anvands idag har uppkommit under andra forhallanden, vilket gor de mindre relevanta
for dagens radande verksamhetsmiljo. Under problemdiskussionen presenterades
tidigare forskning inom omradet samt kunskapsluckor och vad denna studie &mnar bidra
med. Det ledde sedan fram till studiens syfte och fragestallningar. Vidare presenterades

aven avgransningar, malgrupp och tankt bidrag samt en disposition av uppsatsen.






2 Metod

| detta kapitel beskrivs vart tillvagagangssatt for de metodval som vi har gjort.
Sammanfattningsvis har studien haft ett realistiskt perspektiv, en iterativ ansats och en
kvalitativ forskningsdesign. Vidare har en flerfallstudie genomforts dar fallet definieras
som digitalisering och dar urvalet av foretag och respondenter har skett genom ett
malstyrt urval samt genom ett bedémningsurval. Kvaliteten i studien har bedémts utifran
trovardighet och akthet, personuppgifter har behandlats enligt GDPR och vi har genom

forskningsprocessen haft ett etiskt forhallningssatt.

2.1 Vetenskapsteoretiska utgdngspunkter

Justesen och Mik-Meyer (2011) beskriver att undersokningar som anvander ett realistiskt
perspektiv utgar fran antagandet att det finns en objektiv varld som &r oberoende av
forskaren som gor undersokningen. Malet for en realistisk forskare &ar beskriva och
forklara de fenomen och forhallanden som &r foremal for forskningen pa ett sa objektivt
och neutralt satt som mojligt (ibid). I denna studie har vi dmnat att forklara digitalisering
och dess paverkan pa verksamhetsstyrning pa ett objektivt satt och vi har darfor valt att
utga fran ett realistiskt perspektiv. Enligt Bryman och Bell (2011) kommer realismen fran
den positivistiska vetenskapstraditionen och &r ofta mer kopplad till kvantitativ forskning.
Déaremot menar Justesen och Mik-Meyer (2011) att det daven ar mojligt att bygga en

kvalitativ studie pa det realistiska perspektivet.

Hermeneutiken, som dar ett motsatt perspektiv till realismen, handlar istdllet om att
resultatet kopplas till och paverkas av sociala forhallanden som préglar olika tillfallen,
samhallsforhallanden och den som tolkar texten (Andersson, 2014). Vart val av det
realistiska perspektivet motiveras med att studien inte amnar fokusera pa respondenternas
egna upplevelser av digitaliseringen och verksamhetsstyrningen utan snarare vad som
faktiskt har skett och anledningarna bakom forandringarna. Vi stravar saledes efter att
kunna ge en mer objektiv bild av digitaliseringen och forklara dess paverkan pa
verksamhetsstyrningen. Detta medfor att vi prioriterar monster i respondenternas utsagor

istallet for deras subjektiva uppfattning.

Bryman och Bell (2011) beskriver tva satt for att redogora for forhallandet mellan teori

och praktik. Ett deduktivt angreppssétt innebar att forskaren utgar fran teori och
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formulerar hypoteser som sedan testas med hjalp av empirin som samlas in (ibid). Det
induktiva angreppssattet innebar istallet att forskaren genererar teori utifran den
insamlade empirin (ibid). Bryman och Bell (2011) menar att en deduktiv forskningsansats
oftast forknippas med en kvantitativ forskningsstrategi och att en induktiv

forskningsansats oftast forknippas med en kvalitativ forskningsstrategi.

Amnet for studien uppkom i samband med att vi uppmarksammade digitaliseringens
utrymme i samhéallsdebatten och intresset for styrning har vuxit under var studietid.
Dérefter genomfordes sokningar for att hitta tidigare forskning och etablerade teorier
vilka har legat till grund for formulering av syftet samt varit till hjalp vid insamlandet av
empiri. Nar empirin sedan var insamlad gjordes justeringar av valda teorier till
referensramen for att kunna koppla samman de tva delarna i analysen. Studien
genomfordes dérmed som en iterativ process, vilket enligt Bryman och Bell (2011)
innebér att det vaxlas mellan teori och praktik i en upprepande process for att kunna samla

in materialet som ligger till grund for studien.

2.2 Forskningsdesign

Kvalitativ forskning lagger en storre vikt vid exploration och induktion &n kvantitativ
forskning som ofta testar redan formulerade teorier (David & Sutton, 2016). Tonvikten i
kvalitativa metoder under insamling och analys ligger pa ord snarare an pa siffror
(Bryman & Bell, 2017). Forskaren strdvar &ven efter att samla in data i naturligt
forekommande situationer och miljoer och fokus ligger pa forstaelsen av hur verkligheten
ser ut for de personer som studeras (ibid). Justesen och Mik-Meyer (2011) menar vidare
att kvalitativa metoder amnar beskriva fenomen i deras kontext och darmed oka
forstaelsen for fenomenet. Syftet med denna studie &r att forklara fenomenet digitalisering
samt hur den kan paverka och forandra verksamhetsstyrning och darfor anvandes en
kvalitativ forskningsstrategi med ett realistiskt perspektiv. Detta for att uppna sa stor
objektivitet som mojligt samt fa djupare forstaelse for digitaliseringen. Vidare poangterar
Justesen och Mik-Meyer (2011) att det & mojligt att kvalitativa studier har ett realistiskt
perspektiv.

10



2.2.1 Flerfallsstudie

David och Sutton (2016, s.149) beskriver fallstudien som “djupgdende studier” av
specifika “enheter” dér enheterna kan vara individer, organisationer eller héndelser.
Fallstudier kan bygga pa olika metoder for insamling av data sasom intervijuer,
fokusgrupper eller analys av dokument och soker att forklara, utforska eller beskriva de
enheter som studeras (David & Sutton, 2016). Yin (2007) menar att fallstudier ar en
metod som foredras ndr fragor som “hur” stélls, eftersom det ger forfattaren kontroll dver
situationen som studeras och fokus ligger pa det som sker i en konkret kontext. Forfattaren

skiljer pa tva typer av fallstudier; enkla och multipla (ibid).

| denna studie valde vi att gora en multipel fallstudie med foretag fran olika branscher for
att vi ville fa en djupare forstaelse for och kunna forklara hur digitaliseringen kan paverka
och forandra verksamhetsstyrning. Detta ansags majligt genom en sadan typ av studie
eftersom det &r fallet digitalisering som studeras och inte ett specifikt foretag eller en
specifik bransch. For att uppna syftet med studien ansag vi att det var av storre vikt att

undersoka flera olika enheter &n att endast ga djupt inom en enhet.

En negativ aspekt med fallstudier ar att de inte ger lika generella resultat som exempelvis
en tvarsnittsstudie, daremot anser vi att urvalet for studien &nda har bidragit till mer
generaliserbara resultat genom att flera foretag har undersokts vilket har gjort det mojligt
att finna synergier och liknande monster. Det foretagen har gemensamt &r att de alla har
paverkats av digitaliseringen och har tvingats forandra sitt satt att bedriva sin verksamhet.
Dessutom &r de valda foretagen inte grundade pa en digital affarsidé utan bygger pa en
mer traditionell affarsidé. Det &r darmed inte bransch eller industri som &r den
gemensamma namnaren hos de deltagande foretagen, vilket skapar storre mojlighet att

kunna applicera resultatet pa andra foretag som ocksa paverkas av digitaliseringen.

David och Sutton (2016) beskriver att viss problematik med fallstudier uppstar vid
definition av sjalva fallet och flertalet forskare definierar fallet pa olika satt. Vidare menar
forfattarna att komplexiteten i att definiera fallet grundar sig i att inget fall ar helt avskilt
fran sin omvarld (ibid). Med detta som bakgrund valde vi att definiera fallet i denna studie
som digitalisering och antar Grahams definition (2001 i David & Sutton, 2016) dar
foretag da blir kontexten som vart fall opererar i. Daremot ar foretagen inte helt

avgransade fran sin bransch och darmed kan resultatet paverkas av foretagen som har
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deltagit i studien och deras arbete med, samt synsatt pa, digitalisering. Vi ar saledes
medvetna om att branschen paverkar foretagen, men menar anda att om det finns likheter
mellan foretagen beror dessa nddvandigtvis inte pa den bransch de opererar i och darmed

finns en mojlighet till generaliserbarhet.

2.3 Datainsamling

2.3.1 Litteraturinsamling

Som en del av insamlingen av material genomfordes en litteraturinsamling inom omradet
for var studie. Detta gjordes dels for att hitta teorier och artiklar till bade
inledningskapitlet samt referensramen och dels for att sakerstdlla att vi técker en
kunskapslucka inom forskningsomradet. For att hitta relevanta vetenskapliga artiklar,
bocker och avhandlingar inleddes insamlingen med det som Rienecker och Jérgensen
(2014) bendmner som systematisk sokning. Vi anvénde oss av databaser som UniSearch,
Google Scholar, Web of Science och Libris och av sfkord som “digitalization”,
“digitization”, “digital transformation” och “digital strategy” i olika kombinationer med
till exempel “management control system”, “organization” och “business models”. Vi
sokte dven pa de svenska motsvarigheterna till dessa termer for att fa en 6verblick pa de
studier som genomforts pa svenska och i svensk kontext eftersom detta &r fokus for
uppsatsen. For att minimera risken for feltolkning av informationen i olika artiklar och

teorier, stravade vi efter att ga till ursprungskéllan och sjalva tolka materialet.

Under litteraturinsamlingen anvéndes &ven kedjesokning som innebdr att litteratur hittas

genom att en text leder vidare till en annan och sa vidare (Rienecker & Jérgensen, 2014).
Var sokning borjade som tidigare namnt med att vi via olika databaser hittade relevanta
artiklar genom sokord och dessa ledde oss sedan vidare till andra artiklar och teorier. En
svaghet kopplad till kedjesdkning &r risken att missa referenser som har en annan
standpunkt an de 6vriga i kedjan (ibid). For att inte lata denna svaghet paverka resultatet
av studien genomfordes flera olika kedjesokningar for att pa sa satt kunna tacka in

omrédet.

Da flertalet artiklar och litteratur ar nyligen publicerade har det inte alltid varit mojligt att
soka pa antalet citeringar och darfor lades fokus pa att bedoma huruvida innehallet ar

relevant for det omrade som studien undersoker. Detta gjordes genom att lasa

12



sammanfattningar av olika artiklar och pa sa satt kunna salla bland det som ansags
relevant och inte. Flertalet artiklar som anvénts i studien ar nyligen publicerade och det
beror pa att amnesomradet digitalisering har vuxit och fatt stérre uppmarksamhet pa
senare tid. Detta innebar att mycket forskning har tillkommit de senaste aren och darmed

har vi valt att anvanda ny forskning da den visade sig vara relevant for studien.

2.3.2 Dokumentstudier

Dokument omfattar textmaterial som inte har blivit granskat pa samma sétt som
vetenskapliga artiklar (Justesen & Mik-Meyer, 2011). Det kan till exempel vara foretags
arsrapporter, budgetar och hemsidor eller tidningsartiklar om ett visst foretag eller ett
visst dmne (ibid). | denna studie har vi anvant dokument av dessa typer for att skapa oss
en bild av néringslivets debatt kring digitalisering. Dessutom har det hjalpt oss att bilda
oss en uppfattning gallande vilka foretag som har genomgatt en digital transformation
samt vilka som genomgar en digital transformation eftersom dessa utgor den population
som undersoks i studien. Vidare gar utvecklingen inom digital teknik valdigt fort och
darfor har vi ansett att det har varit relevant att lasa exempelvis tidningsartiklar som

diskuterar det senaste inom a&mnet.

For att hitta dessa dokument har vi bland annat s6kt med hjalp av Google, UniSearch och
via olika dagstidningars hemsidor och urvalet har darfor skett pa ett relativt systematiskt
satt med hjalp av sokord. Dokumentstudierna ligger inte till grund for nagon empirisk
data utan har anvants for att vi ska fa en djupare forstaelse for de deltagande foretagen
samt for att avgéra om de var lampliga for deltagande i studien. Dessutom har vi genom

dokumenten kunnat skapa oss en bild av naringslivet och amnet som sadant.

2.3.3 Intervjuer

Var empiriska data har insamlats med hjélp av intervjuer med respondenter. Kvalitativa
intervjuer kannetecknas av hur fragorna ar utformade och att respondenten far tillrackligt
med utrymme for att ge sina svar (David & Sutton, 2016). Justesen och Mik-Meyer (2011)
skiljer pa ostrukturerade, semistrukturerade och strukturerade intervjuer. Vi valde att
anvanda semistrukturerade intervjuer som innebér att intervjuaren arbetar utifran en
intervjuguide dar teman och en del huvudfragor &r definierade pa forhand, men dar det

finns utrymme for avvikelser fran guiden under sjilva intervjun som exempelvis
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mojlighet att stalla foljdfragor. Intervjuerna har haft nagot olika karaktar dar vissa har
varit mer styrda och andra mer fria, men gemensamt for alla intervjuer var att vi hade
intervjuguiden nara till hands for att sakerstalla att alla teman tacktes. Detta bidrog till
mojligheten att fa djupare forstaelse kring fallet och kunna besvara studiens syfte.
Dessutom kunde respondenterna fa tala mer fritt, vilket innebar att vissa teman kunde
utvecklas mer och andra mindre. Vi ansag att det var viktigt for studien att ha samma
utgangspunkt for fragorna vid alla intervjuer, men ocksa att svaren kunde belysa andra
teman som kunde utvecklas mer. Detta for att respondenterna da kunde delge oss
information som vi inte hade reflekterat 6ver innan. Forberedandet av intervjuguiden
gjordes med utgangspunkt i de teorier som ligger till grund for referensramen for att

sakerstalla att fragorna gav oss bra forutsattningar for att kunna besvara vart syfte.

Med tanke pa att denna studie har haft ett realistiskt perspektiv har det funnits en dnskan
om opartiska och objektiva resultat, nagot som Justesen och Mik-Meyer (2011) beskriver
ar vanligt for det realistiska perspektivet. Da foredras ofta en strukturerad intervju for att
minska intervjuareffekten (Justesen & Mik-Meyer, 2011). Trots detta valdes den
semistrukturerade intervjun eftersom digitaliseringen kan ha paverkat olika foretag och
branscher olika och da var det nédvandigt att kunna stalla mer 6ppna fragor samt

foljdfragor.

Innan en intervju paborjas &r det viktigt att den som leder samtalet bestammer sig for hur
intervjun ska dokumenteras (Justesen & Mik-Meyer, 2011). Vi valde att spela in alla
intervjuer for att sdkerstélla att all viktig information dokumenterades. Nar alla intervjuer
var genomforda transkriberades ljudmaterialet till skriftligt material for att gora det mer
overskadligt och latthanterligt. Pa sa satt var det mojligt for oss att ga tillbaka till

materialet under analysen for att bekrafta vad som verkligen sades under intervjuerna.

Intervjun med respondent 5 hade en lite annorlunda karaktér an resterande intervjuer.
Detta berodde pa att respondenten inte langre arbetar pa foretaget och med tanke pa det
har respondenten idag inte inblick i foretagets framtida arbete med digitaliseringen.
Intervjun fick darfor en mer historisk karaktar med fokus pa vad som har hant och inte
vad de ska gora harnést. Vidare resulterade detta i en kortare intervju an évriga intervjuer
och det har saledes en paverkan pa hur mycket utrymme respondentens svar fick i studiens

analys och slutsats. Trots detta anser vi att respondent 5:s deltagande var av stor vikt och
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bidrog till en mer nyanserad bild av digitaliseringens paverkan eftersom det gick att finna

likheter kopplade till de andra respondenterna.

2.4 Urval av fall och respondenter

Bryman och Bell (2011) beskriver ett sa kallat malstyrt urval vilket ar en form av icke-
sannolikhetsurval. Malet med ett sadant urval ar att pa ett strategiskt sétt valja fall eller
respondenter som ar relevanta for de forskningsfragor som har formulerats (ibid). Icke-
sannolikhetsurval gar inte att generalisera till populationen pd samma satt som ett
sannolikhetsurval, daremot ar sadana urval mer vanliga for kvantitativa studier (ibid)
vilket denna studie inte ar. Vi valde &ven att anvanda det som Lekvall och Wahlbin (2001)
kallar for bedomningsurval da denna undersokning gjordes pa foretag som behovde
uppfylla vissa forvalda kriterier. Kriteriet for urvalet var att de deltagande féretagen ska
ha genomgatt en digital transformation alternativt haller pa att genomga en sadan
forandring. Detta ansdgs viktigt for var studie eftersom syftet ar att forklara hur
digitaliseringen kan paverka och férandra verksamhetsstyrning. Det kravs da att foretagen

faktiskt har gjort medvetna forandringar till foljd av digitaliseringen.

Bryman och Bell (2017) beskriver urvalsstorleken som en av utmaningarna som
kvalitativa forskare stalls infor da det kan vara svart att fran borjan avgora hur manga
foretag eller respondenter som kommer behovas for att na mattnad i studien. Beslut om
storleken pa urvalet beror dessutom ofta pa de resurser som forskarna har till forfogande
i form av tid, pengar och behov av precision (Bryman & Bell, 2011). Sex foretag deltog
i studien och detta antal kandes rimligt med tanke pa den tid vi hade till vart férfogande
for empiriinsamlingen. Det hade varit 6nskvart med fler deltagande foretag for att 6ka
studiens generaliserbarhet, men da vi dnda sag teman hos de vi intervjuade anser vi att

studien har en empirisk méattnad.

Studien ror verksamhetsstyrning vilket ofta ar en fraga for ledningen pa foretag och darfor
har respondenterna en ledande position pa foretagen samt insyn i foretagets strategiska
arbete. Det leder oss in pa valet av antal respondenter per foretag och med tanke pa deras
ledande positioner och darmed goda insyn i verksamheten, ansag vi att det var mer

relevant att underscka fler foretag an att genomfora fler intervjuer pa samma foretag.
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Detta &ar aterigen kopplat till studiens syfte da det ar digitaliseringen och

verksamhetsstyrningen som undersoks.

Alvesson (2011) beskriver att det finns tva huvudprinciper for valet av intervjupersoner
vilka &r representativitet och kvalitet. Representativitet lagger vikt vid att fa bredd och
variation i urvalet for att pa sa satt fa ett heltdckande resultat och undvika skevhet (ibid).
Kvalitetsurval lagger istédllet vikt vid respondenternas utsagor och att de besitter
egenskaper som gor dem relevanta att intervjua (ibid). Detta styrker vart val av
respondenter som arbetar med IT och verksamhetsutveckling pa en hégre niva inom de
olika foretagen. Respondenterna har darmed varit relevanta for att kunna besvara studiens

syfte och urvalet har fatt bredd genom att flera foretag har undersokts.

Tabell 1: Sammanstallning av respondenter

Fallforetag Respondent Roll pa foretag Bransch
Fallféretag 1 Respondent1 CIO Apotek
Fallforetag 2 Respondent2 CIO Mobler
Fallféretag 3 Respondent3 CIO Mode

Digitalt intaktsansvarig

Fallforetag 4 Respondent4  och affarsutvecklingschef Media

Fallforetag 5 Respondent5  Affarsomradeschef Bygg
Foretagstjanster,

Fallféretag 6 Respondent 6  Affarsutvecklare Restauranggrossist

2.5 Studiens kvalitet

For att sakerstélla studiens kvalitet utgick vi ifran begreppen trovardighet och akthet.
Kvaliteten i denna studie beskrivs enligt vad Lincoln och Guba (1985, i Bryman & Bell,

2017) foresprakar eftersom dessa kvalitetsbegrepp passar val for kvalitativa studier.
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2.5.1 Trovardighet
Trovérdighet delas upp i de fyra underkategorierna tillforlitlighet, overforbarhet,
palitlighet samt konfirmering (Bryman & Bell, 2011). Nedan kommer dessa beskrivas,

var och en for sig.

Tillforlitlighet

Tillforlitlighet innebéar att forskare aterger en korrekt bild av den sociala verklighet som
respondenterna har redogjort for och att de regler géallande hur rapportering av resultaten
ska ske foljs (Bryman & Bell, 2017). For att styrka studiens tillforlitlighet valde vi att
anvanda respondentvalidering vilket innebar att vi skickade transkriberingen till
respondenterna som sedan fick bekrafta att vi uppfattat deras svar pa ratt satt. Ingen av
respondenterna valde att &ndra i transkriberingen vilket styrker att vi hade tolkat deras
svar pa ratt satt. Ett ytterligare satt att styrka tillforlitligheten i studien var att vi bada tva
narvarade vid samtliga intervjuer och pa sa sétt minskade risken for missforstand gallande

transkriberingen av empirin.

Overférbarhet

Overforbarhet syftar till huruvida resultaten kan dverforas till andra sammanhang eller
tidpunkter (Lincoln & Guba, 1985, i Bryman & Bell, 2017). Overforbarhet ar ett generellt
problem kopplat till kvalitativa studier (Bryman & Bell, 2017) men eftersom studien
undersoker fallet digitalisering och da vi har undersokt foretag som ar verksamma i olika
branscher anser vi att det har gatt att identifiera monster och se kopplingar. Detta eftersom
det ar verksamhetsstyrningen i sig och hur den kan paverkas och férandras av
digitalisering som har studerats och déarav har branschspecifika aspekter inte en

avgorande roll for resultatet.

Palitlighet

Palitlighet innebar att forfattarna till en studie kan redogdra for olika processer och delar
i forskningsprocessen, fran problemformulering till dataanalys (Bryman & Bell, 2017).
Forskarna ska dven redogora for de val de gjort under processens gang (ibid). Detta
gjordes i denna studie genom metodavsnittet dar vi aterberéattar de val som vi har gjort,
varfor de har gjorts samt vad dessa for far konsekvenser for undersokningen. Bryman och

Bell (2017) menar vidare att andra kollegor kan granska och bedéma de olika processerna
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och besluten samt deras kvalitet for att starka palitligheten i en studie. For att starka
palitligheten i denna studie fick vi under processen kontinuerligt kommentarer och
feedback pa arbetet bade fran fyra andra uppsatspar samt var handledare. Detta skedde
under fem tillfallen dar vi diskuterade uppsatsens alla delar for att na en 6kad kvalitet pa

undersokningarna och uppsatsen i sin helhet.

Konfirmering

Konfirmering handlar om att forfattarnas egna asikter och varderingar inte ska paverka
resultatet av studien (Bryman & Bell, 2017). Bryman och Bell (2017) menar dock att det
ar omojligt att uppna total objektivitet vid kvalitativa studier och de anser istallet att
forskarna bor agera i god tro och darmed inte medvetet ha en inverkan pa resultatet. Vi
har darfor stravat efter att vara medvetna om vara egna uppfattningar och asikter for att
kunna halla isar dessa fran studiens resultat. Kontinuerligt under arbetets gang har vi
fortsatt diskutera detta for att till stérsta mojliga man halla oss varderingsfria och pa sa

satt undvika att vara egna asikter har paverkat resultatet.

2.5.2 Akthet

En studies &kthet beror vilka forskningspolitiska konsekvenser som en studie medfor
(Lincoln & Guba 1985, i Bryman & Bell, 2017 s. 383). Enligt Lincoln och Guba (ibid) &r
de olika kriterierna for &kthet att undersokningen ger en tillrackligt rattvis bild av de olika
asikterna fran respondenterna samt att undersokningen dels har lett till att respondenterna
forstar sin sociala situation och dels forstar hur andra i miljon upplever den. Med hansyn
till dessa kriterier har vi i denna studie rapporterat tillbaka till respondenterna innan
publicering. Respondenterna har fatt tillgang till det transkriberade materialet och det har
mojliggjort att respondenterna kunnat granska och fortydliga sina uttalanden samt att de
har kunnat stalla fragor eller ge annan aterkoppling. For att styrka studiens dkthet lades

saledes stort fokus pa att aterge en rattvis bild av respondenternas asikter.

2.6 Behandling av personuppgifter

GDPR dr en EU-forordning som har till syfte att skydda individens integritet och den
innehaller regler som berdr behandling av personuppgifter (Datainspektionen, 2019).
Personuppgifter &r all information som kan kopplas direkt eller indirekt till en individ

(Vetenskapsradet, 2002). Enligt GDPR maste all personuppgiftsbehandling vara laglig,
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korrekt och praglas av Oppenhet (Datainspektionen, 2019). Alla personuppgifter som
samlas in och behandlas ska vara adekvata, relevanta och inte for omfattande
(uppgiftsminimering) (ibid). Vidare ska insamlingen vara andamalsenlig och
personuppgifter far endast lagras sa lange de fyller ett specifikt syfte, darefter ska de
raderas (lagringsminimering) (ibid). Férordningen anger éven att de registrerade ska ha
ratt till att kanna till andamalet for varfor deras personuppgifter behandlas och lagras samt
ha rétt till rattelse, begransning och radering (ibid). Denna studie har bedrivits i enlighet
med GDPR da vi endast samlade in och lagrade personuppgifter som fyllde ett specifikt
syfte for genomfoérandet av forskningen. For att mojliggora kontakt och kommunikation
med respondenterna insamlades och lagrades namn, telefonnummer och mailadresser.
Alla personuppgifter lagrades pa OneDrive da denna plattform anses vara godkand enligt
Datainspektionens (2019) regler for sdkra plattformar!. Slutligen raderades alla

personuppgifter som insamlades under studien i samband med inlamningen av uppsatsen.

2.7 Etiskt forhdllningssdtt

David och Sutton (2016) menar att all forskning som involverar manniskor maste ha ett
etiskt forhallningssatt och att forskaren &r skyldig att framfora hederliga resultat gentemot
respondenterna. For att sakerstélla att studien har ett etiskt forhallningssatt, ar studien
utformad enligt Vetenskapsradets (2002) grundkrav for hur forskning far bedrivas.
Grundkraven &r informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och
nyttjandekravet (ibid).

Informationskravet och samtyckeskravet uppfylldes genom att information gallande
studiens syfte, anvandningsomrade och, i stora drag, genomforandet skickades ut till
respondenterna via mail innan intervjutillfallet. 1 mailet fanns &ven information om
respondentens uppgift i projektet samt vilka villkor som géllde for deras deltagande. Det
framgick dven att deltagandet var frivilligt samt att de hade ratt att avbryta sin medverkan
nar de ville. Aven information gallande studiens publicering var inkluderad i mailet. |
samband med intervjun gavs aven informationen muntligt och pa sa sétt kunde vi

sékerstdlla att respondenterna hade tagit del av den samt gav respondenterna mojlighet

1 Lena Hogberg, Kursansvarig Examensarbete i foretagsekonomi, forelasning 21 januari 2019.
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att stilla fragor. Vidare har alla respondenter erhallit vara kontaktuppgifter och

uppmuntrades att hora av sig om vidare fragor skulle uppkomma.

Konfidentialitetskravet uppfylldes genom att uppgifter om respondenterna inte delades
med obehoriga. Da féretagsnamn och respondenternas namn inte ansags vara av vikt for
undersokningens utfall valde vi att bendmna de olika féretagen och respondenterna med
hjilp av siffror i uppsatsen, exempelvis “Fallforetag 1 och “Respondent 1”. Genom att
inte bendmna respondenterna vid namn genom uppsatsen blir det inte mojligt for tredje
man att utlasa en enskild individs asikt och denne skyddas darmed mot obehag eller
krankningar. Ett ytterligare satt att uppfylla konfidentialitetskravet var att vi valde

OneDrive som plattform for lagringen av transkriberingen och personuppgifterna.

Nyttjandekravet uppfylldes genom att data som samlades in under intervjuerna endast
anvandes for den specifika studien och materialet delades darmed inte med tredje part. |
samband med inlamningen av uppsatsen raderades ocksa allt material fran intervjuerna
da det inte langre fanns nagot syfte med lagringen. Vidare informerades respondenterna
om att deras svar endast kommer att anvéndas i denna studie, dels genom det informativa

mailet och dels i samband med intervjun.

2.8 Analys och bearbetning av empiriskt material

Rennstam & Wasterfors (2015, i Ahrne & Svensson, 2015 s. 220-236) beskriver tre
grundldggande arbetssatt for att genomfora samhallsvetenskapliga analyser; sortera,
reducera och argumentera, vilka anvands for att arbeta med det empiriska materialet for
att skapa en analys och besvara de forskningsfragor som formulerats for studien. Dessa
tre delar bemoter tre problem vid analys - kaosproblemet, representationsproblemet och

auktoritetsproblemet (ibid).

Kaosproblemet omfattar problem med odverskadlighet och oordning vilket beméts
genom att sortera det empiriska materialet (Rennstam & Wasterfors, 2015, i Ahrne &
Svensson, 2015 s. 220-236). For kaosproblemet &r det inte mangden data som ar av vikt,
utan variationen och innebdrden av datan. Som tidigare namnt spelade vi in alla intervjuer
samt transkriberade dessa vilket bidrog till att empirin sorterades. Vi stravade ocksa efter

att forsoka hitta teman i materialet for att pa sa satt gora det 6verskadligt. Da intervjuerna
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var semistrukturerade och darmed gav mojlighet till foljdfragor och mer innehallsrika
svar har vi kunnat se monster, likheter och skillnader hos de olika deltagande foretagen
vilket har gjort att innehallet fatt en variation och inte blivit helt identiskt for de olika

intervjuerna.

Né&r det empiriska materialet var insamlat och sorterat, reducerades data for att kunna
lagga fokus pa det som var relevant for studiens syfte. Representationsproblemet handlar
om att studier inte kan representera faltet eller materialet i sin helhet och forskaren
behdver darfor salla bland materialet, vilket ar nodvandigt for att fa fram det som é&r
vasentligt (Rennstam & Waésterfors, i Ahrne & Svensson, 2015 s. 220-236). Forfattarna
menar vidare att reducering handlar om att vélja och vélja bort ur det empiriska materialet
for att skapa en sa god representation av det som mojligt. For att bemota detta problem
fargkodade vi materialet dar en farg representerade ett tema. Detta gjorde att vi kunde
identifiera det i materialet som var vasentligt for att kunna besvara vara fragestallningar.

Sadant som inte var relevant for studien har darmed inte tagits med i empiribeskrivningen.

Att argumentera bemoter enligt Rennstam & Wasterfors (2015, i Ahrne & Svensson, 2015
s. 220-236) auktoritetsproblemet som handlar om svarigheten att goéra sig hord i
forskarsamhallet. Forskare som med hjéalp av det empiriska materialet kan argumentera
for sin tes har goda chanser att ld&mna ett sjalvstandigt kunskapsbidrag. Rennstam &
Waésterfors (2015, i Ahrne & Svensson, 2015 s. 220-236) menar att argumentationen
innebar att forskaren uttalar sig om empirin i formella och allménna termer for att sedan
formulera detta med hjalp av teoretiska begrepp. Vi har med hjélp av den teoretiska
referensramen argumenterat for empirin genom att se monster och aterkommande teman
hos de deltagande foretagen for att kunna dra slutsatser om det insamlade materialet och

besvara studiens syfte.
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3 Referensram

| detta avsnitt presenteras de teorier som anses vara relevanta for studien. Forst foljer
var definition av digitalisering samt en diskussion av bakgrunden till den. Detta gors for
att ge en inblick i de olika definitionerna samt dess likheter och skillnader. Darefter
presenteras omradet verksamhetsstyrning och dess grundlaggande syfte samt
processorientering vilket &r en del av verksamhetsstyrningen. Med studiens syfte som
utgangspunkt har vi darefter valt att koppla digitaliseringen till olika delar av
verksamhetsstyrningen da vi anser att det ger oss en bra utgangspunkt for den kommande
analysen. I slutet av avsnittet presenteras en analysmodell for att tydligt forklara hur de

olika teorierna ska kopplas till empirin.

3.1 Definition digitalisering

Nér det kommer till digitalisering finns flera olika definitioner och benamningar. De
benamningar vi bland annat har stott pa &ar digitalisering, digitisering och digital
transformation. Snickars (2014) menar att digitalisering som begrepp inte ar helt tydligt
da det finns manga definitioner. Vissa forskare menar att digitalisering omfattar en mer
grundlaggande forandring, medan digitisering handlar om att 6verféra analoga data till
digital form (Tihinen & Kaaridinen, 2016; Parviainen et al, 2016). | denna uppsats

kommer vi inte att berdra digitisering vidare.

Digitalisering och digital transformation anvands mer synonymt i litteraturen och syftar
till forandring pa flertalet plan i en organisation och omfattar forandringar i
affarsmodeller, véardeerbjudanden, ledarskap och inférandet av digitala verktyg till férdel
for foretags intressenter (Tihinen & Kaaridinen, 2016; Parviainen et al, 2016). Vidare
menar Gartner (2019) att digitalisering omfattar anvandandet av digital teknik for att
forandra affarsmodeller, skapa nya satt att generera intdkter och nya vardeskapande
mojligheter; att pa ett sétt férandra den traditionella verksamheten till en digital sadan.
The Enterprisers Project (2019) definierar digital transformation som integration av
digital teknik i alla delar av verksamheten som leder till grundlaggande forandringar for
hur féretag verkar och hur de skapar varde for kunden. Jansson och Andervin (2016, s.
39) viljer att definiera digital transformation som “de anpassningar som ett foretag gor

for att kunna vara konkurrenskraftigt”. Slutligen definierar Solis (2017) digital

23



transformation som omgruppering av, eller investering i, teknik, affarsmodeller och

processer for att skapa nytt varde for intressenter och for att kunna konkurrera.

De presenterade definitionerna av digitalisering och digital transformation &r relativt lika
och handlar till stor del om férandringar som far stora konsekvenser for foretags styrning
pa olika satt och vi har darfor valt att anvanda dessa tva begrepp synonymt i studien. For
att fortydliga vad vi menar med begreppen har vi definierat digitalisering som foljande:
En grundlaggande férandring av foretag genom anvandandet av digital teknik som far

konsekvenser for affarsmodeller, processer och organisationer.

Under studiens gang har vi meddelat respondenterna var definition for att skapa
enhetlighet i samtalen. Detta med tanke pa bredden i begreppet och for att ge relevans till
intervjuerna ansdg vi att det var viktigt att formedla vara tankar kring begreppets

innebord.

3.2 Verksamhetsstyrning

For att ge en forstaelse for verksamhetsstyrning och vad den innebéar presenteras nedan
det vi anser vara de viktigaste bestandsdelarna av styrningen. Kopplat till studiens syfte
amnar vi inte undersoka vilka styrmedel de deltagande foretagen anvander, utan snarare

hur digitaliseringen kan komma att forandra och paverka verksamhetsstyrningen.

Enligt Anthony, Govindarajan, Hartmann, Kraus & Nilsson (2014) ar malet med styrning
att implementera organisatoriska strategier och de organisationer som pa basta satt klarar
av att mota sina strategiska mal ar de som presterar bast pa lang sikt. Forfattarna menar
vidare att styrning ar en systematisk process som anvénds av ledning och chefer for att
paverka beteendet hos anstéllda pa lagre nivaer for att fa onskat resultat i linje med mal
och vision (ibid). Bruzelius och Ské&rvard (2000) menar att styrningen i organisationen ar
av tva olika slag, strategisk och operativ. Den strategiska styrningen handlar om
organisationens mal och langsiktiga inriktning, medan den operativa styrningen galler
organisationens I6pande verksamhet inom givna mal och given inriktning (ibid). Vidare
menar forfattarna att styrningen handlar om att fa organisationens olika avdelningar och

medarbetare att pa ett malinriktat satt skota sina arbetsuppgifter (ibid).
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Tilltagande globalisering, ny informationsteknik, &garstyrning och kunskapsarbetets
framvéaxt har bidragit till att den moderna verksamhetsstyrningen har utvecklats och den
forsoker latta pa tanken om att beslut endast ska baseras pa ekonomisk information
(Lindvall, 2001). Inom verksamhetsstyrningen har information och kunskap om kunden
fatt ett betydande utrymme for att saledes kunna skapa vérde och konkurrenskraft pa
dagens marknad (ibid). Verksamhetsstyrning handlar d&ven om att fa tidigare oberoende
enheter och individer att arbeta och agera i hela foretagets intresse (Lindvall, 2001) samt
omfattar de beslut och dtgarder som ledningar pa olika nivaer vidtar for att uppna ett
onskvart resultat (Ekonomistyrningsverket, 2014). Slutligen anser Johanson och Skoog
(2007) att en viktig del i utvecklandet av verksamhetsstyrningen har varit den forandrade
synen pa vardeskapande dar fokus nu laggs pa att intressenter skapar varde tillsammans
med foretag. Verksamhetsstyrningen handlar ddrmed om sattet att styra, leda och

organisera sin verksamhet (Merchant & Van der Stede, 2017).

3.2.1 Processorientering

Processorientering beskrivs som verksamhetsstyrningens karna och har som ambition att
utveckla den vertikalt orienterade ekonomistyrningen till en horisontellt orienterad
verksamhetsstyrning (Lindvall, 2011). Ax, Johansson och Kullvén (2015) poédngterar ett
skifte i foretagsmiljon till foljd av bland annat snabbare teknisk utveckling, hardare
konkurrens och krav pa hallbart foretagande. Eftersom foretags verksamheter drivs
genom utforandet av processer, har det inom verksamhetsstyrningen blivit viktigare att
styra utifran kundens perspektiv (Lindvall, 2011). Med kunden i fokus har krav pa nya
styrmetoder uppkommit (Ax, Johansson & Kullvén, 2015) och det har lett till att fokus
ligger mer pa arbetets utférande det vill sdga hur vi gor, inte bara vad och var
(kostnadsslag och kostnadsstalle) (Lindvall, 2011).

Nilsson (2003) menar vidare att processorientering handlar om stravan efter att vara
kundorienterad, flexibel och effektiv genom att skapa battre integration i verksamheten.
Nagra angreppssétt i samband med processorientering &r att forkorta ledtider, forbattra
kvaliteten i alla led i processen, arbeta i team, synliggora kunden, skapa forstaelse for
processen, designa om processer och forandra foretagskulturen (ibid). Forfattaren
beskriver att det &r rimligt att havda att ett foretags styrning behdver forandras nar de yttre

forutsattningarna gor det (ibid).
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Inom verksamhetsstyrningen och processorienteringen finns ett fokus pa att processerna
stracker sig utanfor det egna foretaget och saledes skapas véardekedjor mellan till exempel
kunder och leverantérer och dessa blir viktiga utgangspunkter for hur manga foretag
véljer att agera (Lindvall, 2011). Vidare kan processer delas in i subprocesser och
aktiviteter, dar aktiviteter omfattar det faktiska arbetet som utfors i foretaget (ibid). Bade
Lindvall (2011) och Ax, Johansson och Kullvén (2015) menar att en del av styruppgiften
handlar om att identifiera de aktiviteter som utfors for att kunna analysera och bestdmma
vilka aktiviteter som ar véardeskapande och vilka som inte ar det. Detta leder till att de
aktiviteter som inte skapar varde for kunden kan elimineras eller reduceras och de
resurserna kan istallet anvéndas for att understddja de vardeskapande aktiviteterna
(Lindvall, 2011).

En annan viktig del inom processorienteringen ar synen pa att aktiviteter hanger samman,
det vill sdga att det som sker i en aktivitet paverkar det som sker i en annan aktivitet
(Lindvall, 2011). Detta gor att foretag far ett helhetsperspektiv som kan innebara att
fordelar med att exempelvis satsa resurser tidigt i en process blir synliga (ibid). Lindvall
(2011) belyser problem med det traditionella synsattet dar aktiviteter anses oberoende av
varandra vilka kan leda till suboptimering. Om exempelvis en inkdpschef utvarderas pa
hur val han eller hon pressar priser, finns det en risk att priset blir viktigare an kvaliteten

vilket paverkar foretaget som helhet negativt (ibid).

Processorienteringen ar en viktig del av verksamhetsstyrningen och saledes anser vi det
vasentligt att belysa teorier kopplat till detta. Eftersom processorientering handlar om att
styra utifran kundens perspektiv och pa vilket satt arbetet utfors, blir detta kopplat till var
forsta fragestallning som beror hur digitaliseringen paverkar foretags satt att styra sin
verksamhet. Fragan ar om processorienteringen fortfarande &ar aktuell eller om
digitaliseringen har bidragit till att styrningen har fatt ett annat fokus for foretag. Vi amnar
darmed ta reda pa om kunden fortsatt ar i centrum vid utformandet av affarsmodeller och
véardeerbjudanden eller om det har skett ett skifte av perspektiv hos de deltagande
foretagen. For att gora detta har vi utformat fragor i intervjuguiden som ar kopplade till

processorientering.
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3.3 Digitalisering och verksamhetsstyrning

Det finns en hel del nya texter och ny forskning kring digitalisering och
verksamhetsstyrning och darfor anser vi det viktigt att ta upp dessa delar i var
referensram. Vi har valt att dela upp avsnitt 3.3 i fyra underavsnitt (organisering,
affarsmodeller och vardeerbjudanden, ledarskap, kommunikation och kompetens samt
data) som alla ber6r olika teoretiska delar av verksamhetsstyrningen och hur
digitaliseringen paverkar dessa delar. Baserat pa var litteratursékning har vi delat upp
referensramen for att gora det tydligt och overskadligt samt kunna utforma var

intervjuguide och pa sa satt besvara vart syfte.

Schreckling och Steiger (2017) papekar att de digitala genombrotten blir en naturlig
drivare for digitaliseringen i och med att nya innovationer standigt etableras pa
marknaden. Vidare menar forfattarna att dagens foretagsklimat har relativt laga
intradeshinder vilket mojliggor att i stort sett alla med internet och en god idé kan skapa
en egen verksamhet (ibid). Coster, Ekenberg, Gullberg, Westelius och Wettergren (2017)
beskriver vidare att digitaliseringen fungerar som en katalysator for samhallet och dess
organisationer, det vill sdga den Okar hastigheten pa en process utan att forbrukas. Detta
innebér att foretag maste tanka igenom vad de vill fa ut av férandringen da det annars

finns en risk att hastigheten 6kar i processer som ger negativa konsekvenser (ibid).

3.3.1 Digitalisering och organisering

Schreckling och Steiger (2017) menar att arbetet med digitalisering inte langre ar ett val
som foretagen gor, utan ett tvang for att uppehalla konkurrenskraft och
Digitaliseringskommissionen (2016) anger att teknikens utveckling staller krav pa
foretags anpassningsformaga och flexibilitet. Enligt Kane, Palmer, Phillips och Kiron
(2015) har foretag som ar mer digitalt mogna andra mal med sina digitala strategier
jamfort med de som ar mindre mogna. Forfattarna beskriver att det inte ar tillrackligt for
foretag att endast implementera digital teknologi utan att de behdver veta vad de ska
lyssna efter, hur de ska analysera och tolka data samt hur de ska svara pa den (ibid).
Resultaten i Kane et al:s (2015) studie visar pa att de flesta foretag vill anvanda digitala
verktyg for att forbattra kundkontakter samt 6ka effektiviteten. Det som daremot skiljer
“digitalt mogna” foretag fran de som ligger efter ar att de foretagen har forstatt att

digitaliseringen forandrar hela verksamheten och att dessa foretag arbetar aktivt med
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denna forandring. Dessutom menar Kohnke (2017) att ledningen maste arbeta aktivt for
att f& med hela organisationen pa forandringsresan och chefer maste forsta

digitaliseringens implikationer pa verksamheten och medarbetarna.

Lindvall och Iveroth (2018) menar att forskning kring organisation och teknik poangterar
vikten av att teknikforandringar bor kombineras med organisatorisk utveckling for att
forandringen ska bli framgangsrik. De anser att om organisationen inte forandras kommer
den tekniska kapaciteten inte kunna utnyttjas pa ett optimalt sétt och det finns en risk att

forvantningarna om en mer effektiv och flexibel verksamhet inte uppnas (ibid).

Westelius och Olve (2018) menar att foretags strategier for digitalisering bor inkludera
tankar kring hur styrsystemen ska utvecklas for att kunna utnyttja lokal beslutskraft och
tankar kring hur styrningen i sig ska dra nytta av digitaliseringens moéjligheter. De anser
vidare att IT inte bor vara separerad fran den 6vriga verksamheten utan istéllet kravs en
samordnande funktion som till exempel en Chief Information Officer (CI10) (ibid). Manga
foretag har forandrat sin organisationsstruktur och skapat nya roller med mal att driva den
digitala transformationen framat (Kohnke, 2017). Svarigheten ligger dock i att skapa
strukturer som dr sa pass flexibla att resten av organisationen kan fortsatta som vanligt
(ibid). Iveroth, Lindvall & Magnusson (2018) knyter an till detta och menar vidare att
digitaliseringen har medfort en tydligare orientering mot Okad flexibilitet inom
verksamhetsstyrningen. Teknologin innebéar stora fordndringar av branscher,
organisationer och professioner som é&r betydligt mer omfattande &n mindre
organisationsforandringar da det handlar om férandringar i grundlaggande idéer och
tankesatt (ibid).

Iveroth, Lindvall och Magnusson (2018) menar att tekniken forandrar forutsattningarna

for vissa grundlaggande styrfragor, exempelvis allokering, koordinering och

beslutfattande (Iveroth, Lindvall & Magnusson, 2018). Allokering av resurser handlar i
stora drag om att avséatta tid och pengar for aktiviteter som forbattrar kunskap och
véardeskapande (lveroth, Lindvall & Magnusson, 2018). Forfattarna menar att
digitaliseringen paverkar dessa forutsattningar da resurserna fordelas pa sa kallade
“osynliga” aktiviteter som exempelvis anvandandet och utvecklandet av mjukvara (ibid).
De papekar att de klassiska modellerna inte ar anpassade for att méta sadana investeringar

och darmed blir det svart att kalkylera (ibid). Dessutom poangterar forfattarna att mer
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omfattande investeringar i digitalisering ger 6kade kostnader som i sin tur maste fordelas

ut i verksamheten (ibid).

Iveroth, Lindvall och Magnusson (2018) diskuterar koordinering i termer av
differentiering och integrering och de menar att teknik leder till en 6kad mojlighet for

integrering (ibid). Slutligen paverkar digitaliseringen enligt forfattarna beslutsfattande.

Digitaliseringen skapar 6kad snabbhet i tillganglighet vilket ar 6nskvart for att foretag ska
kunna agera i tid pa information (ibid). Det anses béttre att ha “ungefir ritt, men i tid” 4n
att ha “helt ritt, men for sent” (Iveroth, Lindvall & Magnusson, 2018, s. 30). Déremot
finns dven risken med for mycket information och att foretag och anstéllda drunknar i den
(Iveroth, Lindvall & Magnusson, 2018).

Vad galler digitalisering och mal menar Coster et al (2017) att IT-utnyttjandet har lett till
bade 6kad produktivitet samt 6kad kvalitet pa de varor och tjanster som erbjuds. For icke-
finansiella mal spelar digitaliseringen ocksa roll, eftersom den mojliggér mer omfattande
kommunikation och utbyte av information vilket hjalper till med byggandet av relationer
bade inom och utanfor verksamheten (ibid). Coster et al (2017) menar vidare att det &r
behoven och malen for verksamheten som ska styra utnyttjandet av IT, vilket gor det
nddvéndigt att se till att olika delar inom verksamheten inte motverkar eller kommer i
konflikt med varandra (ibid).

| avsnittet tar vi upp flera olika forfattare som alla papekar vikten av att organisatoriska
forandringar bor folja samhéllets utveckling och de forandringar som sker, inte minst da
de digitala forandringarna. Da teorin papekar att en organisatorisk forandring bor ske for
att mota digitaliseringen, undrar vi om de deltagande foretagen har fordndrat sina
organisationer. For att besvara studiens syfte finner vi det darfor relevant att senare

analysera hur val detta stammer in pa hur de deltagande foretagen arbetar.

IT-styrning

Magnusson (2018) menar att det har skett en radikal omstrukturering av IT samt dess
anvandning och tillampning under de senaste 30 aren. Forfattaren poangterar att digitala
I6sningar for manga foretag ar primara medel for att na kunder, for hur de producerar och

distribuerar sin vara eller tjanst samt hur de hanterar eftermarknaden (ibid). Det handlar
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mer om att foretag pa senare tid har accepterat och lart sig att anvanda tekniken, inte om
radikala forandringar eller innovationer inom IT (ibid). For att foretag ska kunna nyttja
de fordelar som digitaliseringen for med sig, kravs enligt Magnusson (2018) att de arbetar
med sa kallad IT-styrning, vilket beskrivs som att IT-avdelningen och 1T-chefen bor ha
som mal att forflytta fokus fran enbart IT-fragor till den dvriga verksamheten. En av de
mest centrala delarna med denna typ av styrning ar att den beror IT-investeringar och hur
dessa ska hanteras for att fa en sa pass bra effekt av dem som majligt (ibid). IT-styrningen
omfattar de aktiviteter som begréansar vilka beslut relaterade till 1T som kan tas och hur
de besluten ska tas (ibid).

En korrekt konfigurering av IT-styrningen ar nddvandig for att kunna ge forutsattningar
for prestation och digital transformation (Magnusson, 2018). Magnusson (2018)
poangterar dock att den korrekta konfigureringen beror pa vilken typ av IT-struktur som
foretaget efterstravar. Initialt anvandes IT-styrning som ett medel for att minska

kostnader, men har dven anvénts som ett medel for differentiering (ibid).

Coster et al (2017) menar att IT-styrning beror fragor som hur foretag ska dra nytta av
digitaliseringen; hur digitaliseringsrelaterade fragor ska fordelas mellan olika delar av
foretaget; hur ska behov och idéer kring digitaliseringen samordnas med dvergripande
mal, strategier och affarsmodeller; samt vilka som ska finansiera IT-investeringar och

vem som bar ansvaret for resultatet.

IT-styrningen handlar saledes om hur foretag ska kunna dra nytta av digitaliseringen och
med tanke pa detta staller vi oss frdgande gallande hur stort utrymme IT far i de
deltagande foretagens verksamheter och till vilken grad IT &r inkluderat i verksamheten.
Detta knyter an till organiseringen och hur organisationen har férandrats till foljd av den
digitala utvecklingen. Finns det ett optimalt satt att organisera sig och arbeta pa eller

skiljer det sig beroende pa bransch?

3.3.2 Digitalisering och affarsmodeller samt vardeerbjudande
Att effektivisera processer och arbetssatt har varit malet for digitaliseringen i artionden,

men pa senare ar har malet med digitalisering dven varit att utveckla nya typer av
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vardeerbjudanden med hjélp av nya produkter, tjdnster och affarsmodeller for att genom

dessa skapa lonsamhet och konkurrenskraft (Schreckling & Steiger, 2017).

Affarsmodeller beskrivs som koncept som &r till nytta for organisationer ndr de ska
identifiera kritiska faktorer for utveckling av processer och realiserandet av strategier
(Coster et al, 2017). Det skapas da en mer tydlig och éversiktlig bild av verksamhetens
kritiska aktiviteter (ibid). Viktigt att poangtera &r att affarsmodellen ar dynamisk eftersom

den hela tiden paverkas av det som hander bade inom och utanfor foretaget (ibid).

Ett foretags vardeerbjudande “dr det virde som kan knytas till en viss produkt” (Coster et
al, 2017, s. 54). Det ar inte kopplat till ett monetart varde utan vardet handlar mer om pa
vilket sétt produkten tillfredsstaller kundernas olika behov. Coster et al (2017) menar att
IT och digitalisering har stor paverkan pa vardeerbjudanden och gor att foretags
erbjudanden far ett storre tjansteinnehall som att exempelvis mobiltelefoner och bilar har

inbyggda GPS-funktioner.

Digitaliseringen har paverkat samhéllet genom exempelvis forbattrade véardekedjor och
mer effektiv produktion samtidigt som den bidrar till att kunder stéaller hogre krav pa
kvalitet och pris pa grund av den 6kade transparensen (Schreckling & Steiger, 2017). Med
tanke pa den &r det viktigt att foretagen standigt ser over sina vardeerbjudanden och
forbéattrar dessa for att kunna svara fort mot forandringarna som digitaliseringen medfor,

annars kommer foretaget fa titta pa nar konkurrenterna tar 6ver marknadsandelar (ibid).

Forfattarna i detta avsnitt poangterar att sattet att skapa varde forandras pa grund av
digitaliseringen och foretag behdver darfor tdnka om och skapa nya typer av erbjudanden.
Detta gar dven att koppla till processorienteringen som beskrivits under avsnitt 3.2.1 dar
kundorientering ar av vikt. Vi amnar titta pa dessa delar tillsammans for att skapa
forstaelse for hur de deltagande foretagen hela tiden utvecklar sin verksamhet med

kunden i fokus. Det gor det majligt for oss att besvara var forsta fragestallning.

3.3.3 Digitalisering och ledarskap, kommunikation samt kompetens
Kohnke (2017) papekar att digitaliseringen kraver ny kompetens och nya fardigheter hos

de anstallda och att det kravs nya satt att leda. Aven lveroth, Lindvall och Magnusson
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(2018) menar att digitaliseringen leder till en 6kad vikt pa kunskap och analys av data,
vilket i sin tur stéller krav pa 6kad och foérandrad kompetens hos medarbetarna. Manga
foretag har idag traditionella beslutsprocesser som &r baserade pa hierarkiskt
strukturerade organisationer, vilket leder till att beslut tas for langsamt for att kunna
hantera den digitala transformationen (Kohnke, 2017). Digitaliseringen paverkar alla
delar av en organisation och darmed blir ledarrollen viktig och ledare behéver utmana hur

foretaget arbetar for att kunna dra nytta av digitaliseringen (ibid).

Kohnke (2017) beskriver att digitala tekniker har utvecklats och manga anstéllda
anvander dessa for att dela information och kunskap samt for att samarbeta och
kommunicera. Det skapar saledes nya satt for de anstéllda att arbeta pa och forfattaren
menar att digitaliseringen krdver ett nytt tankesdtt som skapar ett mer transparent
informationsfléde vilket i sin tur leder till forbattrad kunskapsdelning, forbattrat

samarbete och forbattrat beslutsfattande (ibid).

En speciellt viktig formaga som lyfts fram &r anstalldas problemldsningsformaga
eftersom komplexa system kraver god formaga att kunna l6sa problem som uppstar i vissa
situationer (Iveroth, Lindvall & Magnusson, 2018). Dessutom poangteras vikten av battre
forstaelse for statistik och kommunikativ formaga (ibid). Forfattarna menar att det ar de
mjuka manskliga formagorna som far betydelse i den digitala varlden och att det &r
kombinationen mellan maskin och manniska som gor att de basta resultaten kan uppnas
(ibid).

Baserat pa detta avsnitt verkar digitalisering fa paverkan pa ledarskap, kommunikation
och kompetens. For att besvara vart syfte anser vi att det ar av vikt att undersoka om de
deltagande foretagen har forandrat sitt satt att leda och om kompetenskraven pa de
anstallda har forandrats till foljd av digitaliseringen. Darmed har vi &ven inkluderat denna

typ av fragor i var intervjuguide.

3.3.4 Data
Datorbaserade aktiviteter och processer har mojlighet att generera data som kan ge en
Overblick 6ver verksamheten samt dess processer och floden (Westelius & Olve, 2018).

Dessutom kan de anvandas for utvardering av effektivitet och prestationer (ibid).
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Jannesson och Nilsson (2016) menar att det i dagens komplexa organisationer stélls stora
krav pa planering och uppféljning och att nya IT-l6sningar (affarssystem) anvands for att
samla in, sammanstalla, analysera och distribuera styrningsinformation. Systemen bygger
pa en gemensam databas dar data lagras och darigenom &r det mojligt att pa ett transparent
och enhetligt sétt folja upp och utvardera prestationer och beslut (Jannesson & Nilsson,
2016). Det IT-baserade affarssystemet bidrar aven till att styrningen kan bli mer proaktiv

eftersom information finns att tillga i realtid (ibid).

Kohnke (2017) menar att digitaliseringen ¢kar forandringsdynamiken och att foretag
darmed maste genomfora forandringar valdigt snabbt. Dessutom kan foretag i och med
okad forandringstakt fa tillgang till ny analytisk teknik och kan integrera, processa och
analysera stora méangder data (ibid). I och med den 6kande méngden data behtver foretag
adressera hur dessa data ska anvandas for att kunna dra nytta av den, det vill séga anvanda

ratt data for andamalet (Iveroth, Lindvall & Magnusson, 2018).

Beslutsdata

Business Intelligence, eller beslutsstod, bendmns som ett dvergripande begrepp som
omfattar teknik och dess anvandning for att samla, lagra och analysera information som
hjalper organisationer att ta battre beslut (lveroth & Eriksson-Lundstrom, 2013).
Beslutsstod handlar om avancerat analysarbete och fokuserar mer pa att arbeta produktivt
med till exempel prognoser och uppskattningar istéllet for reaktivt (ibid). Iveroth och
Eriksson-Lundstrom (2013) menar att de sex viktigaste delarna av beslutsstod &r
datalagring, mjukvara, visualiseringsverktyg, processer, kontext och miljoé samt analytisk
kompetens. Forfattarna beskriver en problematik med att ekonomiska resurser gor det
mojligt att kdpa in och anpassa teknik for lagring, mjukvara och visualiseringsverktyg.
Daremot ar det inte lika enkelt att se till att organisationen och manniskorna foljer med i
samma takt samt att skapa processer, kompetens och en miljo for att dra nytta av tekniken
(ibid). Turban, Sharda, Delen och King (2014) menar vidare att foretag behdver anvanda

information fran data for att kunna fatta battre beslut.

Beslut baserade pa data &r enligt teorin en av de stora forandringarna i och med

digitaliseringen och vi funderar pa hur de deltagande foretagen ser pa detta och till vilken
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grad de anvander sig av beslutsdata i sitt satt att styra verksamheten. Vidare ar fragan om
hanteringen av data ses som en utmaning eller en mojlighet for foretagen som deltog i

studien.

3.4 Analysmodell

Som en sammanfattning av var referensram aterkopplar vi i detta avsnitt till dess centrala
delar och avslutar med att presentera en analysmodell med vilken vi &mnar beskriva hur

teorin och empirin ska kopplas samman for att kunna besvara studiens syfte.

Studien utgar fran hur digitaliseringen kan paverka och forandra verksamhetsstyrningen.
Begreppen presenteras till en borjan var for sig och kopplas sedan samman da detta ar
relevant for att kunna besvara studiens syfte. Existerande litteratur kring detta samband
har gjort det mojligt att pa ett 6vergripande plan bilda oss en uppfattning om de mest

omfattande fordndringarna av verksamhetsstyrningen till foljd av digitaliseringen.

Vad som framkommit ur litteraturen &r att digitaliseringen i stor utstrackning paverkar
foretagsklimatet och sattet att bedriva verksamhet. Intervjuguiden har baserats pa
referensramen och analysens upplagg foljer darfor strukturen pa referensramen. Vi har
valt att fokusera pa organiseringen av foretag, dess affarsmodeller och vardeerbjudanden,
ledarskap, kommunikation och kompetens samt data som viktiga utgangspunkter for att
kunna besvara studiens syfte. Vi har &ven tagit upp @mnet IT-styrning och ser detta som
en del av organiseringen. For att underlatta lasningen har vi dven strukturerat var
empiriska data for respektive foretag pa samma satt. Teoretiskt och empiriskt material
kopplas samman i analysen for att kunna besvara den forsta forskningsfragan gallande
hur digitaliseringen paverkar foretags satt att styra sin verksamhet. Darefter presenteras
mer samlat de mojligheter och utmaningar som kan identifieras utifran analysen av
empirin och teorin for att pa sa satt besvara den andra forskningsfragan. Saledes bidrar

analysen av den forsta forskningsfragan till analysen kring den andra forskningsfragan.
For att visualisera analysprocessen foljer nedan en figur 6ver de tva fokusomradena for

studien samt de utvalda teoriomrddena och hur dessa ska bidra till att besvara

forskningsfragorna.
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Figur 1: Studiens analysmodell
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4 Empiri

Nedan presenteras det empiriska materialet som ligger till grund for studien. Ordningen

foljer referensramen samt analysmodellens upplagg och varje foretag presenteras for sig.

Det empiriska materialet utgors av intervjuer med sex olika féretag som verkar inom sex
olika branscher. De branscher som &r representerade ar apoteks-, mébel-, mode-, medie-
, bygg- samt restaurang- och storkdksbranschen. De deltagande foretagen klassas som
medelstora och stora bolag. Samtliga respondenterna har god insikt i verksamheten och
arbetar med IT och affarsutveckling. Hadanefter kommer de deltagande foretagen att

bendmnas som fallforetag.

Tabell 2: Sammanstallning av respondenter

Fallforetag Respondent Roll pa foretag Bransch
Fallforetag 1 Respondent 1 CIio Apotek
Fallforetag 2 Respondent 2 Clo Mobler
Fallféretag 3 Respondent 3 Clo Mode

Digitalt intaktsansvarig och
Fallféretag 4 Respondent 4 affarsutvecklingschef Media
Fallféretag 5 Respondent5 Affarsomradeschef Bygg

Foretagstjanster,

Fallféretag 6

Respondent 6

Affarsutvecklare

Restauranggrossist

4.1 Fallféretag 1

Fallforetag 1 ar verksamma inom apoteksbranschen och respondent 1 anser att for att
kunna hantera digitaliseringen krévs det att foretag gér omstruktureringar, det vill sdga
att det behover finnas en tanke med hur organisationen ska se ut. Foretaget bestar av flera
affarsomraden och respondent 1 forklarar att de arbetar med att hitta synergier mellan
affarsomradena for att kunna dra nytta av stordriftsfordelar. Respondenten berattar att det
krévs att processer blir mer centralt styrda for att hitta stordriftsférdelar och att detta kan
fa negativ inverkan pa affarsforstaelsen och beskriver ett exempel dar en person som
arbetar med upphandling, kontrakt och leasing av skrivare sitter pa koncernens

huvudkontor i ett annat land. Respondent 1 papekar att detta har med strukturen och
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utmaningen med att forsta verksamheten att gora och foretag maste vara medvetna om
det.

“Om till exempel skrivaren i VD-rummet pa huvudkontoret gar sonder, spelar det
inte jattestor roll. Men om en etikettskrivare i receptkassan ute i vara apotek slutar

fungera kan vi inte expediera recept.” (Respondent 1, 2019)

Respondent 1 framhaver dven att det i forandringsarbete ar viktigt att prata utifran ett
processperspektiv for att kunna forsta allt som gors. Vidare menar respondent 1 att IT och
verksamheten inte ska vara tva separata delar, utan att IT bor vara en komponent inom
verksamheten som underléttar for verksamhetsfordndringar. Respondent 1 berattar att
strategin for fallféretag 1 &r valdigt kundfokuserad och det som inte & mojligt att

kategorisera enligt den 6vergripande strategin ska foretaget inte heller arbeta med.

Vidare beskriver respondent 1 att digitalisering for dem handlar om att anvanda teknik pa
ett nytt satt, bli snabbare och hitta nya I6sningar. Respondent 1 forklarar att de soker nya
intaktsstrommar for att kunna hantera de kostnader som den digitala kanalen utgor. Det
handlar om att anvénda karnaffaren och att bygga tjanster kring den som till exempel
radgivning till kunderna. Darav har de gjort strategiska val for att knyta kunden till sig
exempelvis erbjuda mer &n bara en plats for uthamtning av lakemedel. Respondent 1
beréttar att det ar nagot de arbetar med i dagslaget; hur de kan bli mer relevanta for

kunderna och hur de kan bredda sin tjansteportfolj.

Apoteksbranschen avreglerades under 2009, vilket enligt respondenten medfdrde en 6kad
konkurrens pa marknaden. Respondent 1 beréttar att fallforetaget var ganska sena vad
galler e-handel och har inte haft kompetens internt for att kunna utveckla e-handeln.
Respondenten menar aven att konkurrensen ar hard da en av Sveriges basta e-handlare
befinner sig i deras bransch. Det som sker &r att tillvdxten inom branschen néstan helt har
overgatt till den digitala kanalen och respondent 1 menar att detta medfor att de behéver
korsa sina kanaler. Vidare beréttar respondenten att foretaget arbetar mycket med
I6sningar for att kunna utnyttja sina apotek, vilket ar deras unique selling point? jamfort

med foretag som endast verkar inom den digitala kanalen. Respondent 1 ser apoteken som

2 Den unika egenskap som utmérker ett erbjudande fran alternativa erbjudanden.
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en destinationsdrivare for foretaget och att det ocksa ar det positiva med den regulatoriska

bransch de verkar i eftersom kunder endast kan kopa ldkemedel pa apotek.

| och med de nya digitala forutsattningarna tror respondent 1 att ledarskapet har férandrats
dels i att de har tydliggjort strategin och dels i hur de testar nya saker idag. ldag anvander
de sig av pilotforsok och testar i mindre skala for att sedan utdka till flera apotek.
Respondenten menar att det synsattet kommer fran hur foretaget arbetar med sin e-handel
dar arbetssattet utgar ifran trial and error. Respondent 1 poéngterar dven att de behover

tanka pa hur branschen kommer att utvecklas i framtiden.

“Vad hander om vi far 3D-printade mediciner, sa istallet for att mormor ater tio
olika mediciner dter hon ett piller. Dd forsvinner en tiondel [av forsdiljningen].”

(Respondent 1, 2019)

Respondent 1 anser att det behover finnas en plan for medarbetarna, bade for hur
befintliga anstallda utvecklas och for hur de ska fa in ny kompetens. Vidare menar
respondenten att det behtvs kompetenta medarbetare framst vad géller analytisk
kompetens och kompetens som ligger i grdnslandet mellan “klassisk IT” och
verksamhetsanalys. Den traditionella “magkénslan” som legat som grund for beslut
tidigare &r inte langre tillracklig enligt respondent 1. Respondenten tror att for att kunna
fa in specialister ar det inte bra med micro-management? eller att styra de anstallda for

mycket.

“Den forandringen maste man forstd om man vill fa in talanger och da maste man

ocksd vara lite mer agil eller mer flexibel i sitt synsdtt.” (Respondent 1, 2019)

Enligt respondent 1 &r den storsta mojligheten med digitaliseringen all ny teknik som
kommer snabbare och finns mer tillganglig, medan den stdrsta utmaningen &r personer
med teknisk kompetens som ocksa har forstaelse for affaren. Respondenten menar dven

att forandringstakten dkar och foretaget arbetar for att battre kunna anvénda data for att

3 “To manage especially with excessive control or attention to details” (Merriam-Webster’s Dictionary,
u.d.)
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fatta beslut, skapa nya tjanster och styra men ocksa for att underlatta och effektivisera

processer.

“Utifran ett IT-perspektiv haller vi nu pa att forandra var 1T-arkitektur dar vi da
kommer att underlatta for verksamheten att kunna fa tillgang till mycket storre
datamangder, men utmaningen har ar att verksamheten inte vet vad de ska gora
med det.” (Respondent 1, 2019)

Respondent 1 menar att de forsoker prata mer om datainsamling &n bara sjalva ordet
digitalisering. De pratar mer i termer om vad det &r foretaget vill och att det inte handlar
om att digitalisera bara for att. Respondenten podngterar att digitaliseringen av processer
inte nddvandigtvis leder till att foretaget tjanar mer pengar. Vidare tror respondent 1 att
det bland annat ar darfér som flera foretag rekryterar andra typer av profiler till sina

styrelser.

4.2 Fallféretag 2

Respondent 2 beskriver att mobelbranschen &r ett tydligt exempel pa en bransch som har
varit och fortfarande &r sen i sin digitala utveckling. Respondenten beskriver att
installningen till digitaliseringen av foretaget till en borjan var skeptisk och att det ansags
att digitala verktyg bara kostade pengar. Trots skepticism fran de anstéllda ansag
ledningen att det var viktigt att hdnga med i digitaliseringen och strategin blev att skapa
ett system som skulle méta de kraven som handlarna skulle ha om tio ar. Med tiden
forandrades medarbetarnas instéllning till digitaliseringen och folk blev allt mer positiva

i takt med att de insag att digitaliseringen var nagot nodvandigt.

“Hela denna langa resan har varit helt nodvdndig. Hade vi inte gjort var digitala
resa sa skulle vi inte vara dar vi ar idag, sa man kan séga att digitaliseringen har
varit en otroligt kraftig katalysator for att kunna utveckla foretaget till det som
foretaget har blivit.” (Respondent 2, 2019)

Respondenten beskriver att en mobelbutik hanterar manga olika typer av affarer och att
det darmed blir valdigt komplext att bade styra och skapa system. Foretaget handskas dels

med vanlig kassaforséljning med varor fran plocklager, men ocksa med
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specialbestallningar med langa leveranstider. Dessutom arbetar de med allt fran

godsmottagning till ruttplanering av leverans till kund.

Ett forsta steg i digitaliseringen av foretaget var att integrera butiker och bolag med
varandra. Dérefter blev fokus att hitta ett affarssystem och for detta behdvdes den rétta
leverantoren. FOr att hitta en lamplig leverantor gjordes en ordentlig kartlaggning av alla
processer inom foretaget och de funderade 6ver vad de ville fa ut av systemet. En
forutsattning for att systemen skulle fungera var att strukturen sags 6ver och gjordes om

sa att butiksmedarbetarna, systemen och leverantdrerna kunde prata samma sprak.

Fallforetag 2 har ett franchisesystem och respondenten beskriver koncernen som en
komplicerad organism. Respondent 2 menar att i en komplicerad organisation &r det inte
mojligt att agera pa infall och gora manga forandringar pd kort tid, utan att
forandringsarbetet maste folja en viss process. Processen inleds med att idén presenteras
i ett dokument, dérefter gors en beddmning gallande idéns relevans och det beslutas om
idén ska tas vidare till en forstudie eller inte. Sedan samlas information géllande vad
projektet kommer kosta, vilka resurser som behévs samt ndr och hur projektet ska
implementeras. Respondenten beskriver att det gors en konsekvensbeddmning samt en
bedémning om hur effektmalen ska matas. Om projektet sedan far klartecken ges en
budget och darefter ska projektet leverera och implementeras. Omkring ett ar efter

avslutat projekt gors en utvardering.

For cirka 5 ar sedan tog foretaget ytterligare ett steg i sin integrerings- och digitala resa
och en e-handel lanserades for att foretaget skulle vara konkurrenskraftigt. E-handeln ar
direkt kopplad till foretagets system och anvénder samma logistikkedja som varor som
saljs i butik vilket innebar att kunden bestaller pa natet men hamtar i butik. Respondent 2
beskriver att det inte finns nagon stravan efter att forandra denna kedja da vinsten tappas
om logistik ska tas in fran tredje part, men ocksa da tanken &r att e-handeln ska fungera
som lockbete for att kunderna ska ta sig till butiken och vél dar gora en storre affar. Enligt
respondenten &r e-handeln med andra ord en trafikskapare. Respondent 2 beskriver att
nésta steg i integreringsresan blir att bygga broar och integrera sina system mot
leverantorerna. Detta for att oka informationsutbyte, sparbarhet och for att korta
ledtiderna. Arbetet med leverantorsintegrationen beskrivs enligt respondent 2 som

mycket komplext da alla leverantorer ar olika, arbetar pa olika sétt och har olika system.
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Respondent 2 papekar att det ar viktigt att IT-verktygen anvands pa ratt satt for att ge
effekt och da blir IT en kraftfull effekthdjare. Detta leder till en stor utmaning kopplad
till digitaliseringen och respondenten menar att det handlar om kompetens. Respondenten
fortsatter att beskriva att det storsta hindret for foretaget ar kopplat till att fa tag pa
manskliga resurser i form av utvecklare. Detta ar en stor flaskhals for foretaget som har
de ekonomiska forutsattningarna for att anstélla utvecklare, men problemet ligger i att det
inte finns tillrackligt manga personer med ratt kompetens for att utveckla foretaget
digitalt.

Respondenten menar vidare att konkurrensen har dkat till foljd av digitaliseringen och
branschen forandras i en snabbare takt &n tidigare. Daremot anser han inte att ledarskapet
har forandrats primart av digitaliseringen utan mer pa ett indirekt satt. Ledarskapet inom
kedjan handlar framforallt om att ta hand om kunder och gora det enkelt for dem att

handla. Det kravs en forstdelse for affaren, verksamheten och hur intakter drivs.

“Ledarskapet dr i mitt huvud inte kopplat till IT, diremot kréiver ledarskapet att du
kan, forstar och nyttjar de IT-verktyg som finns for att kunna driva en effektiv
verksamhet.” (Respondent 2, 2019)

Gallande intern kommunikation beréttar respondent 2 att foretaget har ett intranat som
alla anstéllda har tillgang till. Via intranétet kan ledningsgruppen sprida information
géllande kampanjer och produkter. Det &r en mojlighet till att hdja kompetensen inom

foretaget samt bidra till 6kad transparens.

Respondent 2 beskriver slutligen att det finns manga mojligheter, men ocksa utmaningar
kopplade till digitaliseringen. Folks ovana ses som en stor utmaning och att det &r viktigt
att medarbetarna far utbildning i hur de ska anvanda systemen pa ett korrekt sétt. Vidare
forklarar respondent 2 att Bl-verktyg som ger séljstatistik, inkOpsstatistik och liknande &r
en stor mojlighet da det bidrar till att beslut kan baseras pa data. Respondent 2 fortsatter
med att berétta att nar foretag har kontroll 6ver vad som hander &r det mojligt att fatta
rationella beslut. Detta menar respondenten ar en framgangsfaktor da beslut tidigare
baserades pa handlarnas subjektiva uppfattning och “magkansla” om efterfragan och

dessa var felaktiga i 99% av fallen.
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4.3 Fallféretag 3

Respondent 3 poangterar vikten av att vara lénsam inom modebranschen vilket i
forlangningen innebér att de behdver sélja fler produkter och darfor vill de se resultat vad
galler 6kad forsaljning. Respondenten menar att branschen tidigare har sparat in sa
mycket kostnader som mojligt utan att gora avkall pa férmagan att skapa intressant mode.

Nu handlar det istéllet om att hitta det som gor att de kan salja fler varor till kunderna.

Respondenten berattar att fallforetag 3 stravar efter att arbeta sa agilt och flexibelt som
mojligt med tanke pa marknadens snabba forandring. Fallforetaget vill darfor inte fastna
i langa projekt som inte gar att forandra med tiden. Respondenten menar att det ibland ar
svart att arbeta agilt da de ar beroende av ledtider och att en forandring av IT-landskapet
tar tid samt tenderar att bli mer kostsam &n ténkt. Det handlar om att bestdmma vissa
komponenter i projekt, men ocksa att kunna vara mer flexibel nar det géller vilka

aktiviteter som prioriteras.

Mojligheten med digitaliseringen handlar enligt respondent 3 om att skapa en sémlds
kundresa det vill sdga att kunden ska kunna ta med sig det som hander online in i butiken

och tvartom. Respondenten beskriver ett exempel kopplat till detta.

“Man skulle onska att du skulle kunna plocka ihop din provhyttshég pd ndtet och
sedan g& och hamta den i butik dagen efter for att sedan ga in i provhytten och
prova och sen ga darifran pa samma satt som att du hade varit och tittat ut plaggen
i butik. Dar skulle man ocksa kunna fa in styrkan med att vi har fler plagg online
jamfort med i butik och att vi da skulle kunna férse dig med alla de plaggen som du
ar intresserad av dagen efter i butik. /.. Dar kan vi skilja oss fran en ren e-
handelskedja” (Respondent 3, 2019)

Respondenten menar att de har de fysiska mojligheterna for att gora detta, men
infrastrukturen och tekniken saknas. Vidare podngterar respondent 3 att de stora bolagen
som startade som e-handlare nu borjar starta fysiska butiker for att det inte racker med de
kunder som handlar pa natet utan de behéver na de kunder som &r i de fysiska butikerna

ocksd. Respondent 3 papekar att deras styrka i den somldsa kundresan &r just att de har
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bade butiker och e-handel for att de har méjligheten att erbjuda kunden snabb leverans

om varan finns pa lager.

Respondent 3 beréttar vidare att de bade har egna och externa varuméarken och att tanken
ar att de externa varumarkena ska komplettera de egna bade vad galler stil men ocksa
prisniva. Enligt respondenten handlar det om att hitta en balans mellan dessa tva typer av
varumarken och papekar ocksa att de egna varumarkena har hogre marginaler eftersom
det &r ett led mindre som ska betalas. Respondent 3 beréttar att foretaget gor analyser
kring var de bra marginalerna finns samt var de positiva effekterna uppstar, daremot har

de inte kunnat agera pa den informationen annu.

Vad géller ledarskap beréattar respondent 3 att foretaget har bytt VD och i stort sett hela
ledningsgruppen som féljd av digitaliseringen. Respondenten menar att den nya
ledningsgruppen ar betydligt mer digitalt mogen an den gamla och det finns ett storre driv
kring digitalisering samt en forstaelse och insikt i dess véarde. Respondent 3 forklarar dven
att de under hosten 2018 anstéllde en digital analytiker och foretaget har &ven adderat ett
antal andra roller i den digitala affaren for att komma ifatt andra organisationer samt
utfora arbetet béttre. Fallforetag 3 har kommunicerat det Okade intresset for
digitaliseringen till de anstéllda via affarsplanen och moten. Dessutom har det i vision

och strategi fokuserats mer pa de digitala kanalerna.

“Det har varit en farhdga att e-handeln kannibaliserar pa butiksképen, men vi ser
att det inte &r sa. Vi har valdigt bra insikt i att valdigt manga kunder fonstershoppar

pa e-handeln for att sedan ga in i butiken och képa.” (Respondent 3, 2019)

For fallforetag 3 & kommunikationen och sammanhallning inom foretaget (pa
huvudkontoret) inte ett problem eftersom det endast rér sig om cirka 100 medarbetare.
Respondent 3 berattar att det ar enkelt att prata med kollegor om projekt eftersom de inte
ar speciellt langt bort rent geografiskt och motena ar darfor ofta personliga. Respondenten
ar ansvarig for digitaliseringen pa foretaget och sedan lyfter respektive verksamhet de
behov och idéer som finns kring den digitala transformationen. Vidare beskriver
respondenten att om det hade funnits oandligt med pengar hade mycket varit mojligt, men
fallforetag 3 har inte de forutsattningarna. De arbetar snarare med att lata ’de stora

jattarna” testa saker och forsoker sedan vara “en god tvaa”.
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Géllande interna kommunikationsplattformar har fallforetaget inte fokuserat jattemycket
pa dem eftersom det inte driver forsaljning. Fallforetaget har idag ett klassiskt intranat
som anvands for daglig kommunikation till butikerna for att nd ut med information om
varor, kampanjer, produkter och sa vidare och respondenten tror att intranatet skulle
kunna inspirera mer an vad det gor i nuldget. Vidare beskriver respondent 3 att alla butiker
har samma system eftersom det mojliggér samkoérning, effektivisering och
kostnadsreducering. Att anvanda samma system skapar ocksa enhetlighet samt férenklar
overforing mellan bolagen i koncernen. Respondenten beskriver ocksa att det finns ett
digitalt system mellan dem och leverantorerna vilket bidrar till 6kad sparbarhet och

noggrannhet och pa sa satt gjort det mojligt att kunna ha en effektiv kedja.

Vad galler mojligheterna kopplade till beslutsdata beskriver respondenten att det endast
ar fantasin som satter granser for hur foretag ska kunna nyttja den samt agera pa den.
Respondenten berattar exempelvis att foretaget genom data kan rikta personliga
erbjudanden till kunden, men att det krévs en extrem fingertoppskénsla i processer direkt

mot kund baserat pa beteende for att lyckas med att bidra till kundndjdhet.

“Det finns ingen mer meningslos data dn den som talar om vad som héinde igar, for
det kan vi inte paverka, utan den viktigaste datan ar den som talar om for oss vad

vi ska gora nu.” (Respondent 3, 2019)

Vidare beskriver respondenten att det finns tydliga samband mellan kunder som endast
handlar i butik och de som bade handlar i butik och online. De arbetar till exempel med
att fa de kunder som endast handlar online att d&ven komma in i butiken for att kunna
erbjuda mervérde i det personliga motet samt forsoker fa de fysiska kunderna att dven
handla pa natet. Respondent 3 beréattar att detta gors med skyltade erbjudanden i butik

eftersom det ar det enda sattet att nd butikshandlande kunder.
“Och det dir det vi kommer till lite med det hdr att agera pa informationen som vi

har. Nu ser vi att vi har detta beteendet och d& vill vi utmana vara kunder att
fordndra sig.” (Respondent 3, 2019)
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En ytterligare utmaning med digitaliseringen menar respondent 3 ar att fallforetaget
anvénder ett IT-landskap som inte &r speciellt lattrorligt eller flexibelt, vilket gor att den
data som finns inte ar lattillganglig. Slutligen berattar respondent 3 att digitaliseringen
gor att allting gar valdigt fort, vilket innebar att arbetsmiljon blir mer hektisk och

kunderna forvéntar sig en snabbhet i allting och har 1ag acceptans for att saker tar tid.

4.4 Fallféretag 4

Respondent 4 beskriver mediebranschen som en bransch vilken har forandrats markant

till foljd av digitaliseringens framvaxt.

“Det som ¢ir svart med digitaliseringen &r att den paverkar alla i branschen och
alla olika bolag. Den paverkar aven saker som man kanske inte hade forutsett att

den skulle paverka. Det blir alltsa vildigt svarnavigerat.” (Respondent 4, 2019)

Vidare beskriver respondenten att resurser for projekt i fallforetaget ofta &r 6ronmaérkta
och endast ar tankta till ett specifikt &ndamal. Respondenten ser en risk i och med detta,
eftersom processer tar tid och da foretagsklimatet forandras i snabb takt. Det innebér i sin
tur att projektets relevans kan forandras med tiden och att investeringen i slutdndan inte

blir I16nsam.

Respondent 4 menar att foretag maste anamma en trend, satsa pa den och veta att trenden
inte kommer fortga for evigt, det vill sdga foretag maste agera i nuet och vara flexibla.
Vidare menar respondenten att det ar farligt att stirra sig blind pa en viss produkt och
foretag maste fundera Gver vad det ar for annat varde som ar kopplat till karnprodukten
eller karnaffaren och hitta alternativa satt att tjina pengar. Utmaningen ligger med andra

ord i att utveckla personer saval som produkter och tjanster.

“Det viktigaste dr nog att man ger mdnniskor mdjlighet att utvecklas i sin
arbetsuppgift och att man inte ar radd att slappa I6s manniskor att bygga sina egna

business case.” (Respondent 4, 2019)

Respondenten anser att den stora utmaningen for mediebolag generellt ar kopplad till
intaktsmodellen dar de storsta intakterna kommer fran losnummerforséljning och

prenumeration. Respondent 4 fortsatter med att beskriva att digitaliseringen paverkade
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branschen redan ar 1994 nar Aftonbladet lanserade sin webbsida och erbjod den till sina
lasare helt gratis. Det innebdr att branschen redan 1994 frangick en affarsmodell som hade
fungerat i 6ver 100 ar. Normen blev dessutom att allt som gick att lasa pa internet skulle
vara gratis och for att tjana pengar skulle foretagen sélja annonser pa natet. Vad foretagen
sedan insdg var att det inte gar att fa in samma intakter pa annonsforsaljning som genom
forsaljning per prenumeration och foretagen tvingas nu pabdrja en resa de borde ha borjat

med for 20 ar sedan, namligen att hitta nya intaktsmodeller.

| takt med att I16snummersforsaljningen minskar och samtidigt som adblockers reglerar
annonseringen pa natet menar respondenten att foretag maste téanka i nya banor och hitta
nya intdktsmodeller. En trend har blivit att foretag kdper upp andra bolag for att aga hela
affaren. Med andra ord erbjuda kunderna fler tjanster inom liknande produktkategorier
eller produkter och tjanster som ar relaterade till eller kompletterar varandra for att pa sa
satt knyta kunderna narmare sig. Ett exempel pa detta ar att telekombolag képer upp
mediehus. Fallforetaget i fraga arbetar pa samma sétt och respondenten beskriver det som
att de forsoker sprida ut sina risker, men samtidigt ha sin karnaffar som grund. Detta
eftersom tidningarna fortfarande genererar stora intdkter och foretaget forsoker hitta
kopplingar mellan sina tidningar och andra bolag for att ta en storre del av kundens totala
affar, vilket ocksa mojliggor for interna samarbeten. Respondent 4 menar att foretag
antingen sprider ut sina risker for att hitta nya intaktsstrommar eller nischar sig och

koncentrerar sig mer pa sin karnaffar.

En annan utmaning kopplad till att gora affarer pa natet ar det faktum att foretagen maste
arbeta mer for att fa in besokare pa sin hemsida. Detta gors ofta genom att kdpa in trafik
till hemsidorna och det innebér att det inte &r tidningsagaren som bestdmmer vad det ska
kosta att fa in lasare till hemsidan. Som foljd av digitaliseringen okar ocksa konkurrensen
eftersom foretag verksamma pa natet konkurrerar med globala aktorer som erbjuder
samma produkter. Det innebar ocksa att vinstmarginalen sjunker och respondenten menar
att om foretag ska ha en vinstmarginal pa natet maste de producera materialet eller

produkten sjalva for att pa sa satt fa hela intakten, det vill saga egna markesvaror.

Respondent 4 menar att for att lésa problematiken med minskade intakter bdrjar
mediebolagen se dver sina kostnader. Ett exempel &r att minska organisationen vilket

innebar att farre personer maste arbeta i ett mycket htgre tempo. For att uppratthalla hoga
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nivaer besokare pa hemsidorna maste det dessutom publiceras artiklar och nyheter dygnet
runt. Vidare beskriver respondent 4 att konkurrensen om nagons pengar pa digitala
plattformar & mycket stor. Respondenten beskriver det som att digitaliseringen sanker
intradeshinder och okar forandringstakten pa marknaden. “Helt plétsligt kommer ndgon

in fran hoger och pajar hela det ekosystem som man jobbar i.” (Respondent 4, 2019)

Respondenten beréttar att medieforetag forsdker hitta en mer rérlig affarsmodell dar de
arbetar mer med rorliga kostnader och med frilansare istéllet for fastanstallda. Malet med
denna typ av affarsmodell ar enligt respondent 4 att kunna 6ka och minska kostnaderna
beroende pa efterfrdgan och affarsmojligheterna. En utmaning kopplad till
verksamhetsstyrningen som den rorliga affarsmodellen medfor &r att det ar svart att
utveckla produkterna for att pa sikt kunna tjana mer pengar pa dem, eftersom fokus ligger

pa kostnaderna.

Respondent 4 beskriver att digitaliseringen har bidragit till att foretaget har skapat en IT-
infrastruktur som majliggor innehallsdelning som gor det enklare och smidigare att dela
innehall inom koncernen for att pa sa satt kunna minska kostnaderna. Intranatet har ocksa
bidragit till enklare kommunikation inom koncernen. Vidare anvédnder foretaget
“Facebook at Work” for att snabbare och enklare kommunikation pa arbetsplatsen och

Skype anvands for att effektivisera moéten och for att undvika ontdiga resor.

Enligt Respondent 4 har ledarskapet forandrats till att bli ett férandringsledarskap, det vill
sdga konsten att skapa vilja till férandring inom organisationen. Respondent 4 anser att
en av de storsta utmaningarna for foretaget ar bristen pa kompetens och menar att det ar

utvecklarnas marknad da alla foretag vill anstélla utvecklare.

Respondent 4 anser att digitaliseringen medfor manga utmaningar for foretaget men
ocksa manga majligheter. Respondenten beskriver att en stor mojlighet for fallforetaget
ar att fokusera pa information fran sin kundkrets for att pa sa sétt ha en bra utgangspunkt
i att forsoka hitta andra satt att tjana pengar. Nagot som respondent 4 poangterar ar att det
I mediebranschen alltid har anvénts data for beslutsfattande, men den stora skillnaden &r
att systemen ar mycket battre idag. Respondent 4 anser ocksa att foretag maste arbeta mer
agilt och vara snabba pa att utveckla nya produkter och tjanster som inte kostar allt for

mycket att ta fram och darefter se om det fungerar.
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“Du kan inte lagga 3 veckors utveckling och 14 miljoner kronor pa att utveckla en
tjanst som redan nar den kommer ut ar passé och vi vet ju heller inte om den
kommer bli bra.” (Respondent 4, 2019)

4.5 Fallféretag 5

Respondent 5 beskriver att byggbranschen rent generellt ligger efter gallande
digitaliseringen dven om foretaget l&nge har haft digitala system for olika processer i
verksamheten. Daremot har vissa system inte anvants av de anstéllda och respondent 5
var darfor med och implementerade ett montagesystem. Montorernas arbetsuppgifter var
att montera samt kontakta kunder for boka in bestk, daremot fanns ingen tid for det vilket
skapade en flaskhals. Respondent 5 menar att detta medforde ineffektivitet och blev

kostsamt eftersom montdrerna inte kunde optimera sina arbetsdagar.

Det forsta som gjordes var att se dver systemen som fanns tillgdngliga och vad som var
mojligt att utfora via dem och det gjordes en ny processkarta for att kartlagga alla steg i
montageprocessen. | systemet var det mojligt att ladda upp dokument som tillhérde
specifika order och all information kring arbetet gick att hitta i systemet, vilket gjorde det

lattare fOor montorerna att veta vad de skulle gora.

Fallféretag 5 hade som sagt systemen sedan innan och respondent 5 forklarar att pa
séljavdelningen anvéndes ett system som fungerade bra. Respondent 5 menar att séljarnas
system var en viktig del i att montorerna kunde fa informationen skickad till sig. Nar
respondenten sedan fick rollen som Area Manager blev det mojligt att fa ett
helhetsperspektiv ver de bada avdelningarna - salj och montage. Respondent 5 beskriver
att det da gick att knyta samman de tva systemen vilket gjorde att hela processen blev mer

foljsam.

I och med att systemen borjade anvindas pé “ritt” sétt 0kade kontrollen av montdrernas
arbete och det blev mojligt att se 6ver processer och félja upp arbetet pa ett battre sétt.
Respondent 5 berattar att det svara med forandringen var att motivera personalen att
anvanda systemet medan det positiva var att omséttningen och Idnsamheten 6kade valdigt

mycket pa kort tid. Respondenten anser att det blev mer effektivt tack vare forandringarna
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som gjordes. Aven kundnéjdheten 6kade da planeringen av arbeten hos kund gjordes med

langre framférhalining an tidigare.

Respondent 5 forklarar att det &ven gjordes en omstrukturering som innebar att en ny roll
som “koordinator” tillsattes. Dennes uppgift var att planera och samordna montoérernas
arbete och var darmed den som bokade tid for montering. Respondenten menar att det
underlattade arbetet och innebar att antalet manuella uppgifter minskade vilket gjorde att
montdrerna blev mer effektiva. Vidare beréattar respondenten att en framgangsfaktor i
arbetet med digitaliseringen var att respondenten i sin roll fick mojlighet att vélja sitt team

och pa sa satt kunde foretaget fa in personer som ville fora digitaliseringen framat.

Respondent 5 anser att det var fér montageavdelningen som mest férandringar skedde,
men poangterar ocksa att arbetet med digitalisering inte ar klart. Inom byggbranschen
generellt finns det mycket kvar att gora, men respondent 5 menar att dessa forsta steg var
valdigt positiva och hade aven inverkan pa andra delar av koncernen. Forandringen
innebar att det blev tydligare vem som utférde vilken arbetsuppgift och processkartan
blev nagot som de arbetade utifran enligt respondent 5. Respondenten menar att den nya
processkartan bidrog till att de anstéllda fick en battre forstaelse for verksamheten samt

att kommunikationen mellan avdelningarna forbattrades.

Respondent 5 belyser ett problem med organiseringen av fallforetaget da det inte finns en
central roll som arbetar med utveckling och som ser till att sprida “best practice” vidare.
Respondenten tror att om det finns nagon som arbetar mer centralt med utveckling kan

det bli mer enhetligt mellan de olika bolagen i koncernen.

Drivkraften for de forandringar som genomfordes menar respondent 5 var for att det var
ostrukturerat, dysfunktionellt och olénsamt och det var delvis darfér som den mer
samordnande rollen som Area Manager skapades. Vidare anser respondent 5 att det var
viktigt att ha personer i arbetsgruppen som ville framat och ville vara med pa
forandringen. Respondent 5 menar att det i fordndringsarbeten &r viktigt att ge de

anstéllda frihet och lata dem prova saker.
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“For att utveckling handlar nagonstans om att man maste testa for att lara sig. Det
gar inte att sitta och jobba pa den perfekta idén i 3 ar for da har nagon annan

kommit med en bdittre idé under tiden.” (Respondent 5, 2019)

4.6 Fallféretag 6

Fallféretag 6 ar verksamma inom restaurang- och storkoksbranschen och har som vision
att de vill vara det sjalvklara valet for deras kunder vad géller flertalet produkter och enligt
respondenten innebdr det att de analyserar marknaden och ser till sina svagheter for att
kunna hitta nya moéjligheter och erbjudanden till kunderna. Till exempel har fallféretaget
breddat erbjudandet till kunderna genom att erbjuda nya produkter och tjanster som
efterfragas. Fallforetaget vill kunna &ga relationen till kunden och inte vara beroende av
externa leverantOrer och det har lett till att de arbetar mycket med att kdpa upp andra
bolag. Respondenten poangterar dock att kundens specifika dnskemal skapar komplexitet

da det gor att foretagets sortiment i vissa fall kan bli valdigt stort.

Tanken med affarsutvecklingen pa foretaget ar att bolagen ska vara sammanhallande. Det
som har varit fokus for affarsutvecklingen har varit forvarvsprocesser och respondent 6
beskriver det som att teamet var ansvariga for att driva analyserna och integrera de
forvarvade bolagen i hela verksamheten. Det innebér att de hittar samarbeten och
affarsmodeller som fungerar och som gynnar samarbeten. Respondenten menar att nagot
av det svaraste ar att fa alla anstallda att forsta att de tillhér samma koncern och att de
maste arbeta tillsammans. Det kan handla om att hantera konkurrenssituationer som

uppstar mellan bolagen och bestamma pa vilket satt saker ska goras.

Enligt respondent 6 dr det problematiskt att lyckas hitta en sammanséttning av personer
som forstar verksamheten och som har IT-kompetens nar ett IT-system ska byggas.
Vidare har de olika bolagen inom koncernen olika behov vad galler affarssystem och i
manga fall ar affarssystemen gamla och inte riktigt anpassade efter hur de skulle vilja

arbeta.

Respondenten berattar att foretag behover ga fran stora vattenfallsprojekt till att bli mer
experimentella och flexibla. Daremot papekar respondent 6 att det i nulaget inte finns

utrymme eller ratt struktur pa fallforetaget for att vaga misslyckas med projekt. Vad galler
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forandringsarbete och arbete med att fa med de anstallda pa det som hander, tror
respondent 6 att det ocksd handlar om att skapa ambassadorer. Vid inférandet av nya
system, rutiner och tankesétt papekar respondenten att det ar viktigt att arbeta pa ett
transparent satt gentemot de anstdllda for att de ska bli mer positivt instéllda till

férandringarna.

“De flesta idéerna kommer nog frdn botten. Det blir ocksa problematiskt, men jag
tror att man maste lyssna pa onskelistan fran tomten innan man drar igang ett
projekt.” (Respondent 6, 2019)

Respondent 6 anser inte nddvandigtvis att ledarskapet har férandrats som foljd av
digitaliseringen, utan att det snarare har forandrats for att personer idag vill bli ledda pa

andra satt.

“Jag forvantar mig till exempel inte att min chef séager at mig vad jag ska gora. Jag

vill ha en coach, jag vill ha nagon som stéttar mig och sdger “det dr okej att gora

fel”.” (Respondent 6, 2019)

Respondenten poédngterar att digitaliseringen gor att det blir enklare att folja upp saker
och skapa kontroll, vilket gor att en viss typ av ledarskap behdver férandras eftersom det
annars finns en risk for 6kad micro-management. Daremot menar respondent 6 att denna
typ av ledarskap inte heller var bra innan digitaliseringen. Respondenten forklarar vidare
att den storsta utmaningen med digitaliseringen & manniskorna i organisationen, det vill
saga att kunna kommunicera och fa alla att forsta vad som ska gdras. Som exempel tar
respondent 6 upp projektsammanhang och beréattar att det dels handlar om att fa
projektgruppen att forsta vad uppdraget ar och dels om att leverantoren forstar vad som
ska goras samt staller motkrav. Sedan ska resterande delar av foretaget forsta vad som
pagar och fa information kring projektet. Respondent 6 beréattar att foretaget anvander
Skype som ett verktyg for distansmoten, men papekar vikten av att inte effektivisera bort

det personliga motet da det bygger relationer samt bidrar till foretagskulturen.

Enligt respondent 6 ror mojligheterna med digitaliseringen datainsamling och att kunna
agera pa den data som samlas in for att kunna bli mer prediktiv och proaktiv och da kunna

styra bolaget framat. Det &r nagot som respondent 6 berattar att fallforetaget behover
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arbeta med och for att kunna goéra det krdvs en annan typ av kompetens - analytisk
kompetens. Respondenten tror att det dels handlar om att hitta nya medarbetare och dels
om att satsa pa de som redan ar anstallda. Det ar namligen viktigt att nyttja den kompetens
som finns inom foretaget samt se till vilka roller som finns och vad for mandat dessa

personer har, inte endast leta efter ny kompetens.

Som ett steg till att bli mer prediktiva och proaktiva beréttar respondent 6 att foretaget har
rekryterat en ny VD som lange har arbetat med digital utveckling, det vill s&ga en person
med en annan typ av profil an tidigare. Respondent 6 menar att foretaget vill kunna nyttja
data mellan de olika bolagen for att kunna skapa vérde for kunderna. Om en kund
exempelvis slutar kdpa en vara for att den &r for dyr, bor detta uppmarksammas och
tanken dr da att de ska kunna erbjudas ett substitut som &r billigare fran ett annat bolag i

koncernen.

Respondent 6 anser att digitaliseringen ar nagot positivt, men att det handlar om att ta
vara pa den data som genereras annars ar det lika bra att strunta i att digitalisera. Vidare
beréttar respondenten att digitaliseringen underlattar integrering, skapar gemensamma
processer och forenklar beslut. Respondenten beskriver grossistmarknaden som
underutvecklad vad galler digitala verktyg da de fram till for nagra manader sedan
fortfarande anvande papper och penna for att plocka order. Enligt respondenten behdvs
digitala verktyg for att kunna félja upp olika processer och det ar svart att vaxa och bli
mer effektiva utan de digitala verktygen. Fallféretaget har paborjat den forandringen och
de investerar mycket inom detta omrade mest for att kunna 6ka sparbarheten och for att
effektivisera. Respondent 6 péapekar &aven att investeringarna bor ske ur en
styrningssynpunkt, eftersom det annars inte gar att veta vad som ska ageras pa samtidigt

som det ocksa handlar om att skapa konkurrenskraft.

“Om vi inte kan skicka ut till vara kunder att vi ar pa vag gor det oss sarbara mot

vara konkurrenter i branschen.” (Respondent 6, 2019)
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5 Analys

For att besvara vara forskningsfragor ser vi det som vasentligt att utifran saval teoretisk
som empirisk synpunkt diskutera digitaliseringen och styrningen. Analysen ar uppdelad
i tva huvudavsnitt och foljer analysmodellens struktur dar vi bérjar med att analysera var
forsta forskningsfraga for att sedan ga vidare till var andra forskningsfraga. Kapitlet

avslutas med en reviderad analysmodell som framkommit under analysens gang.

5.1 Digitaliseringens paverkan pd verksamhetsstyrningen

For att skapa forstdelse géallande hur digitaliseringen kan paverka
verksamhetsstyrningen har vi valt att dela upp detta avsnitt i fyra delar. Inledningsvis
kommer vi att analysera digitaliseringens paverkan pa organiseringen. Darefter foljer ett
avsnitt om vardekedjor, affarsmodeller och vardeerbjudanden, ett avsnitt om ledarskap,

kommunikation och kompetens och slutligen ett avsnitt om beslutsdata.

5.1.1 Digitaliseringens paverkan pa organisering

Schreckling och Steiger (2017) menar att arbete med digitalisering inte langre &r ett val
som foretagen gor, utan en forutsattning for att uppehalla konkurrenskraft vilket &r
mojligt att se i det empiriska materialet. Vidare menar Coster et al (2017) att
digitaliseringen liknar en katalysator som Okar hastigheten pa processer. Detta papekar
aven respondent 2 som menar att digitaliseringen har paskyndat deras digitala utveckling
och utgjort en framgangsfaktor. Samtliga fallféretag arbetar utifran en traditionell
verksambhet, det vill sdga de &r inte baserade pa en rent digital affarsidé, och de har darfor
kopplat samman den digitala verksamheten med den traditionella for att pa sa sétt skapa
konkurrensfordelar. Detta skulle kunna innebéra att det finns en strdvan mot en mer
integrerad verksamhet dér allt hdnger samman och det finns mojligheter att skapa
stordriftsfordelar. lveroth, Lindvall och Magnusson (2018) beskriver att de tekniska
mojligheterna har bidragit till en 6kad integrering, vilket ar fordelaktigt for fallforetagen

da det ger dem en béttre dverblick och helhetshild av verksamheten.

Samtliga respondenter &r eniga om att digitaliseringen har bidragit till en férandring av

fallféretagen, men att denna forandring har varit av olika grad. Respondent 2, 3, 5 och 6

beskriver att digitaliseringen framfor allt har bidragit till okad effektivitet, sparbarhet och

mer palitliga beslutsdata for dem. Respondent 1 och 4 beskriver att digitaliseringen for
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deras fallforetag har forandrat sattet att géra affarer och skapa intakter. Kane et al (2015)
beskriver att de foretag som ar mer digitalt mogna har andra mal med sin digitalisering
och att dessa foretag har forstatt att digitaliseringen forandrar hela verksamheten samt
arbetar aktivt med denna forandring. Baserat pa empirin verkar den digitala mognaden
skilja sig at mellan fallforetagen dar fallforetag 2, 5 och 6 verkar befinna sig i branscher
som ar mindre digitalt mogna, medan fallféretag 1 och 4 har kommit langre i sin digitala
mognad. Det verkar darmed finnas en koppling mellan digital mognad i branschen och

omfattningen av forandringen som digitaliseringen for med sig.

Fallforetag 3 utmarker sig daremot fran de andra fallforetagen da de enligt respondenten
befinner sig i en bransch som generellt har kommit langre i sin digitala utveckling, men
pa grund av foretagets storlek och resurser har de inte mojlighet att agera forst och arbeta
med innovation pa samma satt som de stora aktorerna inom branschen. Respondent 3
beskriver att de arbetar med att forandra sitt IT-landskap, vilket tar tid och de storre
aktorerna har mojlighet att forandras snabbare da de har mer resurser. Detta kan tyda pa
att d&ven om branschen i sig ar digitalt mogen kan vissa foretag ha kommit langre i sin
digitala resa an andra. Darmed verkar det finnas skillnader branscher emellan, men det

kan &ven skilja sig mellan foretag inom olika branscher.

Litteraturen beskriver att en omorganisering av foretag har skett till foljd av att IT-
strukturen har forandrats (Magnusson, 2018; Lindvall & lveroth, 2018; Westelius & Olve,
2018) vilket ocksa bekraftas av flera respondenter i studien. Det handlar dels om mer
samordnande roller inom foretag och dels om att det finns en plan for hur organiseringen
ska ske for att bast dra nytta av digitaliseringen utifran varje enskilt foretags perspektiv.
Exempelvis beréttade respondent 5 att rollen som Area Manager gjorde det mojligt att
koppla ihop olika avdelningar inom foretaget. Daremot papekar respondenten att det
saknades en mer 6vergripande roll pa central niva inom fallféretag 5 som arbetar for att
skapa mer enhetlighet mellan bolagen. Aven roller som CIO (chief information officer)

har tillkommit till f6ljd av digitaliseringen.

Respondent 1 papekar att foretag har borjat rekrytera andra typer av profiler till sina
styrelser for att driva pa den digitala utvecklingen och respondent 3 och 6 knyter an till
detta. Dels gors dessa forandringar for att fa nya insikter inom foretagen och dels for att

fa in kompetens kring anvandning av data for att ta beslut som &r mer prediktiva och
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proaktiva. Respondent 3 beréttar att de bytt ut i stort sett hela ledningsgruppen for att
skapa en storre forstaelse for digitaliseringen och respondent 6 forklarar att foretaget ska
fa in en ny VD som har en mer digital profil. Dessa ar ocksa exempel pa omorganisering
som foljd av digitaliseringen och vikten av att ledningen far med hela organisationen pa
forandringen vilket kraver att ledningen maste ha forstaelse for hur verksamheten och
medarbetarna paverkas (Kohnke, 2017). Vidare menar Lindvall och Iveroth (2018) att
teknikforandringar maste ske med organisatorisk utveckling for att foretag ska kunna bli
framgangsrika vilket respondent 1, 3 och 6 ger exempel pa. Detta & dven nagot som
respondent 5 knyter an till och papekar att det ar viktigt med personer som vill driva
utvecklingen framat vid arbete med digitalisering. Att fa in personer med ratt kompetens

som vill leda utvecklingen blir saledes en framgangsfaktor vid digital transformation.

Alla respondenter ar 6verens om att digitala verktyg gor det mojligt att effektivisera
processer och skapa integration i verksamheten, vilket bade Digitaliseringskommissionen
(2016) och Iveroth, Lindvall & Magnusson (2018) menar &r en av poangerna med digital
transformation. Respondent 1 tror att det handlar om att organisera sig pa ett satt som ar
anpassat efter den bransch som foretaget befinner sig i och foretagets verksamhetsbehov,
vilket Coster et al (2017) framstéller som IT-styrning. Respondent 1 beskriver vidare att
verksamheten och IT inte bor vara tva separata delar, utan IT bor vara en komponent i
verksamheten. Det ar enligt Magnussons (2018) definition inneb6rden av IT-styrning; att

IT-avdelningen skiftar fokus fran endast IT till hela verksamheten.

Som vi konstaterade i problemdiskussionen finns det teori som tyder pa att féretag maste
agera pa den dkade digitaliseringen och forandra sina verksamheter for att inte riskera att
std och se pa nar konkurrenter eller nya aktorer tar dver marknadsandelar (Bjorkdahl,
Wallin & Kronblad, 2018; Tillvéaxtanalys, 2017; Andersson, 2017; Groen et al, 2017;
McKeown & Dulkin, 2016). Respondent 1, 2, 3 och 4 bekréftar att konkurrensen har 6kat
till foljd av digitaliseringen. Respondent 4 beskriver att intradeshindren inom branschen
har blivit betydligt farre pa grund av digitaliseringen och tillgangligheten pa internet.
Schreckling och Steiger (2017) papekar ocksa detta och menar att i stort sett alla med
internet och en god idé kan skapa en egen verksamhet med tanke pa de laga
intradeshindren som finns i dagens foretagsklimat. Aven respondent 1 uttrycker dkad
konkurrens pa den digitala kanalen da det finns fler konkurrenter déar. Respondent 4

poédngterar att forandringstakten gor att hemsidor och magasin som haft positiv utveckling
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under flera ar helt plétsligt kan komma att krascha utan att de vet varfor eftersom det &r
latt for nya aktorer att etablera sig pa marknaden. Digitaliseringen far darmed
konsekvenser for foretag och gor att de inte langre kan forlita sig pa gamla modeller och
arbetssétt, eftersom de snabbt blir utdaterade vilket kan leda till att foretag utkonkurreras.
Detta bekréftas av McKeown och Durkins (2016) uttalande om féretagsklimatets standiga
och snabba utveckling vilken stéller krav pa foretagens agerande. Den oOkade
konkurrensen verkar saledes bidra till att foretag standigt bor forandras och det verkar i

sin tur krava mer flexibla strukturer.

For fallforetag 5 och 6 &r konkurrensen till foljd av digitaliseringen inte lika pataglig och
detta skulle kunna bero pa att de befinner sig i branscher som inte ar lika digitalt
utvecklade. Det kan ocksa vara kopplat till deras véardeerbjudanden och vad de faktiskt
erbjuder sina kunder da det for exempelvis fallforetag 5 handlar om hantverk. Dessa tva
foretag har framforallt arbetat mer med att implementera interna digitala system for att
kunna effektivisera, underlatta for sina anstallda och oka sparbarhet och kan da anses
befinna sig i en mer initial fas av arbetet med digitalisering. Det &r dven nagot som

Schreckling och Steiger (2017) papekar var malet med digitaliseringen fran borjan.

Fem av sex respondenter beskriver en strdvan mot 6kad snabbhet vid arbete med projekt
till f61jd av digitaliseringen. Respondent 4 poédngterar att “Du kan inte lagga tre veckors
utveckling och 14 miljoner kronor pa att utveckla en tjanst som redan nar den kommer ut
ar passé och vi vet ju heller inte om den kommer bli bra.”. Respondent 5 knyter an till
detta pa foljande sitt: “For att utveckling handlar ndgonstans om att man maste testa for
att lara sig. Det gar inte att sitta och jobba pa den perfekta idén i tre ar for da har ndgon
annan kommit med en bittre idé under tiden”. Aven respondent 1 ppekar att det bor
arbetas mer agilt med projekt och beskriver att de numera anvéander sig av pilotforsok.
Respondent 3 poangterar att de arbetar sa agilt och flexibelt som de kan for att de inte vill
fastna i langa projekt eftersom marknaden forandras valdigt snabbt. Detta papekar dven

respondent 6 och menar att de behdver bli mer experimentella och flexibla i sitt arbetssétt.

Dessa exempel tyder pa att foretag maste agera i nuet och vara mer flexibla vilket
majoriteten av respondenterna har bekraftat. Detta styrks vidare av Iveroth, Lindvall och
Magnusson (2018) som papekar vikten av att agera i tid pa den information som finns

tillganglig. Forfattarna uttalar sig om att det anses battre att ha “ungefar ratt, men i tid”
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an att ha ratt information men for sent. Respondent 4 uttrycker att digitaliseringen gor att
foretagsklimatet blir svarnavigerat och detta kan gora att foretag drunknar i for mycket
information (lveroth, Lindvall & Magnusson, 2018). Med en strdvan mot agila
arbetsprocesser blir utmaningen att kunna skapa flexibla strukturer och agera pa
informationen som finns tillganglig. Detta skulle ocksd kunna kopplas till digital
mognadsgrad, da mer digitalt mogna foretag har kommit langre i sin forandring av
organisationsstrukturen vilket da verkar skapa béttre forutsattningar for flexibla strukturer
och séledes en mojlighet att agera pa informationen. Det styrks av Kane et al:s (2015)
uttalande om att mer digitalt mogna foretag har forstatt att digitaliseringen forandrar hela

verksamheten.

Till skillnad fran de andra respondenterna beskriver respondent 2 att foretaget har en
tydlig processordning i deras arbete med projekt och det skulle kunna tolkas som ett mer
traditionellt sétt att arbeta med projekt pa. Respondenten anser att det i en komplicerad
organisation inte ar mojligt att agera pa infall utan att forandringsarbetet behover folja en
viss ordning. Detta motsager ovan namnd teori och skulle kunna bero pa att strukturen pa
fallforetag 2 &r ordnat pa ett mer traditionellt satt. Nagot som dven Kohnke (2017)
uttrycker ar problematiskt da det kan leda till att beslut tas for langsamt. Trots detta talar
fem av sex respondenter om att 0kad flexibilitet & 6nskvart och darfor verkar det rimligt
att ett sadant forhallningssatt ar att foredra nar det kommer till digitaliseringen i och med

dess snabba forandringshastighet.

Vidare papekar respondent 4 att de i nuldget arbetar med projekt pa ett lite mer
traditionellt satt da pengarna for olika projekt ofta ar Gronmarkta. Respondenten beskriver
att det gor att projektet som pengarna var tankta att anvandas till ocksa maste vara det
som blir slutprodukten. Det kan bli problematiskt eftersom forandringstakten ar hog och
projekten kan ta lang tid, vilket innebéar att projekten kan forlora sin effekt innan de ar
slutférda. Respondent 4 anser dock att arbetet med projekt behéver vara mer flexibelt for
att kunna hanga med i utvecklingen. Kohnke (2017) poéngterar att den oOkande
forandringsdynamiken innebér att foretag maste genomfora forandringar snabbare.
Dessutom papekar Iveroth, Lindvall och Magnusson (2018) att det uppstar en problematik
vid kalkylering av digitala investeringar da de klassiska modellerna inte understodjer den

typen av flexibilitet. Darmed styrks diskussionen ovan gallande hur projekt i framtiden
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bor utformas. Flexibilitet verkar vara nagot som foretag vill uppna och svarigheten

uppstar i omstallningen till ett mer flexibelt arbetssatt och en mer flexibel struktur.

Sammanfattningsvis framhéaver majoriteten av alla respondenter saledes att flexibilitet ar
av stor vikt for att foretag ska kunna utvecklas och pa sa satt kunna vara
konkurrenskraftiga. For att kunna uppna flexibilitet kravs nya strukturer som framjar ett
sadant arbetssatt och det &r sjalva svarigheten for foretag. Det verkar inte finnas nagot
universalrecept for hur foretag ska organisera sig for att kunna dra nytta av
digitaliseringen, utan det géller att hitta en I6sning som fungerar for det specifika foretaget
i dess specifika bransch. Branschens digitala mognadsgrad verkar aven spela roll for i
vilken utstrackning digitaliseringen paverkar organiseringen av foretag. Foretag i mindre
digitalt mogna branscher har fokuserat mer pa interna system for effektivitet, medan mer
digitalt mogna foretag har kommit langre i sin digitala utveckling och arbetar mer
integrerat med IT och verksamheten och som ovan ndmnt styrks detta av Kane et al
(2015). Det som &ven har framkommit &r att det finns en tidsaspekt i arbetet med
digitalisering. Det innebdr att mindre digitalt mogna féretag delvis har kommit till insikt
kring vilka forandringar de bor géra, men de har annu inte kommit tillrackligt langt i sin

utveckling for att kunna genomféra dessa 6nskade forandringar.

5.1.2 Digitaliseringens paverkan pa vardekedjor, affarsmodeller och vardeerbjudanden

Johanson och Skoog (2007) beskriver att synen pa véardeskapande har forandrats till att
intressenter idag ska skapa varde tillsammans. Respondent 2 beréttar att nasta steg for
fallforetaget i sin digitala resa &ar att skapa systemintegration mellan dem och
leverantorerna for att kunna underlatta informationsflodet till kunden. Vidare poangterar
Lindvall (2011) att processer bor stracka sig utanfor det egna foretaget och att det darmed
skapas vardekedjor, vilket fallforetag 2 &mnar gdra med hjélp av digitala verktyg och
integrerade system. Anledningen till leverantdrsintegrationen ar enligt respondent 2 att
bli mer kundorienterade genom att korta ledtider och forbattra kommunikationen till kund
for att pa sa satt 6ka kundnojdheten. Aven respondent 3 beskriver vikten av samarbete
med leverantorerna da det bidrar till 6kad sparbarhet och noggrannhet vilket i sin tur
mojliggor en effektiv kedja. Detta papekar Nilsson (2003) ar exempel pa olika

angreppssatt inom processorientering och eftersom det finns det tendenser hos
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fallforetagen att strava efter flexibilitet, kundanpassning och effektivitet verkar det som

att de arbetar med processorientering.

Det gar aven att argumentera for att samtliga fallforetag amnar skapa vardekedjor till sina
kunder eftersom vardeerbjudandet fokuserar pa vad kunden efterfragar. Samtliga
respondenter har uttryckt ett 6kat fokus pa kunderna och arbetar utifran hur kundens
beteendemonster ser ut for att kunna bredda sitt erbjudande. Detta ar ett av de stora malen
med processorientering och handlar i grunden om att fokusera pa vardeskapande
aktiviteter (Lindvall, 2011). Som exempel pa det berattar bade respondent 1 och 4 att de
arbetar med losningar for att bredda erbjudandet mot kund och skapa produkter och
tjanster som kunderna &r villiga att betala mer for. Respondent 3 beskriver att for att kunna
Oka lénsamheten behdver kunderna handla fler produkter och fallforetaget arbetar med
att underlatta kundresan genom olika typer av l6sningar for att skapa mer lattillganglighet
for kunderna. Vidare forklarar respondent 5 att gemensamma digitala system har bidragit
till okad kundnojdhet som foljd av 6kat informationsutbyte och ¢kad sparbarhet. Aven
respondent 6 poangterar okad sparbarhet som en mojlighet med digitaliseringen och
menar att de blir sarbara gentemot konkurrenter om de inte kan kommunicera med sina
kunder. Att foretag involverar leverantorer och kunder i sina processer och skapandet av
varde, verkar goras med utgangspunkt i att underlatta for kunden vilket ocksa okar

lojalitet och i1 forlangningen ger 6kade intakter.

Schreckling och Steiger (2017) beskriver att effektivisering av processer och arbetssatt
har varit malet for digitaliseringen i artionden, men att malet pa senare ar har varit att
utveckla nya typer av vérdeerbjudanden med hjalp av nya produkter, tjanster och
affarsmodeller for att genom dessa skapa lonsamhet och konkurrenskraft. Som ndmnt
tidigare ar de olika fallféretagen i olika mognadsgrad vad galler digitalisering.
Respondent 4 uttrycker att mediebranschen generellt har ett kostnadsfokus pa grund av
minskade intékter, vilket hAmmar utvecklingen av produkter. Trots att mediebranschen
ar valdigt digital har de inte kunnat utnyttja digitaliseringen till fullo pa grund av detta
kostnadsfokus. Detsamma géller for fallféretag 3 som inte har mojlighet att vara first-
mover pa marknaden och da istallet far anamma konkurrenternas framgangsfaktorer.
Vidare papekar respondent 6 att det utan digitala verktyg blir svart for foretag att vaxa
och bli mer effektiva. Nagot som dven respondent 5 knyter an till som genom sitt arbete

med de digitala systemen mojliggjorde informationsdelning, mer effektiva kedjor och ett
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mer effektivt arbete. D&rmed verkar anvéndandet av digitala verktyg som
effektiviseringsverktyg bli en forutsattning for att kunna utveckla produkter, tjanster och

affarsmodeller.

Coster et al (2017) menar att vardeerbjudanden forandras i och med digitaliseringen och
respondent 1 och 4 beréattar att de har borjat fokusera pa sin karnaffar for att kunna bygga
tjanster och produkter kring den och kunna bredda erbjudandet mot kund. Respondent 1
och 4 forklarar vidare vikten av att finna nya intdktsstrommar for att kunna hantera de
kostnader som de digitala investeringarna for med sig. Respondent 4 beréttar daven att det
finns en 6nskan om att vara med i kundens hela resa och darfor har de genom uppkdp av
bolag med kopplingar till kdrnverksamheten kunnat bredda sitt erbjudande och pa sa satt
kunnat 6ka intdkterna pa olika satt. Detta galler dven fallféretag 6 da respondenten
berattar att de arbetar med uppkop av andra bolag for att kunna erbjuda kunderna ett stérre
utbud och pa sa satt dga hela relationen till kunderna. Det finns en poang i att knyta
kunden till sig samt skapa och utveckla tjanster och produkter som kunderna &r villiga att
betala mer for. Respondent 6 beskriver dven en 6nskan i att kunna identifiera kundernas
onskemal via data for att kunna erbjuda ratt produkter. Respondenten menar ocksa att
digitala investeringar bor ske ur ett styrningsperspektiv da det gor det mojligt att skapa
konkurrenskraft. Detta knyter an till att IT gor att vardeerbjudanden far ett storre
tjansteinnehall, 6kad kvalitet och produktivitet samt fokuserar mer pa att tillfredsstalla
kundernas behov istéllet for att endast ha ett monetart varde (Coster et al, 2017). Det gar
att koppla till processorienteringen och behovet av kundorientering som poangteras av
manga respondenter. Da erbjudanden breddas for att mota kundernas 6nskemal och
behov, blir det majligt att 6ka kundndjdheten och pa sa satt ocksa intakterna eftersom

nojda kunder aterkommer.

Respondent 2 och 4 beskriver att den okade konkurrensen pa natet orsakar lagre
marginaler, vilket innebér att foretag behdver skapa trafik genom valkénda varumarken
med lagre marginaler for att driva kunder till butiken och vl dar fa en storre affar genom
egna markesvaror med hogre marginaler och pa sa satt oka intdkterna. Aven respondent
3 forklarar att de anvander externa varumérken for att komplettera sina egna varumarken
och respondenten papekar att de egna varumarkena har hdgre marginaler. Pa sa satt
fungerar de externa varumarkena som destinationsdrivare for fallforetag 3. Dessa kan da

ses som exempel pa forandringar i affarsmodeller till foljd av digitaliseringen som hjalper
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foretagen att utveckla vérdeerbjudanden for att skapa lénsamhet och konkurrenskraft
(Schreckling & Stegier, 2017).

Yiterligare exempel pa hur affarsmodellerna forandras till foljd av digitaliseringen ar att
respondent 1, 2 och 3 berattar att de anvander de digitala kanalerna for att driva kunder
till butiken for att pa sa satt 6ka antal kop och darmed intakterna. Enligt respondent 1 6kar
konkurrensen pa den digitala kanalen och respondenten menar att det ar dar tillvaxten
inom apoteksbranschen sker, vilket innebér att de fysiska apoteken behdver anvandas som
en unique selling point. Fallféretag 3 erbjuder kunder att hamta bestéllda paket samt
returnera produkter i butik; dels for att kunna 6ka kundnéjdhet och dels for att skapa trafik
till butiken. Respondent 3 beréttar &ven att de arbetar med den sémlésa kundresan for att
underlatta kundens kdpupplevelse. Det som dessa tre fallféretag har gemensamt &r att de
har fysiska butiker som de kan anvéanda pa olika satt for att den digitala affaren ska kunna
komplettera den traditionella. | och med digitaliseringen och e-handeln uppstar fler hot
och fler konkurrenter, men det verkar som att de fysiska butikerna skapar platser dar
fallforetagen kan maéta sina kunder och pa sa sétt erbjuda ett hogre véarde. Som respondent
3 papekar har flertalet rena e-handlare startat fysiska butiker for att kunna na fler kunder
da det inte ar tillrackligt med kunderna som endast handlar pa natet. Det verkar darmed
vara en framgangsfaktor att integrera den digitala verksamheten i den fysiska och for att
lyckas med det maste styrningen rimligtvis anpassas utefter dessa forutsattningar. Med
andra ord verkar det krdvas en omorganisering for att foretag ska kunna utveckla sina
erbjudanden och affarsmodeller samt dra nytta av digitaliseringen. Saledes kopplas detta
tillbaka till foregaende avsnitt om organisering som da verkar bli en forutsattning for att

vidare kunna utveckla den digitala verksamheten.

Vidare beskriver respondent 5 att det interna fordndringsarbetet med de digitala systemen
forbattrade erbjudandet till kund da det blev mer effektivt och transparent, vilket 6kade
saval kundndjdheten som foretagets lIonsamhet. Som Schreckling och Steiger (2017)
papekar maste foretag standigt se Over vardeerbjudanden for att kunna svara pa de
forandringar som digitaliseringen innebdr. Fallforetagen har alla gjort olika typer av
forandringar med hjalp av digitala 16sningar och det gemensamma &r att kunden har varit
i fokus och att det i grund och botten handlar om att 6ka intdkterna eftersom digitala

forandringar ar kostsamma. Vidare menar Schreckling och Steiger (2017) att utan
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stdndiga forbattringar kommer foretagen att bli omsprungna av konkurrenterna. Darfor ar

det nodvandigt att foretagen hela tiden tittar pa vad kunderna efterfragar.

De forandringar i vardeerbjudanden och affarsmodeller som fallféretagen har gjort ar av
olika karaktar samt storlek och dessa verkar paverkas av foretagens digitala mognadsgrad.
Det blir tydligt att forst nér det initiala arbetet med digitaliseringen &r genomfort blir det
mojligt for foretag att fortsétta sin utveckling. Det verkar darfor finnas olika steg och
darmed olika mognadsgrader géllande digitalisering. Beroende pa i vilken mognadsfas
foretag befinner sig verkar det som att digitaliseringen paverkar foretagens vardekedjor,
affarsmodeller och vérdeerbjudanden i olika utstradckning. Mer digitalt mogna foretag
utvecklar tack vare digitaliseringen nya sétt att bedriva sin verksamhet, medan foretag
som dr mindre digitalt mogna i forsta hand anvander digitala verktyg for att effektivisera.
En poéng verkar ocksa vara att malet med verksamhetsutvecklingen hela tiden ar att 6ka
intakterna samt lonsamheten och detta gors hela tiden med utgangspunkt i kundens
perspektiv. Slutligen argumenteras for att alla foretag oavsett mognadsgrad standigt
maste arbeta med sina vardekedjor, affarsmodeller och vardeerbjudanden och arbetet med
digitaliseringen ar en standigt pagaende process, det vill sdga dven digitalt mogna foretag

maste standigt arbeta med att forandra och utveckla verksamheten.

5.1.3 Digitaliseringens paverkan pa ledarskap, kommunikation och kompetens

Enligt teorin handlar verksamhetsstyrning om sattet att styra, leda och organisera
verksamheten (Anthony et al, 2014; Merchant & Van der Stede, 2017) och Kohnke (2017)
menar att digitaliseringen innebér att foretag behdver leda pa nya satt. Genom empirin
gar det att konstatera att sattet att styra och utveckla verksamheten har forandrats, daremot
uttrycker respondenterna att forandringen av ledarskapet snarare handlar om andra bitar
an just digitaliseringen. Respondent 2 och 3 papekar att arbetet handlar om att driva
intakter och att de digitala verktygen underlattar det arbetet. Respondent 6 beskriver det
som att folk vill bli ledda pa andra sétt och respondent 1 poangterar att det handlar om att
tydliggora strategin framat samt hur saker testas. Exempelvis anser respondent 1 att
arbetet behdver ske mer agilt och flexibelt. Aven respondent 3, 4, 5 och 6 foresprakar ett
mer agilt arbetssétt och att utveckling av produkter och tjanster maste ske mycket

snabbare idag.
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Det verkar som att arbetssattet samt organiseringen har forandrats da forandringstakten
okar pa grund av digitaliseringen och da maste ledarskapet ocksa rimligtvis forandras for
att kunna leda verksamheten pad nya satt och klara av utmaningarna som digitala
transformationer medfor. Till exempel beskriver respondent 3 och 6 att det har gjorts
forandringar i ledningsgrupperna for att fa in mer kompetens kring digitaliseringen.
Darmed kan ledarskapet sdgas paverkas indirekt av digitaliseringen dven om alla
respondenter inte uttrycker det specifikt. Vidare menar Kohnke (2017) att manga foretag
fortfarande har mer traditionella beslutsprocesser som &r baserade pa hierarkiskt
strukturerade organisationer. Detta leder till att beslut tas for langsamt (ibid) och da
majoriteten av respondenterna har uttryckt ett behov av o©kad flexibilitet vid
beslutsprocesser skulle det kunna ga att konstatera att det kravs en omstrukturering av
organisationen och ett annorlunda ledarskap som framjar forandringsarbete. Att foretag
da véljer att forandra sina ledningsgrupper till foljd av digitaliseringen, ar ett tydligt
exempel pa att Kohnkes (2017) antagande om nya sétt att leda stammer och detta styrker

den paverkan som digitaliseringen har pa ledarskapet.

En annan aspekt som stéller krav pa forandrat ledarskap ar kopplad till utveckling av
medarbetare och respondent 6 papekar att ledningen inte alltid har insikt i det operativa
arbetet da de flesta idéerna kring utveckling kommer fran de anstéllda inom den operativa
verksamheten. Respondent 4, 5 och 6 betonar vikten av att utveckla personer och lata de
vara en del av processen. Det stéller ocksa krav pa ledarskapet som behover framja

innovation och utveckling utan att fokusera pa hur arbetet utfors pa detaljniva.

Flera respondenter podngterar vidare att digitaliseringen har bidragit till en 6kad kontroll
da det nu ar enklare att folja vad de anstéllda gor och hur deras dagar ser ut, vilket pa ett
satt kan framja micro-management. Vilken grad av kontroll som &r 6nskvart i dagens
digitala varld, dar foretagsklimatet forandras i en snabbare takt, gar inte att resonera kring
utifrdn denna studies material. Daremot kan det vara mojligt att konstatera att det stalls
krav pa flexibilitet och innovation, vilket i sin tur kraver kreativitet. Respondent 1 berattar
att det eventuellt finns en risk i att 6kad kontroll h&mmar kreativiteten hos anstallda.
Graden av énskvard kontroll skulle darmed kunna ga att koppla till mognadsgrad da
respondent 5 beskriver att de digitala verktygen har bidragit till kartlaggning av de
anstélldas arbete vilket har varit en fordel for fallféretag 5. Daremot uttrycker bade
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respondent 1 och 6 en oro kring micro-management kopplat till att det kan hdmma de

anstélldas motivation och kreativitet vilket ar viktigt for innovationsarbetet.

Flertalet respondenter lyfter fram bristen pa teknisk och analytisk kompetens som en av
de stérsta utmaningarna som digitaliseringen for med sig. Aven Kohnke (2017) och
Iveroth, Lindvall och Magnusson (2018) papekar att digitaliseringen kraver ny kompetens
sasom problemldsningsformaga och analytiska formagor. Det rader delade meningar om
hur foretag ska fa in nya kompetenser i bolagen. Respondent 6 uttrycker en énskan om
att utbilda den personal som foretaget redan har och inte endast leta ny personal med nya
kompetenser. Respondent 4 beskriver att inget foretag vill utveckla anstélldas kompetens
om det sedan innebar att medarbetaren byter till ett konkurrerande bolag. Det gar att
konstatera att samtliga fallforetag &r i behov av ny kompetens i form av utvecklare och
analytisk kompetens for att driva sina verksamheter framat, men varifran denna
kompetens bor komma ifran gar inte att svara pa utifran studiens material. Vissa
respondenter uttrycker det som att det handlar om att efterfragan pa utvecklare &r storre
an utbudet. Flertalet respondenter beskriver vidare att personalens ovana och okunskap
utgor en risk da digitala verktyg inte far nagon effekt om personalen inte vet hur de ska
anvandas. Exempelvis uttrycker respondent 5 att fallforetaget lange har haft digitala
system for att férenkla verksamheten men att dessa inte anvandes. Denna risk beskriver
aven lIveroth och Eriksson-Lundstrom (2013) som menar att det kan finnas finansiella
resurser, men att den stora svarigheten ligger i att utveckla de maénskliga och
organisatoriska resurserna. Om foretag da inte utvecklar organisationen och medarbetarna

kan det bli svart att dra full nytta av digitaliseringen.

En ytterligare utmaning som nagra av respondenterna beskriver kopplat till
kompetensbristen ar att fa olika yrkesroller att kunna kommunicera med varandra, det vill
saga att utvecklarna ska forsta verksamheten. Respondent 1 beskriver att det behévs en
forstaelse for affaren och verksamheten och respondent 6 menar att ledningen behdver
lyssna pa och ta hjalp av de anstallda for att kunna utveckla anvandarvanliga digitala
verktyg. Detta kopplas aterigen till IT-styrningen och organiseringen som kraver ett mer
integrerat arbetssatt mellan IT och den 6vriga verksamheten (Magnusson, 2018; Coster
et al, 2017). Det galler da d&ven mellan olika anstallda, inte endast de olika avdelningarna.
Séledes verkar det kravas en omorganisering som tillater strukturer for forenklad

kommunikation.
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Samtliga respondenter anser att digitala verktyg, exempelvis gemensamma intranét,
underlattar kommunikationen inom foretagen och respondent 5 beskriver att de anstallda
fick en battre forstaelse for verksamheten genom att kommunikationen mellan
avdelningarna forbattrades. Respondent 6 framhaver att de anstallda behdver fa
information kring vad som hander och vilka projekt som pagar i verksamheten for att det
ar viktigt att fa med sig alla pa resan. Respondent 3 poangterar vikten av att kommunicera
ut mal och vision gallande digitaliseringen till de anstallda for att de ska forsta de digitala
forandringarna och dess fordelar. Respondent 3 papekar ocksa att kommunikation pa
huvudkontoret inte &r ett problem vilket gor det enkelt att kommunicera pa plats, daremot
anvands digitala verktyg for att kommunicera ut till butikerna. Vidare beskriver
respondent 4 att interna kommunikationsplattformar bidrar till snabbare kommunikation
pa arbetsplatsen samt mer effektiva moten. Dessa exempel gar att koppla till att
digitaliseringen bidrar till ett mer transparent informationsflode som leder till forbattrad
kunskapsdelning, forbattrat samarbete och beslutsfattande (Kohnke, 2017). Att kunna
kommunicera via digitala verktyg verkar saledes ha en positiv effekt for transparensen
och medfér snabbhet for informationsdelningen inom fallféretagen. Daremot belyser
respondent 6 vikten av att inte effektivisera bort det personliga motet, eftersom det skapar
relationer och pa sa satt bidrar till foretagskulturen. Med detta som utgangspunkt kan
digitaliseringen bidra till effektivitet vad géller kommunikation, men det verkar &ven

finnas en poéng i att inte eliminera de fysiska motena.

5.1.4 Beslutsdata

Jannesson och Nilsson (2016) talar om affarssystem som medel for att samla in, analysera
och distribuera styrinformation och samtliga respondenter anvander sig av digitala system
och affarssystem. Den data som samlas in gor det mojligt for foretag att fatta beslut pa ett
mer proaktivt satt (ibid), nagot som respondent 6 poangterar ar viktigt och som
fallforetaget arbetar med att utveckla. Det problematiska med all data &r pa vilket satt den
ska anvéndas for att kunna dra nytta av den (Iveroth, Lindvall & Magnusson, 2018). Detta
bekréftas av respondent 1 och 6 som bada beskriver att de anstéllda inte riktigt vet vad de
ska gora med datan. Iveroth, Lindvall & Magnusson (2018) lyfter ocksa risken med for

mycket information och att anstéllda kan bli 6verhopade av informationen. Med detta
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som utgangspunkt verkar saval empiri som teori bekréafta vikten av att veta pa vilket satt

de ska anvanda informationen for att den inte ska tappa sin mening.

Aven Kane et al (2015) pavisar ovanstdende problem och menar att det inte racker att
endast implementera teknologin utan att foretag behdver veta vad de ska géra med den
och hur de ska analysera, tolka och svara pa datan. Utifran empirin verkar det i vissa fall
som att de anstallda inte forstar eller vet vad de ska gora med data. Dock menar
respondent 4 att de lange arbetat med statistik och data och anvént dessa for att kunna
anpassa erbjudanden samt styra verksamheten. Till skillnad fran detta papekar respondent
3 att de genom analyser har kommit till nya insikter om vad de vill géra, men att de i
nulaget inte har resurserna for att kunna agera pa dem. For fallforetag 3 handlar det
saledes om att strukturera om och skapa ett IT-landskap som tillater dem att agera pa data.
Vidare poangterar respondent 3 att “det finns ingen mer meningslos data &n den som talar
om vad som héinde igdr, for det kan vi inte pdverka” utan det viktigaste ar att fokusera pa
den data som talar om vad nasta steg ar. Med detta som utgangspunkt verkar det ga att
konstatera att beslutsdata ar en stor mojlighet for féretagen, men att utmaningen ligger i
hur den ska anvandas, hur medarbetarna hanterar den och hur IT-strukturen ser ut. Vidare
gar anvandandet av data att koppla till fallféretagens digitala mognad dér vi till exempel
menar att fallféretag 4 & mer digitalt moget &n fallforetag 3. Fallforetag 4:s arbete med
att anvanda data tyder pa en hogre digital mognad, medan fallforetag 3:s stravan efter att

pa ett battre satt kunna gora det tyder pa mindre digital mognad.

Jannesson och Nilsson (2016) menar ocksa att affarssystem bidrar till 6kad transparens
och enhetlighet kring informationen. Detta ar nagot som respondent 6 poéangterar och
respondenten framhaver att de anstallda behover fa information kring vad som hander
och vilka projekt som pagar i verksamheten eftersom det ar viktigt att fa med sig alla pa
resan. Respondent 6 menar ocksa att om manniskorna i organisationen inte ar positivt
installda till forandring blir det valdigt svart att inféra nya rutiner, system och tankestt.
Vidare forklarar respondent 2 att alla butiker har gemensamma affarssystem for att
underlatta informationsutbyte mellan dem vad géller lagersaldo och liknande. Aven
respondent 3 beskriver att bolagen inom koncernen har samma affarssystem och att det
far flera fordelar sdsom enhetlighet och effektivisering. Respondent 5 beréttar ocksa att
de digitala systemen underlattade informationshantering och bidrog till 6kad effektivitet.

Afféarssystemen verkar darmed bidra till informationsutbyte och 6kad transparens i
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foretagen. Det blir enklare att folja upp och kontrollera processer vilket ocksa gor det mer

enhetligt.

Respondent 6 uttrycker att digitalisering &r nagot positivt, men att utmaningen ligger i att
foretagen maste ta vara pa den data som de digitala verktygen bidrar med annars finns det
ingen poang med en digital transformation. Respondent 1 papekar vidare att
digitaliseringen av processer bor géras med syftet att tjana mer pengar. Detta kan aterigen
kopplas till Kane et al (2015) som beskriver att det inte ar tillrackligt for foretag att endast
implementera digital teknologi utan att foretagen ocksa behdver veta vad de ska lyssna

efter, hur de ska analysera och tolka data samt hur de ska svara pa den.

Néar foretag vet hur de ska anvénda data och information kring kunders beteende och
onskemal blir det majligt att utveckla tjanster och produkter som kunden vill ha.
Respondent 4 beskriver att de lange arbetat med hantering av data, men att utmaningen
nu ar att forsta kundernas beteendemdnster och dra nytta av all den data som finns for att
kunna skapa erbjudanden som fler kunder &r villiga att betala fér. Respondent 3 uttrycker
ocksa en onskan om att analysera kundbeteenden och menar att det kravs extrem
fingertoppskénsla for att lyckas skapa kundndjdhet med hjélp av personliga erbjudanden
baserade pa data. Turban et al (2014) menar att beslut som ar baserade pa data blir mer
sakra och palitliga, vilket gor att foretag ocksa kan anvanda data som styrmedel. Detta
bekraftar saledes respondenterna som menar att de lagger stor vikt vid anvandandet av
beslutsdata. Dessutom menar Jannesson och Nilsson (2016) att 1T-baserade affarssystem
bidrar till en mer proaktiv styrning, vilket i sin tur leder till att foretag tidigare kan se
tendenser och monster samt agera pa dessa i tid. Detta verkar dnskvart eftersom foretag
som inte foljer med i utvecklingen riskerar att bli utkonkurrerade (Bjorkdahl, Wallin &
Kronblad, 2018; Tillvaxtanalys, 2017; Andersson, 2017; Groen, Lenaerts, Bosc &
Paquier, 2017; McKeown & Dulkin, 2016).

Westelius och Olve (2018) papekar att data dven ger foretag en dversikt av verksamheten
och detta skulle kunna gora det mojligt att se Gver processer och aktiviteter for att kunna
identifiera de som &r vardeskapande och da kunna eliminera processer som inte skapar
kundvarde (Lindvall, 2011; Ax, Johansson & Kullvén, 2015). Respondent 1 forklarar att
deras strategi ar valdigt kundfokuserad, vilket gor att de endast arbetar med sadant som

de kan kategorisera enligt strategin. Med andra ord &gnar de sig inte at processer eller
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projekt som inte ar kopplat till strategin och i forlingningen kunden. Aven respondent 6
papekar nyttan av data for att kunna fatta beslut och bli mer proaktiv samt prediktiv.
Exempelvis menar respondent 6 att det géller att halla koll pa kunden genom att studera
deras kdpbeteende och kunna erbjuda alternativa produkter vid behov. Detta knyter aven
tillbaka till fallforetag 3 som arbetar for att utveckla personliga kunderbjudanden och pa
sa satt skapa unika upplevelser. Detta menar Iveroth och Eriksson-Lundstrom (2013)
ocksa ar poangen med beslutsstod (BI) som handlar om att arbeta med prognoser och
saledes proaktivt, istallet for reaktivt. Digitaliseringen verkar darfor medfora att foretag

kan arbeta mer proaktivt med anvéndningen av data.

Iveroth, Lindvall och Magnusson (2018) menar att foretag behdver ta reda pa hur de ska
anvanda data eftersom mangden hela tiden 6kar och det galler att sortera informationen.
Enligt respondent 1 och 2 har beslut traditionellt sett baserats p& “magkinsla” och pa
anstalldas subjektiva uppfattningar, till exempel géllande produkter eller vad som ska
prioriteras. Detta anses enligt respondenterna inte vara tillrdckligt och fem av sex
respondenter menar att beslut nu istallet behover baseras pa data, vilket ocksa medfor nya
styrmetoder och nya kompetensomraden. Den utmaning som uppstar handlar aterigen om
hur foretaget ar organiserat, vilken kompetens samt vilka resurser som finns att tillga och

dessa delar verkar som tidigare nd&mnt vara beroende av foretagens digitala mognadsgrad.

Respondent 5 namnde inte nagot géllande att beslut bor baseras pa data och detta skulle
kunna bero pa att intervjun hade en mer historisk karaktar, men ocksa pa branschens
mognadsgrad da digitaliseringen for fallforetag 5 framst har handlat om att effektivisera
och anvanda system pd nytt sétt for att 6ka lonsamheten. De andra fallforetagen har
utvecklat eller vill utveckla sina processer for att kunna hantera kunddata och fatta beslut
utefter den. Fallforetagen befinner sig i olika stadier av digital mognad och saledes har
verksamhetsstyrningen utvecklats och forandrats pa olika satt beroende pa hur pass

digitala de é&r.

5.2 Méjligheter och utmaningar

5.2.1 Mdjligheter

Som tidigare ndmnt beskriver lveroth, Lindvall och Magnusson (2018) att de tekniska

majligheterna har bidragit till en 6kad integrering, vilket ar fordelaktigt for fallforetagen
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da det ger dem en béttre 6verblick och helhetsbild av verksamheten. Detta bidrar i sin tur
till att fallforetagen pa ett lattare satt kan folja upp de processer som utfors. Genom
uppfoljningen kan processerna effektiviseras alternativt elimineras om de inte &r
vardeskapande, nagot som Lindvall (2011) och Ax, Johansson & Kullvén (2015)
foresprakar. Schreckling och Steiger (2017) beskriver vidare att effektivisering ar ett av
de huvudsakliga malen med digitaliseringen. Det styrks av flertalet respondenter som
beskriver att digitaliseringen framfor allt har bidragit till 6kad effektivitet for dem. Med
tanke pa detta kan effektivisering av verksamheten ses som en stor mojlighet som

digitaliseringen har bidragit till, eftersom det leder till battre resursutnyttjande.

Vidare beskriver flertalet respondenter okad sparbarhet och noggrannhet tack vare
digitaliseringen, vilket leder till skapandet av mer effektiva vérdekedjor for dem.
Schreckling och Steiger (2017) menar att digitaliseringen har paverkat foretagsklimatet
genom exempelvis forbattrade vardekedjor samt mer effektiv produktion och genom att
koppla samman empiri och teori verkar digitaliseringen pa ett tydligt sétt innebara en

mojlighet till mer effektiva vardekedjor vad géller saval kunder som leverantorer.

Utifran saval empiri och teori verkar det ga att konstatera att kommunikationen har
underlattats till foljd av digitaliseringen. Kohnke (2017) beskriver att digitala tekniker
anvands for att dela information och kunskap inom foretagen samt for att de anstéllda
lattare ska kunna samarbeta och kommunicera med varandra. Samtliga fallforetag beréattar
att de anvander digitala kommunikationsplattformar som exempelvis intranét och att detta
mojliggor informationsutbyte samt bidrar till 6kad transparens och enhetlighet inom
foretaget. Okad kommunikation kan darfor ses som en majlighet som digitaliseringen
medfér. Vidare menar Jannesson och Nilsson (2016) att affarssystem bidrar till 6kad
transparens och enhetlighet kring information. Detta ar nagot som empirin bekréaftar och

digitala system skulle darfor kunna ses som en mojlighet.

Iveroth och Eriksson-Lundstrom (2013) menar att beslutsdata hjalper organisationer att
fatta battre beslut. Detta styrks av respondenterna som menar att beslut baserade pa data,
jamfort med magkansla, blir mer palitliga. Respondent 2 lyfter fram Bl-verktyg, som ger
saljstatistik, inkdpsstatistik och sa vidare, som den klart stérsta mojligheten som
digitaliseringen medfér for fallforetag 2. Respondent 3 och 4 beskriver att det genom

beslutsdata & mojligt att skapa personliga erbjudanden till kunder vilket kan leda till 6kad
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kundndjdhet. Datan talar d&ven om hur marknaden forandras, vilket innebdr att
verksamheten kan utvecklas i samma riktning som efterfragan. Om beslutsdata anvands

pa ratt sdtt kan den darmed ses som en stor mojlighet for foretagen.

5.2.2 Utmaningar

AX, Johansson och Kullvén (2015) poéngterar ett skifte i foretagsmiljon till foljd av bland
annat snabbare teknisk utveckling och hardare konkurrens. Detta ar nagot som
respondenterna dven vittnar om och de menar pa att intradeshinder minskar till foljd av
digitala kanaler. Den 6kade konkurrensen tillsammans med den 6kade foréandringstakten,
som paskyndar utvecklingen och digitaliseringen, kan darmed utgéra stora utmaningar

for foretag.

Iveroth, Lindvall och Magnusson (2018) menar att investeringar som gors for digitala
transformationer leder till 6kade kostnader vilket far konsekvenser for kalkylering.
Respondent 1 uttrycker att den digitala kanalen kostar valdigt mycket pengar och att
investeringar bor goras med ett syfte och leda till 6kad I6nsamhet. Respondent 1 och 4
berattar 4ven att de hela tiden behdver séka nya intaktsstrommar for att kunna hantera
kostnaderna for de digitala investeringarna. Detta &r ocksa nagot som respondent 6 pratar
om och respondenten menar att det inte finns ndgon poang med att digitalisera bara for
att. Utmaningen ligger da i att kunna fatta beslut om investeringar som driver utveckling

och som samtidigt ger tillbaka till féretagen i form av 0kade intékter.

Majoriteten av respondenter poangterar vikten av data, ddremot verkar det inte helt klart
hur den ska anvandas. Exempelvis uttrycker respondent 1 och 6 att anstallda inte vet hur
de ska anvénda data och enligt respondent 3 och 4 ar information och data ibland
svartillganglig och svarnavigerad. Detta far konsekvenser for vilka beslut som kan fattas
med hjalp av data och utmaningen enligt respondenterna &r att anvanda data pa ratt satt
och i réatt tid. Kohnke (2017) menar att det krdvs ny kompetens for att klara av
digitaliseringen, vilket respondenterna papekar ar problematiskt. De anstéllda verkar inte
alltid veta hur de ska arbeta med informationen, vilket da ocksa stéller krav pa en
annorlunda typ av kompetens och analysformaga till skillnad fran tidigare. Dessutom
forklarar respondent 1 att medarbetare behover ha en forstaelse for verksamheten och
affaren for att kunna fatta ratt beslut. Kane et al (2015) poangterar att det &r viktigt att
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foretag vet vad de gora med data och pa vilka satt den ska analyseras. Utmaningen for
foretagen kan darfor vara att forsta hur data ska anvandas och pa vilket satt medarbetare

ska hantera data.

Respondent 3 och 4 ser en utmaning i att analysera kunder utifran deras beteendemonster
for att kunna skapa erbjudanden for kunderna med malet att 6ka intékter och kundndjdhet.
Coster et al (2017) papekar att affarsmodeller och vardeerbjudanden behover vara
dynamiska och tillsammans med data kan det bli mojligt att hela tiden forandra
erbjudanden utifrdn kundernas behov och beteendemonster. Det som daremot blir
utmaningen &r aterigen kopplat till fragan om hur data ska anvandas for att pa basta satt

kunna dra nytta av digitaliseringens fordelar.

Enligt respondenterna finns det en utmaning i att lyckas motivera personalen och fa med
hela organisationen pa forandringsresan. Exempelvis uttrycker respondent 6 att det ar de
maénskliga resurserna som utgor den absolut storsta utmaningen, eftersom utan de &r det
inte mojligt att ha en fungerande verksamhet. Detta ar ocksa delvis kopplat till forstaelse
for verksamheten och affaren. De anstéllda behdver forsta vad de ska gora och varfor de
ska gora det. Kohnke (2017) knyter an till detta och menar att digitaliseringen stéller krav
pa nya tankesatt hos de anstallda. Forfattaren beskriver dven att digitaliseringen paverkar
alla delar av organisationen och att ledarrollen darmed blir viktig for att fa med

medarbetarna pa forandringen. Saledes verkar detta utgdra en utmaning for foretag.

Slutligen poangterar respondenterna att flexibilitet & nskvart for att kunna agera pa den
snabba forandring som sker. lveroth, Lindvall och Magnusson (2018) berattar att
digitaliseringen bidrar till en 6kad 6nskan om flexibilitet vad géller styrningen vilket
saledes bekraftas av empirin. Utmaningen som da uppstar handlar om att kunna utnyttja
den tekniska kapaciteten for att kunna skapa en mer flexibel verksamhet (Lindvall &
Iveroth, 2018). Onskan om flexibilitet finns séledes, utmaningen verkar istallet handla

om att skapa strukturer som mojliggor flexibilitet.

5.3 Reviderad analysmodell

Under arbetet med att identifiera och analysera mojligheter och utmaningar uppkom en

fraga huruvida mojligheter och utmaningar far en indirekt paverkan tillbaka pa
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verksamhetsstyrningen och vi vill argumentera for att den far det. Vi anser namligen att
det &r rimligt att anta att foretag genom att k&nna till digitaliseringens mojligheter och
utmaningar kan agera utifran dessa och att de pa sa satt kan anpassa sin

verksamhetsstyrning utefter det.

Da vart kunskapsbidrag syftar till att skapa medvetenhet och hjélpa foretag att forbattra
sin verksamhet med hjalp av digitala verktyg, anser vi det rimligt att mojligheterna och
utmaningarna far stor betydelse for hur foretag bor agera och vad inom styrningsomradet
som behover forandras for att pa basta mojliga satt svara mot omstéallningen mot en digital
verksamhet. Med tanke pa denna insikt har vi valt att revidera var analysmodell genom
att addera en ljusgron pil som far symbolisera det indirekta sambandet som vi har

identifierat. Detta illustreras i modellen nedan.
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Figur 2: Studiens reviderade analysmodell
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6 Slutsatser

| det har kapitlet kommer studiens syfte att besvaras med hjalp av forskningsfragorna.
Studiens bidrag kommer &ven att presenteras och slutligen ger forslag till vidare

forskning inom @mnesomradet.

6.1 Syfte och forskningsfragor
Syftet med denna studie har varit att undersoka pa vilka satt digitaliseringen kan forandra
och paverka verksamhetsstyrningen. For att kunna besvara vart syfte presenteras nu

svaren pa de forskningsfragor som studien har utgatt ifran.

6.1.1 Hur paverkar och férdandrar digitalisering foretags satt att styra sin verksamhet?

Inledningsvis gar det att konstatera att digitaliseringen har paverkat fallféretagens satt att
styra och dven sattet att leda och organisera sin verksamhet. Fallféretagen har genomfoért
olika typer av omstruktureringar som foljd av digitaliseringen och det finns en poéng i att
sammankoppla IT med verksamheten och pa sa sétt skapa en mer integrerad verksambhet.
Det finns inget universalrecept for hur ett foretag ska organisera sig, utan det géller att
hitta en 16sning som fungerar for det specifika foretaget i sin specifika bransch och
darmed finns ett behov av att fundera kring hur féretag bor organiseras och anpassas efter
omvarldens forandringar. Detta stéller i sin tur krav pa agilitet och flexibilitet, for att
foretag ska kunna svara mot den Okade forandringstakten samt konkurrensen som
digitaliseringen har medfort. FoOr att foretag ska lyckas med en digital transformation ar
det viktigt att fa in personer med ratt kompetens som vill leda utvecklingen. Det verkar
aven finnas en koppling mellan digital mognad och hur stora verksamhetsférandringar
foretagen har gjort. Mindre digitalt mogna foretag tenderar att anvanda digitaliseringen
framst 1 effektiviseringssyfte, medan mer digitalt mogna foretag verkar anvéanda

digitaliseringen for att forandra séttet att bedriva verksamhet och skapa intékter.

Fallforetagen har forédndrat sina vardekedjor, affarsmodeller och vardeerbjudanden och

fokus ligger nu pa att skapa varde tillsammans med intressenter. Genom

systemintegration underlattas informationsflode och skapandet av mer effektiva kedjor.

Digitaliseringen har aven bidragit till mer kundorientering, eftersom mojligheterna med

att analysera kundmanster leder till att foretag kan bredda och foéréndra sina erbjudanden.

Digitala verktyg underlattar saledes utvecklingen av produkter, tjanster och
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affarsmodeller. Vad som framkommit ur empirin och som darmed bekréftar teorin &r att
den digitala verksamheten bor komplettera den traditionella och att tjanster och produkter
bor utvecklas med utgangspunkt i karnerbjudandet och kunden. Den digitala
mognadsgraden far ocksa paverkan pa hur arbetet med vérdekedjor, affarsmodeller och
véardeerbjudanden ser ut dar digitalt mogna foretag arbetar mer med att skapa nya tjanster

och produkter.

Till foljd av omorganisering har digitaliseringen dven paverkat ledarskap,
kommunikation och kompetens. Detta med tanke pa att forandring sker i snabbare takt
och for att inte bli utkonkurrerad maste ledarskapet standigt utvecklas for att framja
forandringsarbete. Digitaliseringen bidrar till 6kad kontroll, men risken med for mycket
kontroll kan vara att kreativitet och innovation hdmmas vilka &r viktiga delar for att vara
konkurrenskraftig i ett snabbt foranderligt foretagsklimat. Digitaliseringen medfér dven
ett behov av annan kompetens och andra férmagor som tidigare inte varit av lika stor vikt.
Det har ocksa framkommit att kommunikation mellan olika yrkesroller ibland &r
problematiskt, bade mellan det operativa och ledningen men aven mellan IT-avdelningen
och verksamheten som sadan. Vidare anvéands digitala kommunikationsplattformar av
samtliga fallféretag och respondenterna menar att detta bidrar till informationsutbyte och
transparens. Att ha ett gemensamt forum som ett intranat, dr saledes positivt for
kommunikationen inom verksamheten och utan digitaliseringen hade en sadan plattform

inte existerat.

Tack vare digitaliseringen har foretag fatt tillgang till beslutsdata som hjalper dem att
fatta battre och mer palitliga beslut. Bade teori och empiri benamner beslutsdata som en
stor mojlighet, men ocksa som en utmaning eftersom det ar av storsta vikt att anvanda
data pa ratt satt. Att endast digitalisera processer leder nédvandigtvis inte till forbattrade
resultat utan foretag maste fundera éver hur data ska anvandas for att underlatta deras
unika verksamhet. Vidare har det identifierats att affarssystem forenklar
informationsutbyte, Okar transparens och skapar enhetlighet inom verksamheten.
Avslutningsvis verkar beslutsdata fa storre betydelse for mer digitalt mogna foretag an

for mindre digitalt mogna foretag.
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6.1.2 Vilka mojligheter och utmaningar kan identifieras med utgangspunkt i
digitaliseringen?

Moajligheter

Digitaliseringen har bidragit till manga mojligheter for foretag. Till att borja med har de
digitala verktygen bidragit till 6kad integration, vilket i sin tur har skapat en battre
overblick och helhetshild av verksamheten. Digitaliseringen innebar ocksa Okad
effektivitet, sparbarhet, noggrannhet samt en mer effektiv kedja eftersom de digitala
verktygen har bidragit till okad forstaelse gallande verksamhetens vérdeskapande

processer.

Tack vare digitala verktyg kan foretag dessutom pa ett lattare sétt folja upp de processer
som utfors for att effektivisera dessa samt eliminera de som inte dr vardeskapande. Vidare
har det genom studien framkommit att kommunikationen inom féretag har underlattats
da digitala plattformar sdsom intranat har gynnat informationsutbyte inom organisationer
samt skapat Okad transparens inom verksamheterna. Detta har i sin tur skapat en

enhetlighet eftersom alla anstéllda har mgjlighet att ta del av informationen.

En ytterligare mojlighet som digitaliseringen har bidragit till & kopplad till beslutsdata.
Nar beslut baseras pa data anses de vara mer palitliga och genom beslutsdata kan
foretagen bli mer proaktiva samt utveckla sitt erbjudande baserat pa kundernas
beteendemdnster. Genom att gora det kan vérdeerbjudandet i form av produkter och

tjanster utvecklas for att pa ett tydligare satt svara mot kundernas efterfragan.

Utmaningar

En utmaning som har identifierats i och med digitaliseringen ar den dékade konkurrensen
och den Okade forandringstakten som medfor att foretag maste arbeta pa nya sétt.
Dessutom innebéar den digitala transformationen stora kostnader for foretag och det ar

viktigt att lagga sina resurser pa vardeskapande aktiviteter.

Vidare identifieras hanteringen av data som en utmaning eftersom den kréver andra
formagor och sétt att arbeta. Utmaningen ligger i att forsta hur och nér data ska anvandas
och det staller krav pa saval organisering som ledarskap. Flertalet respondenter

identifierar en utmaning i att rekrytera ratt typ av kompetens for att klara av
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forandringarna och dérmed har digitaliseringen lett till utmaningar med att rekrytera
onskvérd kompetens. Det finns &ven en utmaning kopplat till att motivera personalen och
fa med organisationen pa forandringsresan. Detta innebér att digitaliseringen staller krav

pa nya tankesatt hos de anstéllda.

Slutligen finns det ett stort fokus pa flexibilitet och agilitet for att kunna svara pa
marknadens forandringstakt. Foretag behtver skapa flexibla strukturer for att mojliggora
snabb forandring, for att agera i tid samt for att kunna dra nytta av digitaliseringen och

detta kan identifieras som en utmaning.

6.3 Svar pd studiens syfte

Syftet med denna studie har varit att forklara pa vilka satt digitaliseringen kan forandra
och paverka verksamhetsstyrningen och inledningsvis innebér digitaliseringen att foretag
behdver omorganisera verksamheten. Hur varje unik organisation byggs upp och
omstruktureras far darefter konsekvenser for hur vardekedjor, affarsmodeller,
vardeerbjudanden, ledarskap, kompetens, kommunikation och beslutsdata férdndras och
utnyttjas. Om det finns en tanke samt ett syfte med de férdndringar som gors, verkar det
bli mojligt for foretagen att strukturera resterande delar av verksamhetsstyrningen for att
pa sa satt kunna dra nytta av digitaliseringens fordelar. Den digitala mognadsgraden far
dven paverkan pa verksamhetsstyrningen da mer digitalt mogna foretag battre kan
utnyttja digitaliseringens effekter. Avslutningsvis &r den digitala transformationen en
standigt pagaende process, vilket innebéar att aven digitalt mogna foretag behdver arbeta

med att utveckla sin verksamhet.

6.4 Vdrt kunskapsbidrag

Digitaliseringen har stor paverkan pa foretag och forandrar i grunden hur foretag ar
strukturerade och organiserade. Vad som har framkommit i denna uppsats ar att det inte
finns ett basta satt att organisera sig pa grund av att digitalisering 6kar forandringstakten
vilket paverkar alla delar av foretaget. Daremot kravs en omstrukturering av IT och
verksamheten i sig och dessa delar behover koordineras och integreras for att fa 6nskad
effekt.
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Det empiriska malet med denna uppsats var att skapa medvetenhet kring digitaliseringens
effekter pa verksamhetsstyrningen for att hjalpa foretag att forbattra sin verksamhet. Detta
har gjorts genom att konstatera hur olika delar inom styrningen har paverkats samt
identifierandet av mojligheter och utmaningar. Det har i sin tur lett till en medvetenhet
gallande hur foretag kan vilja att agera utifran maéjligheterna och utmaningarna. Studien
har dven bidragit med en 6kad insikt kring att det behéver finnas ett tankesatt och ett mal
med digitaliseringen samt att se till unika forutséttningar for att inte lata digitaliseringen

paskynda negativa konsekvenser.

Vi avsag dven att bidra teoretiskt da digitaliseringen ar under standig utveckling och har
en hog forédndringstakt. Tidigare forskning har konstaterat att foretag behdver fordndra
sina sétt att styra, daremot var det inte klart pa vilka satt. Vi har genom denna studie
bidragit med forskning kring hur olika delar av verksamhetsstyrningen har paverkats och
forandrats av digitaliseringen. Studien har konstaterat att foretags olika digitala
mognadsgrad har inverkan pa i vilken utstrackning forandringar har skett och saledes &r
detta en del av det teoretiska bidraget. Att det inte finns ett enda satt att styra
verksamheten i en digital vérld, beror dels pa att foretag ar unika och dels pa den digitala
mognadsgraden. Slutligen har studien konstaterat att digitaliseringen medfor att foretag
béttre maste planera sin framtid och vara mer 6ppna for forandring. Detta ar kopplat till
att foretag maste vara mer flexibla eftersom digitaliseringen har okat forandringstakten i

foretagsklimatet.

6.5 Forslag till vidare forskning

Da digitaliseringen ar under standig forandring anser vi att ytterligare forskning inom
amnet standigt ar relevant. | denna uppsats valde vi att ha fallféretag inom sex olika
branscher da vi ville undersoka digitaliseringens paverkan pa verksamhetsstyrningen som
fenomen och da vi inte ville lasa oss till en viss bransch. Ett forslag for vidare forskning
skulle darfor kunna vara att endast fokusera pa en bransch och pa sa satt kunna ga djupare
in pa just den branschen. Ett annat alternativ ar att undersoka ytterligare branscher for att
se om det aven finns synergier mellan dem och for att pa sa satt kunna skapa mer
generaliserbara resultat. Vidare kan det finnas en poang i att underséka mer specifika

omraden inom verksamhetsstyrningen for att fa en djupare forstaelse.
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Denna studie har undersokt digitaliseringen och verksamhetsstyrningen utifran ett
ledarskapsperspektiv och darfor vore det intressant att &ven undersdka hur medarbetarna
eller andra intressenter har upplevt de férandringar som har skett inom foretaget. Slutligen
vore det intressant att prova de slutsatser som framkommit i denna studie genom en

kvantitativ metod. Pa sa vis kan generaliserbarheten for denna studie styrkas.
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8 Bilaga - Intervjuguide

Introduktion

1.
2.
3.

Vad &r din position pa foretaget?
Hur ser din bakgrund pa foretaget ut?

Hur skapar foretaget varde for kunder och konkurrenskraft?

Organisationsstruktur

4.
S.
6.

Hur ar organisationen utformad?

Hur &r IT-avdelningen utformad? Hur inblandad &r IT i resterande avdelningar?
Ar det ndgon specifik person som ar ansvarig for att samordna IT/digitalisering i
hela foretaget?

Vilka metoder/modeller anvéander ni for att formedla strategi/vision/mal till

anstallda?

Digitalisering/digital transformation

8.
9.
10
11
12

Hur har foretaget arbetat med digitalisering?
Vad har ni gjort for digitala férandringar?
. Vilka var motiven for att gora digitala férandringar?
. Vilka &r de storsta mojligheterna som ni ser med digitaliseringen?

. Vilka dr de stOrsta utmaningarna som ni ser med digitaliseringen?

Verksamhetsstyrning

13

14.
15.
16.
17.

18.
19.

20.
21.
22.

. Vilka delar av verksamhetsstyrningen har ni forandrat i och med
digitaliseringen?

Hur har ni férandrat mal/vision utefter digitaliseringen?

Har ni gjort nagra forandringar i affarsmodellen? | vardeerbjudandet?

Hur har arbetet gatt till for att f& med anstéllda pa den digitala transformationen?
Har kraven pa kompetens forandrats pga. digitaliseringen? Finns det ndgon ny
kompetens som &r speciellt eftertraktad pa arbetsmarknaden?

Hur utformar ni era processer?

Hur har ni forandrat arbetsséttet eller de processer som utfors bade internt och
externt i foretaget i och med digitaliseringen?

Hur har ledarskapet forandrats av digitaliseringen?

Var i era processer kommer digitaliseringen in?

Hur har kommunikationen inom och utanfor foretaget forandrats av

digitaliseringen?
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