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Sammanfattning

Att genomga en digital transformation innebdr att en organisation inte enbart behdver
implementera nya innovativa digitala initiativ, men att de d&ven behdver genomfora dndringar
i affdarsprocesser, rutiner och kundrelationer. En digital transformation innebér alltsd en
grundliggande forandring av organisationens affairsmodell. 1 samband med den hir
fordndringen foljer naturligt utmaningar som dr bdde svara att forutse och kan vara dnnu
svarare att hantera i efterhand. Denna studien har déarfor syftet att utreda vilka olika typer av
utmaningar som kan uppsta i en organisation vid en digital transformationsprocess for att i
slutindan kunna anvdndas som stod for en organisation som vill genomga en sadan
transformation.

Med hjélp av en adaption som gjorts av FEM-modellen (Framework for Enterprise
Morphology) och med hjilp av forskningsstudier om @mnet kan vi i denna uppsats presentera
de kritiska omrdden av en organisation som allra fridmst berors under en digital
transformation. Denna modellen och dess tematiseringar, tillsammans med en fallstudie hos
ett stort svenskt bolag som befinner sig i en bransch som kan klassas som konservativ gor att
vi kunnat fa verkliga exempel pd utmaningar som forekommer inom organisationsspecifika
omraden. Slutligen kan vi dven presentera sérskilt viktiga aspekter inom varje omrade till
organisationen som bor ta i beaktning for att undvika utmaningarna vi ger som exempel.

Uppsatsen dr skriven pa svenska.

Nyckelord
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Title

Challenges during a digital transformation in a conservative branch

Abstract

To go through a digital transformation means that an organization not only needs to
implement new innovative digital initiatives, it also means that they need to make changes in
business processes, routines and customer relationships. Therefore, a digital transformation
means a fundamental change of an organizations business model. As a result of this change,
challenges which are not only hard to predict but also hard to handle after the fact often
appear. Because of this, the aim of the study is to examine which types of challenges an
organization can expect when they want to go through with such a transformation process so
that an organization can use our results as a means of guidance and support.

With the help of a modified version of the FEM-model (Framework for Enterprise
Morphology) along with the help of research studies of the subject we can present the crucial
areas within and around the organization that are most likely to be affected during a digital
transformation. This model and its thematization, together with a case study at a major
Swedish company, which is in a branch that could be considered as conservative, makes it
possible for us to get real examples of the challenges that manifest themselves within
organization-specific areas. Finally we can also present particularly crucial aspects within
each area of the organization that should be given an extra look to avoid the challenges we
present.

The essay is written in Swedish.
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Forord

Vi vill ta tillfallet 1 akt och ge ett stort tack till var handledare Aida Hadzic som givit
insiktsfulla forslag och ideér under hela arbetets gdng. Vidare vill vi dela ut ett lika stort tack
till hjdlpen vi fétt av fallstudieobjektet som har hjélpt oss att komma i kontakt med rétt
personer for ge uppsatsen ett resultat och som hjélpt oss med att dterkoppla kring frdgor vi

haft.
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1. Inledning

Digital teknologi ar nagot som foretag i alla sektorer paverkas av och kommer i kontakt med i
dagens samhille (Schallmo, Williams, & Boardman, 2017). Nér en organisation tar ett
initiativ att fora in dessa teknologier i sin verksamhet behover méinga faktorer tas i beaktning
och inte séllan blir det en svar process for bdde enskilda medarbetare sivil som for
organisationen i sin helhet. Inféranden av digitala initiativ i en organisation dr vad som i
uppsatsen hédnvisas till som en digital transformation. En digital transformation forklaras mer
precist som en process dir organisationer tar sadana digitala initiativ och sédledes ocksa
behover gora grundldggande fordandringar 1 deras processer, strukturer, rutiner och inom andra
affarskritiska omrdden (Matt, Hess & Benlian, 2015; Li, Su & Zhang, 2017).

Trots att minga organisationer redan har genomfort eller haller pd att genomfora en digital
transformation finns det fortfarande en del av organisationer som inte dr lika positivt instéllda
till digitala fordndringar. S&dana organisationer kan beskrivas som Beginners och
Conservatives (Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet & Welch, 2013). Det finns olika skal till
varfor en organisation inte vill anamma ny teknologi, exempelvis har de inte tillrdckligt stark
IT-bakgrund eller s& kdnner de inget brddskande behov av transformation. Dessa orsaker,
savél som en icke klart definierad vision eller brist pa finansiella medel dr fallgropar infor
och under en transformationsprocess (Fitzgerald et al., 2013). Ytterligare en anledning som
ligger till grund for motstdnd hos organisationer dr en 14g digital mognadsgrad inom
branschen som organisationen verkar i (Ibid). Situationen p& marknaden och hos
konkurrenter kan ocksa vara oklar vilket i sin tur leder till att dessa organisationer hamnar pa
efterkédlken (Ibid). Rafferty och Jimmieson (2017) argumenterar ocksa att ndr medarbetare
upplever fordandring 1 nyckelaspekter av deras arbetsmiljo, exempelvis 1 strukturer eller
rutiner, kommer de ocksa att uppleva obehag eller otrevnad pa grund av adaptionen som
kravs av dem.

Det dr inte ldngre en Overraskning att teknologin spelar en stor roll for verksamheter
(Westerman et al., 2014). Anviandandet av mobila enheter, sociala medier, Big data osv. har
redan borjat att forenkla vardagen for en del organisationer (Ibid). Det som fortfarande ar
problematiskt dr emellertid hur dessa teknologier skall implementeras och transformera
verksamheten for att fi onskade resultat (Fitzgerald et al., 2013). Darfor ar det aktuellt att
undersdka vilka utmaningar organisationer moter ndr de ska genomgad en digital
transformation och vad det &r som péverkar att inte alla lyckas vid ett sadant

fordndringsarbete.



1.1. Syfte och fragestallning

Baserat pa ovanstdende problemomréade dr syftet att studera vilka utmaningar det finns for
foretag nér de skall genomga en digital transformation, vad digitala fordndringar innebér och
vad som krivs for att kunna genomfora dem. Vidare skall det undersdkas hur en digital
transformation paverkar organisationen och dess kunder, med fokus pa utmaningar. Utifrdn
syftet som &r definierat ovan har vi formulerat frdgestdllningen for uppsatsen enligt féljande:

“Vilka utmaningar kan uppstd i en organisation och dess omgivning
vid en digital transformation?”

1.2. Forvantat resultat

Det studien skall resultera 1 dr en rapport som med hjdlp av en adaption av ett ramverk frdn
tidigare forskare och fordjupad litteraturstudie skall presentera vilka utmaningar som ett
grossistbolag inom standardvaror for bygg och industri mdéter vid deras digitala
transformation. Resultatet skall bidra med nytta for mer &n enbart grossistbolag och skall
darfor generaliseras for samtliga bolag som &dr konservativa gillande digitalisering av
arbetsprocesser. Resultatet skall kunna ses som stdd till organisationer som skall genomga en
digital transformation genom att ge béttre insikter i vilka olika typer av utmaningar som kan
forekomma 1 olika organisatoriska omrdden vid en séddan transformationsprocess. Rapporten
och dess resultat kan tdnkas anvindas vid en séddan process genom att organisationen kan
forebygga och motverka utmaningarna i olika omrdden av verksamheten innan de hinner
uppsta.

1.3. Definitioner och avgransningar

Studien fokuserar pa utmaningar som organisationer har framfor sig under en teknologisk
utvecklingsprocess. Det huvudsakliga begreppet som anvinds 1 denna studie for att beskriva
den processen ér digital transformation. Vid vissa tillfillen anvinder vi begreppet digitala
fordndringar istéllet for digital transformation, enbart for att undvika repetition och dalig
meningsuppbyggnad. For att mer ingdende forstd teorin relaterad till digitala
transformationer valde vi att fordjupa teoriavsnittet med ytterligare begrepp sdsom change
management, semantisk interoperabilitet och integration. Dessa begrepp ligger till grund for
utformningen av bakgrundsanalysen kring digital transformation och kommer till nytta
genom att skapa fOrstaelse for organisatorisk forandring och genomforandet av en sadan.
Digital transformation, digitala fordndringar och de andra relaterade begreppen diskuteras
mer genomgaende i senare kapitel (kap 2).



For att kunna fokusera pé ett mer specifikt exempel genomfordes en fallstudie hos en grossist
for standardvaror inom bygg och industri. Grossist som begrepp beskriver bolag som dgnar
sig at partihandel och koper in varor inom ett visst sortiment for att sedan vidare-distribuera
till varorna till sina kunder (NE, u.a.). Grossister genomfor sina affarer huvudsakligen med
andra fOretag vilket innebdr att privatpersoner sédllan &ar grossistens kunder.
Fallstudieobjektets namn ndmns ej for att undvika att bolagets konkurrenskraft pd nagot satt
komprometteras. For att hinvisa till bolaget i uppsatsen kommer vi hidanefter att hanvisa till
det som grossisten.

Grossistens webborder dr ett egenutvecklat e-handelssystem som anvénds for att hantera
bestéllningar fran utvalda kunder till grossisten. Studien fokuserar pd just detta digitala
initiativ eftersom det tillater att vi kan undersoka utmaningarna som forekom under
implementationsfasen tillsammans med utmaningarna som finns for att utveckla tjénsten for
en storre grupp av kunder. Webbordern samt utmaningar kopplade till dess implementation
och utveckling diskuteras genomgéende i senare kapitel (kap 4 & 5).

1.4. Undersokningens disposition

Sjdlva undersokningen sétter avstamp i litteraturstudier for att i teorikapitlet (kap 2)
presentera bakomliggande teorier till digitala transformationer, organisatorisk fordndring och
andra relaterade begrepp. Teoriavsnittet fortsitter med en beskrivning av FEM-modellen
(Framework for Enterprise Morphology) (Svérdstrom, Magoulas & Pessi, 2006) som ligger
till grund av var egen adaption av modellen. Avsnittet avslutas med att var adaption
presenteras Det kapitlet handlar om studiens utredningsmetodik déar vi beskriver
tillvigagangssittet som dr en tematisering av studiens fokusomrade. Utifran de teman vi
framstillt tillsammans med teorierna som &r relevanta for studien tas intervjufrdgor fram som
sedan skall stillas till personer frdn organisationen som é&r vért fallstudieobjekt. Fyra olika
semistrukturerade kvalitativa intervjuer kommer att hallas med personer som har insikt i de
fyra olika organisatoriska omradena vi har valt i var tillimpning av FEM-modellen; mer om
dessa omraden senare. Vidare i uppsatsen presenterar vi resultatet fran datainsamlingen vilket
ar informanternas svar, uppdelade enligt ovan nimnda teman. Dérefter 1 kapitel 5 analyserar
vi resultatet ur kapitel 4 med hjélp av var egen modell och de bakomliggande teorierna fran
litteraturstudien (kap 2). I kapitel 5 ger vi ocksa vara reflektioner om vad som hade kunnat
goras annorlunda i studien. Avslutningsvis presenterar vi var slutsats och forslag till vidare
forskning baserat pa de insikter vi fatt under studiens ging. (kap 6). Nedan foljer en variant
av en processmodell for att visa vad som kommer att goras under undersdkningens géng. Den
visar dven samband mellan hur vi fir vara insikter under studiens gang och hur de i slutindan
resulterar 1 en slutsats.
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Figur 1. Grundldggande processmodell for att beskriva studiens uppligg.



2. Digital transformation

Digital transformation ir det framsta fokus och huvudbegreppet for studien. Det kriaver en
god teoretisk grund for dmnet. Vi har formulerat litteratursokningen pé sd vis att vi samlat
artiklar och forskning som tillsammans ger béttre forstaelse for sjdlva begreppet och hur det
relaterar till industri. Li, Su & Zhang (2017) forklarar begreppet och fenomenet digital
transformation som fordndringen av affiarsprocesser, operationella rutiner och
organisationella mojligheter. Li et al. (2017) beréttar vidare att mycket av forskningen inom
digitala transformationer har gjorts under “pre internet”-eran. Det dr inte att sdga att nyare
forskning inte existerar. Hinings, Gegenhuber & Greenwood (2018, s.55) presenterar i en
dagstirsk avhandling f6ljande:

“.digital transformation comes from the combined effects of several digital
innovations bringing about novel actors, structures, practices, values, and beliefs that
change, threaten, replace or complement existing rules of the game within

organizations, ecosystems, industries or fields.”

Deras synpunkter pa vad det dr som berors vid en digital transformation skall inte ses som ett
motstandsargument till vad Li et al. (2017) beskriver utan istdllet som ett komplement
eftersom ingen av deras pastdenden om omraden krockar med eller motsdger varandra.
Darfor bildar de tillsammans en bredare men samtidigt en mer fullstindig bild av fenomenet
digital transformation. Med bdde Li et al. (2017) och Hinings et al. (2018) definitioner som
basis for vad digital transformation innebér kan vi bilda oss en egen, mer rik sammanfattning
och bild av begreppet. Vi sammanfattar séledes digital transformation som:

“Resultatet av flera digitala innovationer som genom att dndra forutsdttningarna for
aktorer, strukturer, praxis och virden resulterar i fordndring av affdrsprocesser,

operationella rutiner och organisationella mdjligheter”.

I och med denna tolkning av begreppet digital transformation krévs samtidigt en redovisning
for vilka olika teorier som berdr just forédndringar 1 affarsprocesser, operationella rutiner och
de organisationella mojligheterna. Utover detta, eftersom definitionen ocksa innefattar
digitala innovationer, krdvs en redovisning for teorier som ligger bakom inforandet av nya
digitala losningar. Dérfor kommer de kommande 4 avsnitten i detta kapitel att presentera
teorier som ligger till grund for 1) Hur implementeras nya losningar i en organisation och
vilka utmaningar kan man stota pa i en sddan process. 2) Hur organisationen genomfor
fordndringar. 3) Hur en organisation péverkas av digitala fordndringar, och 4) ett ramverk
som belyser hur olika organisatoriska omraden péverkas vid inférandet av en ny IT-16sning.



2.1. Inforandet av digitala och innovativa losningar

Westerman, Bonnet & McAfee (2014) presenterar en kompass for digitala transformationer
som bestar av fyra olika omraden. Det fOrsta omradet beror forberedelse infor
implementeringen av digitala fordndringar. De momenten som belyses i deras teori handlar
om att skapa forstdelse for vad den digitala transformationen innebir och varfor det dr viktigt
att infora fordndringar. Detta forsta omrade &r i sin tur indelat i tre olika delar. Forst, vid
strategisk planering dr det viktigt att analysera bade mdgjligheterna som den digitala
transformationen kan resultera i, samt hoten som kan uppsta pa végen till att uppna malet
(Westerman et al. 2014). Andra delen klargor att det ar viktigt att undersdka den digitala
mognadsgrad som organisationen besitter for att kunna se vilka resurser som kommer att
hjélpa med inférandet och vilka delar av den nuvarande affirsmodellen som kommer att
utmanas mest (Westerman et al. 2014). Slutligen i den sista delen betonar forfattarna att alla
involverade 1 transformationen skall dela en gemensam vision av foretagets digitala framtid
for att undvika brister 1 forstaelse av mélet.

For att lyckas med inférandet av en digital transformation maste organisationen halla utsikt
over situationen pd marknaden och eventuella hot som i sin tur kan paverka organisationens
utvecklingstempo (Westerman et al. 2014). Likvdl maste organisationen forsoka skapa
riktlinjer for att planera ordningen i vilken den digitala transformationen skall implementeras
(Fitzgerald et al. 2013). Detta innebar dven de tekniska aspekterna, som 1 sin tur lyfter fram
ett viktigt begrepp: semantisk interoperabilitet. Heflin och Hendler (2000) forklarar att for att
uppna interoperabilitet behdver system kunna utbyta data med varandra pa ett sitt som gor att
data ar tillgdnglig och att data kan Oversittas till en form sd att den ar fOrstdelig. I
lekmannatermer kan man forklara det som att tvé eller flera system skall kunna “tala” med
varandra, oavsett vilken data de producerar, och de skall kunna forsta varandra.

Ett annat tekniskt begrepp som é&r centralt ndr man skall inféra nya digitala 16sningar &r
integration, eller systemintegration. Grunberg (1997) forklarar att nyckeln till en lyckad
systemintegration av informationssystem é&r att varje del skall kunna tala med varandra (las
semantisk interoperabilitet) utan att man 1 efterhand skall behova lagga till eller rétta till data
som blivit korrupt eller felaktig.

Lamnar vi de teorier och begrepp som dr centrala vid inforandet av de digitala 16sningarna
som dr en del av transformationen och istéllet ser till fordndringar 1 organisationen sd blir
change management istéllet ett centralt begrepp. En djupare inblick i dess betydelse och dess
relevans for studien ges 1 ndstkommande avsnitt.



2.2. Organisatoriska forandringar

Som ett utgangspunkt i var vidare undersokning av digitala transformationer har vi fokuserat
pa begreppet change management. Organisationer kan genomgé olika typer av forédndringar
och dérfor ar det viktigt att forstd vad som driver fordndringarna och hur de borde
genomforas. Forstdelse av grundtanken bakom change management kommer att forenkla
analysen av den mer specifika digitala transformationen 1 fallstudien.

Kotter (1995) beskriver i sin artikel atta olika steg som varje organisation bor ta i beaktning
nir den ska genomfora ndgon typ av fordndring. Kotter (1995) pépekar att den forberedande
fasen kriver mycket tid och fokus och det ar viktigt att inte forbise ndgot av stegen. Det kan
skapa en tillféllig illusion av tidssparande men till slut kan det leda till o6nskade resultat.
Stegen som Kotter (1995) beréttar om &r och betyder:

1. Etablera en kinsla av bradska - innebir att géra en omvirldsanalys och sammanstélla
potentiella mojligheter och hot.

2. Bilda en stark styrande koalition - det ar viktigt att hitta en grupp av medarbetare som
kan uppmuntras till att jobba som ett team och har tillrdckligt mycket energi och vilja
att driva igenom foridndringar.

3. Skapa en vision - framtagandet av strategier som underléttar att uppnd det onskade
malet i samband med férdndringarna.

4. Kommunicera visionen - sprida ut visionen genom att anvédnda sig av diverse kanaler
samt skapa nya beteenden och arbetssétt hos medarbetarna.

5. Bemyndiga andra att agera pd visionen - uppmuntra nya tankesitt diar innovativa
16sningar hjilper med att gora sig av med eventuella forhinder.

6. Planera och skapa kortsiktiga vinster - genom att planera och uppnéd kortsiktiga
vinster vixer engagemanget hos medarbetarna.

7. Konsolidera forbdttringar och producera dnnu mer fordndring - trovardighet hjilper
med att infora nya arbetssitt och organisationsstruktur som kan uppna den 6nskade
visionen. Det dr ocksa viktigt att involvera rétt medarbetare som dr lampliga for att
implementera visionen 1 fordndringsprocessen.

8. Institutionalisera nya tillvigagangssdtt - var tydlig med att meddela forbindelsen
mellan de nya arbetssdtten och succé som har uppnatts for att skapa dnnu mer

fortroende till den nya strukturen.

Achilles, Armenakis & Stanley (2009) kompletterar Kotters (1995) teori med ytterligare
forslag som hjdlper organisationer att undvika allminna misstag under respektive
fordndringsfas. Som forfattarna papekar ar det viktigt att fa alla som kommer paverkas av
fordndringen att forstd behovet av fordndringen for att pa sd sitt 6ka sannolikheten for en
framgéngsrik transformation. Achilles et al. (2009) menar ocksa att det dr lika viktigt att
inkludera de som kommer paverkas av transformationen i den forberedande fasen dir de kan



vara en del av teamet som skall undersdka utmaningarna infor transformationen. Detta
hjélper med att fler involverade forstdr vad fordndringarna kommer att innebéra vilket leder
till en mer hallbar transformation (Achilles et al. 2009). I flera av de redan refererade
artiklarna pratar forfattarna (Kotter, 1995; Westerman et al. 2014) att nyckeln till en lyckad
transformation &r forstelse och engagemang av forandringsmottagare. Achilles et al. (2009)
beskriver ett annorlunda tillvigagangssatt for att lyckas med detta. De (ibid.) menar att i
manga fall uppstar det motstand frdn de som ar motvilliga att genomga fordndringarna. Dent
& Goldberg (1999) hiavdar dock att folket eller medarbetarna inte motsitter sig fordndringen
per se utan att det dr hoten som de forknippar fordndringen med som de reagerar pa. Vidare
foreslar Achilles et al. (2009) att dndra den negativa attityden till en positiv utmaning och
istéllet for att kalla det for motstdnd fokusera pd beredskapen hos mottagare. Genom att
systematiskt planera fordndringar &r det enklare att meddela mottagarna av kommande
héndelser vilket hjdlper organisationen att sélja in sin vision (Ibid).

2.3. Organisationell paverkan vid digital forandring

Vid digital fordandring ar det som Kotter (1995) papekar mer som behover goras én att bara
fora in nya digitala 16sningar och digitala arbetssétt. En storre digital transformation skulle
t.o.m. kunna ses som disruptiv i och med att det innebér att man skall dndra organisationens
affairsmodell (Rimon, 2017). Schallmo et al. (2017) har tagit fram en roadmap for hur man
skall gd tillvdga for verkstilla en digital transformation av sin affirsmodell. Ibid. forklarar
ocksa pa vilket sétt en digital transformation paverkar flera olika funktioner och processer i

en organisation utdver det som star skrivet 1 affairsmodellen:

“The DT (digital transformation) of business models relates to individual business
model elements, the entire business model, value-added chains, as well as the
networking of different actors in a value-added network.” (Schallmo et al. 2017, s.
1740014-6)

Utover att pdverka organisationens olika processer och funktioner sd paverkar digitala
transformationer dven organisationens medarbetare. Vissa mer eller mindre men samtliga
paverkas atminstone pa nagot sitt. Rimon (2017) nér slutsatsen att digital transformation
kommer att fordndra arbetsplatsen genom att kunna engagera ledare och anstillda med att

kunna hjélpa till med exempelvis inldrning, ge feedback och sétta mal.

Aven organisationens kunder och deras behov paverkas vid en digital transformation. Straker
och Wrigley (2016) papekar att det nya samhéllet har vant sig vid att anvinda nya digitala
16sningar och dérfor ar det viktigt att skapa en attraktiv kundupplevelse. Forfattarna beréttar
att det inte lingre dr en utmaning att skapa en digital 16sning utan utmaningen &r att denna
16sning dr anvandarvénlig och kan engagera kunder 1 att anvdnda den. For att kunna uppna de
positiva resultaten frdn digitala transformationer som nidmns hdr, krdvs en kontinuerlig



utveckling, om vilken Westerman et al. (2014) berittar i deras bok om att leda digitala
fordndringar. Westerman et al (2014) belyser vikten i att inte forlora momentum i
transformationen nér den vl har satt igdng. Mer precist forklarar de (Ibid.) att det ar ldtt att
bli motiverad i1 borjan ndr man kan se snabba vinster och nya ledarroller. De (Westerman et
al. 2014) forklarar att detta ar farliga tider. De menar att innan den nya forédndringen ar djupt
rotad 1 bdde kundupplevelsen och i de dagliga operationerna sa dr det en stor risk att den
digitala transformationen i sin helhet borjar att glommas av och forlora sin verkan. I samma
bok ger de ocksd forslag pd tre aspekter att halla ett 6ga pd under den digitala
transformationen for att bibehédlla momentum i transformationsprocessen. De tre aspekterna
kallas och kan sammanfattas enligt f6ljande:

1) Building foundation capabilities, handlar om att skapa en plan for att 6ka den
digitala kompetensen 1 organisationen och se till att man har en vélstrukturerad digital
plattform.

2) Aligning reward structures, innebdr att organisationen skall skapa
beloningsstrukturer och tillkdnnagivande som foljer transformationens objektiv.

3) Measuring, monitoring, and iterating, betyder att ha en management-process som
tilldter métning och att hélla koll pa framsteg i transformationen.

Ett annat sétt att se pa hur en digital fordndring kan paverka en organisations olika
bestandsdelar dr med hjélp av FEM-modellen (Framework for Enterprise Morphology) som
ar framtagen av Svirdstrom et al. (2006). Den presenteras i nésta avsnitt for att senare ocksa
ligga till grund for vér analys.

2.4. FEM-modellen

For att kunna besvara syftet anvinder vi ett ramverk (se figur 2) framtaget av Svérdstrom et
al. (2006) med viss modifikation for att den skall ldmpa sig battre till var situation och studie.
I detta kapitel redovisar vi i korthet FEM-modellen och dess olika bestdndsdelar for att i
nastkommande avsnitt ge en djupare inblick i var adaption av modellen.
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Figur 2. FEM modellen, Framework for understanding enterprise morphology. (Svardstrom
et al. 2006).

Den ovanstaende modellen &r en illustration av Svérdstrom et al. (2006) egenutvecklade
ramverk. Den visar pé ett overskadligt sétt hur varje organisationsomride paverkar varandra
d4 man skall utveckla och/eller integrera en ny IT-16sning. De olika organisationsomradena
representeras 1 modellen av fyra rektanglar som befinner sig i ytterkanten av modellen och 1
mitten av modellen finner man den informationsteknologiska fordndringen som skall
genomforas. Intressenter 1 modellen innebdr bdde interna och externa intressenter eller
intressentgrupper som kommer att pdverkas av en informationsteknologisk fordndring.
Exempel pé intressenter kan dérfor vara ledning, kunder eller anvidndare som direkt brukar
systemet. I modellen beskrivs Organisationens kultur, mdl och vdirderingar som det som
verkar inom organisationens tankar om hur saker och ting bor ske och hanteras, och dr nagot
som mdjligtvis kan fungera som styrmedel for nyanstéllda da de lar sig hur man skall bete sig
och handla 1 organisationers intresse. Organisationens processer forklarar forfattarna (2006,

s.8) enligt foljande:

“Ett dndamdlsenligt (utdraget) forlopp (dvs. framst vdirdeskapande aktiviteter) som

innebdr att en produkt/tjdnst utvecklas eller férdndras inom en organisation”
Slutligen innebér det sista omradet; Organisationens struktur de olika regler, policies och

formella strukturer som i sin tur paverkar maktforhallanden och kommunikationen inom
organisationen.
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I skillnad till vér studie fokuserar den ursprungliga FEM-modellen pé relationerna runt ett I'T-
system som ett fordndringsobjekt. Trots att [T-system och dess integration kan vara en del av
den storre digitala transformationen sd rdcker modellen inte for att pa ett adekvat sitt
beskriva fordndringarna som vi fokuserar pa i var studie. Fordndringsobjektet i denna studie
handlar alltsd om den storre bilden som tacker en hel digital transformation och de omraden
den péaverkar. Darfor anvinder vi FEM-modellen enbart som en utgangspunkt till var egen
undersokning och skapar istdllet en egen adaption av modellen som ar mer anpassad till
studiens omrdde och for att besvara vart syfte. Den egna adaptionen av modellen,
tillsammans med hur den ligger till grund for den vidare forskningen beskrivs i foljande
avsnitt.

2.5. Adaption av FEM-modellen

Nedanstaende modell (Figur 3) dr den adaptionen av FEM-modellen fran Svirdstrom,
Magoulas & Pessi (2006) som har gjorts for att passa studiens fokus pa digitala
transformationer. Vidare forklaring och motivering kring valen av omraden i de yttre

rektanglarna och varfor de paverkas och péaverkar vid digital transformation foljer nedan:

\YEI{GE!
och
konkurrenter

Kunder Digital Organisations-

och transformation struktur
relationer och kultur

Infrastruktur
och
teknik

Figur 3. Adaption av FEM-modellen for att stodja studiens syfte.

2.1.1. Organisationsstruktur och kultur

Detta omride dr en organisationsintern pdverkan som undersokts och innebdr som namnet
foreslar det kulturella och de individer som arbetar inom en organisation. Just den kulturella
aspekten innebér enligt Schein (1985) att en viss grupp av medarbetare uppticker eller
utvecklar sitt att hantera problem som de sedan lir vidare till nya medarbetare. Detta ar
relevant for modellen darfor att studien behandlar en konservativ bransch och det kan vara s
att det konservativa dar beteenden som ldrs ut bland medarbetare. Inom detta omrade
undersoks dessutom hur individer i organisationen paverkas vid inforandet av digitala
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initiativ. Vi anser att det ar viktigt for att undersoka exempelvis motstandsbeteenden och
allmént mottagande av transformationen.

2.1.2. Infrastruktur och teknik

Detta dr en organisationsintern pdverkan vi undersokt i studien. Med detta omrade menas de
olika tekniska losningar eller hardvara som organisationen har behovt inforskaffa som
resultat av den nya digitala arbetsprocessen. Vidare innefattar detta omradet resurser i form
av personal, materiel, monetdra medel etc. Vi anser att detta dr ett viktigt omrade att
undersoka darfor att dess tekniska natur med allra storsta sdkerhet paverkas nér nya digitala
processer skall inforlivas. CEO for United Arab Emirates, Osman Sultan berittar i Westerman
et al. (2014) bok att vi lever i en tid dér teknologi paverkar oss pa alla mojliga sétt och att det
innebér osdkerheter nér vi skall géra den digitala resan for organisationer.

2.1.3. Kunder och relationer

I och med att fallstudieobjektet dr en organisation som inte dr ideell eller sponsrad av
kommun eller regering utan dr vinstdrivande, kraver det att hela tiden halla goda och
vidlmaende relationer med organisationens kunder. Leipzig et al. (2017) talar om vikten for
vinstdrivande organisationer att ha goda kundforhallanden i sin artikel, dessutom talar de om
vikten att forstd hur kunden paverkas av en digital transformation. Hughes (2016, citerad 1
Leipzig et al. 2017) radar upp flera exempel pé hur kunders beteenden éndras i takt med att
fler bolag och allménheten genomgér en digital transformation. Han forklarar att kunder ar
mindre forlatande av misstag och mindre lojala till enstaka organisationer. Vidare beréttar
Hughes (2016, citerad i Leipzig et al. 2017) att kunderna ocksa dr mer informerade idag och
kommunicerar 4ven mer med andra kunder och att detta leder till att kunderna far hogre
forvantningar géllande vilken digital service en organisation kan ge. Kunder och relationer
blir dérfor en betydelsefull och viktig del i var adaption av FEM-modellen eftersom vart
fallstudieobjekt som &r grossist i allra hogsta grad dr vinstdrivande.

2.1.4. Marknad och konkurrenter

Ar ett omrade som innefattar bade forindringar pA marknaden samt konkurrerande bolag. Vi
anser att detta omrade ar viktigt pd grund av dess paverkan péd organisationens utveckling.
Baserat pd marknaden kan organisationen behdva anpassa sig till kommande trender eller
innovativa fordandringar s& att den kan fOrstirka sin position pd marknaden och bli mer
konkurrenskraftig. Marknadsfordandringar kan krdva att organisationen behdver anpassa sina
nuvarande system eller arbetsprocesser sd att organisationen kan forbli eller bli mer
kompatibel med bade andra bolag och med sina kunder. Enligt Ernst & Young (2013) &r
digitala fordndringar en ny kraft pd marknaden som leder till stora fordndringar 1 vad kunder
forvantar sig och detta kommer innebéra att organisationer behdver skaffa nya fardigheter,
matt och kunskaper. Konkurrerande bolag och utvecklingen pad marknaden sitter press pa
organisationen for att konstant utvecklas sé att den inte varken forlorar sin position eller sitt
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goda rykte och anseende. Marknaden och konkurrenter kan tillsammans eller var for sig
fungera som motivationsfaktor for organisationen att soka efter innovativa ldsningar som
bade forenklar interna arbetsprocesser samt gor organisationen mer attraktiv for kunder.
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3. Studiens utredningsmetodik

Undersokningen av studiens problemomrade har grundat sig i tidigare forskning om digitala
transformationer. Vi har utgétt fran den teoretiska basen och pa ett deduktivt arbetssitt
forklarat sammanhang mellan olika teorier om digitala transformationer och forandringar.
Detta har skapat en béttre forstaelse for hur olika organisationer genomfor sina digitala
transformationer samt de motgangar eller utmaningar som kan forekomma under
transformationsprocessen.

Med tanke pé Patel och Davidssons (2011) beskrivning av det deduktiva arbetssittet,
paborjades studien med en objektiv och kritisk undersdkning av befintlig teori for att kunna
basera det vidare arbetet pa ofdrgade slutsatser och ge ldsaren en klar bild av forskningens
forhallningssitt till studiens problemomrade. En risk forekom att den befintliga teorin skulle
minska eller forhindra eventuella egna upptickter eftersom det paverkade tankesittet, denna
risk podngterar ocksd Patel och Davidsson (2011). For att forhindra detta har vi anvént den
deduktiva studien for att ta fram en egen adaption av FEM-modellen (se Figur 3), en
utgangspunkt till formuleringen av de mest betydande omradena som kan bade paverka och
paverkas av organisationer vid digitala transformationer. Litteraturstudien resulterade i
slutsatsen att de mest péaverkande omrédena var organisationsstruktur och kultur,
infrastruktur och teknik, kunder och relationer samt marknad och konkurrenter. Samtliga av
dessa fyra omrdden dr nyckelaspekter vid organisationens interna och externa fordndringar.
Genom att forst analysera omrddena var for sig och sedan undersdka relationen mellan
respektive omrade kunde vi dra slutsatser om deras roll i transformationsprocessen.
Motivering till varfor samtliga omraden &r relevanta gar att finna i teoriavsnittet.

3.1. Fallstudie

Under studiens vidareutveckling dndrar vi arbetssittet till en induktiv karaktér. Efter att ha
tagit fram en adaption av FEM-modellen har vi baserat den vidare undersdkningen péd en
empirisk studie. For att kunna identifiera olika typer av utmaningar och svérigheter med att
genomfora en transformation kdnde vi att det vore bdst for resultatet att genomfora studien
tillsammans med en organisation som faktiskt genomgar en digital transformation. Patel och
Davidsson (2011) styrker vart val av fallstudie i och med att de forklarar att fallstudier
kommer till bra anvindning nir man skall undersoka eller studera processer och fordndringar.
Den digitala transformationen som vi tidigare har diskuterat 4ger rum inom grossisten, delvis
i form av ett nytt e-handelssystem som de kopplat till deras affarssystem. Systemet tillater
kunder till grossisten att handla fran deras sortiment oavsett tid pa dygnet och utan att behdva
spendera onddig tid 1 telefon for att ldgga bestdllningar. Tidigare kunde det ske flera gdnger
om dagen. Vi anser alltsd att fordndringen som e-handelssystemet &r en del av, i sin tur har
inneburit en digital transformation. Resultatet som vi forvintar frdn att genomfGra en
fallstudie tillsammans med grossisten dr forst och frdmst insikter 1 hur organisationen
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paverkas ndr man valt att genomgd en digital transformation. Resultatet kommer att
manifestera sig 1 form av intervjusvar som i sin tur ger oss exempel pa hur en digital
transformation faktiskt ser ut i verkligheten. I och med att vi haller intervjuer med olika
personer med olika organisationsspecifika roller far vi ocksd en inblick i hur varje del av
organisationen paverkas vid en digital transformation. Detta hjilper oss ocksé att se vilka
olika delar av organisationen som eventuellt paverkas mer eller mindre, och pé vilket sétt de
iséfall paverkas, om det dr negativt eller positivt. Eftersom vart syfte och fragestillning ar att
undersoka vilka utmaningar som kan forekomma vid en digital transformation anser vi det
lampligt med en fallstudie.

3.2. Datainsamling

Som val av huvudsaklig datainsamlingsmetod bestimdes att semistrukturerade intervjuer
skulle ldmpa sig bist for att besvara syftet. En uppséttning intervjufragor togs fram i en forsta
omgang for att sedan revideras, kategoriseras och tematiseras. Den slutgiltiga uppséttningen
intervjufragor (bilaga 1) ar darfor indelad i olika avsnitt beroende pa vilka personer ur vilken
avdelning fran fallstudieobjektet som intervjuas. Vidare &r intervjufrdgorna indelade
ytterligare en gang sa att varje informant besvarar fragor om pé forhand valda omréden. For
varje intervjutillfille bokades minst 60 minuter vilket vi ansdg vara nddvandigt déarfor att
intervjufragorna dr 6ppna och breda vilket eventuellt ocksd kunde resultera i1 langa och breda
svar. Varje intervjutillfalle spelades dven in mha. Dator for att sedan transkriberas. Det
transkriberade materialet dr till for att anvéndas senare 1 vér resultat- och analysdel.

Bell och Waters (2015) ndmner att till skillnad frén exempelvis en enkét kan man med hjilp
av en intervju folja upp péd ideér och gridva djupare i ndgot som respondenten kanske
skummar 6ver men som rékar vara viktigare @n den tror. Valet att ha semistrukturerade
intervjuer gav oss mojlighet att dessutom stélla foljdfragor om respondenten nimnde nagot
som vi ansag viktigt. Vid ett par tillfdllen forholl det sig &ven pa sa vis att informanten talade
om ndgot 1 sitt svar som vi inte hade tagit i beaktning tidigare och tagit med 1 var intervjumall
men som vi ansdg kunde vara viktigt for vart resultat. D4 tog vi oss friheten att gd ifran
intervjumallen helt och héllet och gravde djupare i det omradet.

Patel och Davidsson (2011) forklarar vikten av konfidentialitet pa foljande vis:

“[...Ylikasa dr det viktigt att vi klargér pa vilket sdtt individens bidrag kommer att
anvdnds, om det dr konfidentiellt eller ej” (Patel & Davidsson 2011, s.74).

I samband med varje intervjutillfille informerades och sékerstilldes darfor faktumet att vi

inte kommer gé ut med informantens namn men att vi tillédts att hénvisa till informanten med

dess roll inom organisationen.
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3.3. Urval

I linje med de teman och organisatoriska omraden som har presenterats tidigare i uppsatsen
gjordes ett urval av personer fran grossisten som hade mest insikt i respektive tema eller
omrédde. Dessutom forekom intervjuer dér tva personer deltog samtidigt. Anledningen till det
var dérfor att vissa av de organisationsomraden som vi ville ha svar frén var véldigt breda.
Exempelvis omridet som berdr organisationsstruktur och kultur; hédr ansag vi att det forekom
en risk att det skulle bli véldigt svart for en enda person att ha tillrickligt god insikt i hela
omradet. Darfor gjorde vi s& att for exempelvis det organisationsstrukturella och det
kulturella holl en intervju dir bdde HR-chef (human resources) och marknads- och

inkOpschef ndrvarade och svarade pa fragor.

De tidigare ndmnda Bell och Waters (2015) diskuterar dven i sin bok om vikten att ha ett s
representativt urval som mdjligt 1 sin undersdkning. Vi anser att valet att intervjua de
personer som har mest insikt och i respektive omride i organisationen uppfyller detta. Aven
Bryman (2012) forklarar att vdlja personer utefter kriterier for sin undersokning ar
nodvéndigt. Ett par av kriterierna Bryman (2012) ger som exempel dr dven yrke eller
yrkesomrdde och bakgrund. Dérfor valde vi alltsd en eller tva personer utefter kriterier som
bist skall kunna representera och besvara fragor om vara olika tematiseringar och omraden.
Nedan foljer en kort beskrivning av varje informant till intervjuerna indelade i omradena som
den besvarade fragor inom.

Omrade: Organisationsstruktur och kultur

e Informant 1: Marknads- och inkOpschef for grossisten. Personen dr med 1
ledningsgruppen for grossisten.

e Informant 2: HR-chef (human resources manager). Arbetar med allt som beror
medarbetare, organisation och kultur. Dessutom business excellence vilket
innefattar kvalitetsarbete for processer; bdde interna effektiviteten och
kvalitetsutfallet for respektive processfall. Personen dr med i ledningsgruppen

for grossisten.

Omrdde: Infrastruktur och teknik
e Informant 3: Projektledare hos grossisten. Delaktig i implementation av
affarssystemet och dess utveckling av funktioner.
e Informant 4: E-handelschef hos grossisten. Drivande i1 framtagandet av e-
handelssystemet Kunde inte nirvara fysiskt utan var med via telefon.

Omrade: Kunder och relationer
e Informant 5: Kundansvarig siljare for grossisten. Bakgrund som siljare och
administrativt arbete. Varit delaktig for att fa ut det nya e-handelssystemet till
kunder.
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e Informant 6: Projektsamordnare. Representerar ett bolag som é&r ldngvarig
kund till grossisten. En av de kunder som har varit med fran borjan med
feedback till utvecklingen och har ocksa ldngst erfarenhet av det nya e-
handelssystemet.

Omrade: Marknad och Konkurrens
e Informant 1 (Se beskrivning ovan)
e Informant 2 (Se beskrivning ovan)
e Informant 3 (Se beskrivning ovan)
e Informant 4 (Se beskrivning ovan)

e Informant 5 (Se beskrivning ovan)

Samtliga av dessa informanter har direkt koppling till det nya e-handelssystemet och har 1
varierande grad varit delaktiga i bdde utveckling, utformning och lansering. Samtliga har
dessutom paverkats 1 viss man av den digitala transformation som systemet har inneburit.
Virt att notera dr att Informant 4 var med vid telefonférbindelse vilket innebar att vi inte
kunde se exempelvis gester eller andra fysiska fOreteelser men tillsammans med
projektledaren gav de dnda en god bild av deras omrdde och fyllde i varandras svar néir den
ena exempelvis kénde att den andra kunde ge ett bittre svar.

3.4. Genomforande

Under studiens ging har vi genomfort fyra intervjuer med totalt sex personer. Bdda av oss
forfattare nirvarade vid varje intervjutillfille for att kunna komplettera varandra, hjilpa att
forklara eventuella missuppfattningar och fa en gemensam inblick i informanternas svar,
reaktioner och kroppssprdk. For att minska oklarheter och brister i kommunikation togs
beslutet att ha personliga intervjuer istéllet for att anvénda tekniska hjdlpmedel. Intervjun
med marknads- & inkdpschefen och HR-chefen samt intervjun med e-handelschefen och
projektledaren genomfordes péd grossistens kontor 1 Goteborg medan intervjuerna med
kunden och den kundansvariga sdljaren genomfordes pa grossistens kontor 1 Helsingborg.
Anledningen till varfor intervjuerna genomfordes i olika stidder var pa grund av urvalet bland
de som skulle passa bést for att besvara intervjufrdgorna. De tva informanterna som ansags ge
mest informationsrika svar kring kunder och relationer utgick vid tiden for studien i
Helsingborg. Tva personer intervjuades individuellt och resterande fyra personer intervjuades
1 par. Risken med sddant uppldgg var att de som intervjuades i par skulle inte leverera
spontana svar utan fokusera for mycket pa den andra personens svar. Istéllet skapade de en
bra diskussion och kompletterade varandra vilket 1 slutindan ledde till ett mer fullstindigt
resultat. Darefter har intervjuerna transkriberats for att ligga till grund for resultatet och
fortséttningen av studien. I samband med varje intervjutillfille sdkerstilldes dven att vi fick
tilltelse att anvinda informanternas roller inom organisationen och att vi fick mojligheten att
aterkomma med kompletterande fragor om sa behdvdes.
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3.5. Analysmetod

Det tillvigagingssitt som tillimpas for att genomfora analysen av resultatet senare i
uppsatsen bestar 1 flera olika delar men grundar sig i adaptionen av FEM-modellen som
presenterades i avsnitt 2.5. Den forsta delen innebér ett arbete med att transkribera samtliga
intervjuer. Ddrefter kunde svaren delas in 1 olika kategorier beroende pé vilket omrade eller
inom vilket tema frdn FEM-modellen som svaret berérde. Eftersom varje informant dessutom
har svarat pad fragor som berdr samtliga teman kunde vi sedan jimfora svaren gentemot
varandra. P4 si sdtt gav det oss svar pa hur de olika informanterna ur olika omriden i
organisationen ser pa transformationsprocessen och huruvida asikterna &r skilda eller som de
ar enade. Nir svaren var sammanstéllda sag vi hur de relaterar till de teorier och teoretiska
ramverk som har presenterats i kapitel fem. Det forekom tillfdllen under datainsamlingen dér
informanterna gett svar pa saker inom modellens teman som inte hade teoretiskt stod sedan
tidigare. Nar det forholl sig pa sé vis sokte vi teori inom det som svaret berérde for att se ifall
det var ndgot som kunde anvindas for att besvara syftet eller som det inte var relevant for
studien.

Direfter anvdndes den teoretiska grunden i kapitel tva for att exempelvis se vilka utmaningar
vid deras digitala transformation som grossisten har métt, hur de har behandlat och forberett
sig pé transformationen och ifall deras fall skiljer sig mot vad teorin beskriver.

3.6. Validitet & Reliabilitet

For att fullstindigt kunna besvara studiens forskningsfraga har vi utformat
forskningsprocessen enligt de omrddena som tagits fram i adaptionen av FEM-modellen.
Sapsford och Jupp (1996, citerad Bell & Waters, 2015) klargdr att for att kunna uppné
validitet i1 studien maste utformningen av forskningsinformationen leda till slutsatser som
besvarar syftets fragestillning. Darfor har adaptionen en temabaserad struktur som ligger till
grund for samtliga steg i studieprocessen. De fyra olika teman som tagits fram ger en bred
inblick 1 organisationen och dess omgivning. Genom att tematisera studien och kontinuerligt
arbeta med dessa teman sdkerstdller vi att slutsatsen besvarar véar forskningsfraga och
stimmer med syftet. Tidigare forskning om digitala transformationer och relaterade begrepp
ar ocksa strukturerade efter de stegen organisationer tar ndr de ska implementera och
genomga en digital transformation. Med hjélp av en sadan struktur ser vi till att inte forbise
viktiga aspekter av transformationsprocessen.

Digital transformation dr ett vildigt brett fenomen och sannolikt forekommer inte all teori
om fenomenet i vér studie. For att minimera risken att missa viktig teori genomforde vi en
fallstudie dir vi fokuserar pd en specifik organisation och dess utmaningar kopplade till
digital transformation. P& sa sétt kan vi koppla de viktigaste aspekterna av den tidigare
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forskningen med organisationens verkliga upplevelser och erfarenheter. For att sdkerstdlla att
vi far ett analyserbart resultat har vi dven strukturerat intervjufrdgorna enligt adaptionen av
FEM-modellens teman. Dessutom dr informanterna valda frin olika omraden i organisationen
for att fa insiktsfulla svar frdn varje omradde. Inom varje tema forekommer bade
omradesspecifika frdgor men dven gemensamma fradgor som berdr alla organisatoriska
omraden. Anledningen till detta ar att vi i analysen kan beskriva vilka utmaningar som
patraffats vid olika omrdden av organisationen, samt sammanstilla synpunkterna och
erfarenheterna frin samtliga intervjuade. For att oka reliabilitet i resultatanalysen spelade vi
in och transkriberade alla intervjuer for att inga viktiga delar forbisdgs eller missuppfattades.
Vi har dven haft mdjlighet att aterkomma till de intervjuade ifall fler funderingar eller om

oklarheter skulle uppsta.

En annan risk 1 utformningen av forskningsprocessen var att kritik har tidigare riktats mot
valet av fallstudier for att undersoka fordndringsprocesser. Bell och Waters (2015) forklarar
att vissa har ifrdgasatt virdet av fallstudier dérfor att de enbart undersoker enstaka héndelser
under en viss tidsperiod. Denscombe (2010, s.60) hdvdar ocksé att huruvida resultatet fran en
fallstudie kan generaliseras beror pé i vilken grad som fallen liknar varandra. Vi hdvdar da att
vart fall inte enbart kan generaliseras for bolag i en specifik bransch med nya e-
handelslosningar utan att det kan generaliseras for alla branscher som har genomgatt eller
genomgar en digital transformation.
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4. Resultat

I foljande kapitel kommer det material som samlades in under de kvalitativa semi-
strukturerade intervjuerna att presenteras. Mer specifikt kommer det att presenteras med var
adaption av FEM-modellen som utgangspunkt. I analysen har vi sedan undersokt de svaren vi
fick under intervjuerna och sett till hur de ber6r olika delar i var adaption av FEM-modellen.
Varje omrdde i ramverket kommer att presenteras i samma foljd som tidigare.

4.1. Organisationsstruktur och kultur

Organisationen héller pa att utvecklas idag som ett resultat av den digitala transformationen
de genomgar och denna utveckling innebér och &r forknippad med en viss osékerhet. Det ar
svart att forutspa hur grossisten sjilv och hur deras kunder skall forhalla sig till eller anpassa
sig till denna utveckling.

“[...] det inte bara en fordndring, for att hdr tittar vi pad ett sdtt att jobba som vi inte
har jobbat tidigare. Vi har en utvecklingskurva som vi inte riktigt vet vart den dr

pavdg och hur den kommer tas emot. [...] Vi dr ute pd en ny mark for vdra egna

del.” (HR-chef)

Det stiélls d@ven en frdga om vilken ny typ av expertis och medarbetare som kan behdvas 1
framtiden inom organisationen. Informanten fOreslar att detta bor hanteras med en viss
flexibilitet.

“[...] da behover vi sditta vissa ansvarsomrdden och sen det far vara en flexibilitet, det

far vara en projektledning och olika expertiser.”” (HR-chef)

Ser man &ven till interna arbetsprocesser, med fokus pa hur upplevelsen var i borjan av
transformationen sa forklarar HR-chef att det var “lite trevande”. Fragor som “vad innebdr
det hdr?” och “vad innebdr det att infora ett nytt system sahdr?” dok upp. Hon forklarar
dock att det &r sjdlvklart att fragor som dessa dyker upp. Men att hittills har det inte riktigt
skett hos grossisten utan att intresset har istdllet varit valdigt stort for det digitala initiativet.
HR-chefen kan dven podngtera och ge exempel pa positiva effekter som sker som resultat av
den digitala transformationen som de genomgar nu. Hon forklarar t.ex. att: “sdttet att jobba
tror jag definitivt kommer att avlasta organisationen.” (Ibid.) ger vidare exempel pa vad som
kommer att behova goras for att minska utmaningarna nér det géiller trivsel och fordndringar i
nya arbetssitt och vad som &r deras viktigaste fokus att hélla koll pa vid inférandet av nya
system. Eftersom det dr en konservativ bransch sa dr det &ven manga som vill hélla kvar vid
de gamla arbetssitten.
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“Sen finns det sdikert en generation som har rddslor for nya arbetssdtt som dr
digitala. [...] Det dr en fordndring i beteenden. Man slipper gamla arbetssdtt, vissa
av dem har kanske inte varit virdeskapande 6verhuvudtaget men ndagra (personer)
kan ju vara tekniskt begrdnsade och dirfor dr det viktigt att vi sdkerstdller att alla
hinner med och far den utveckling som de behover for att kunna applicera det. (HR-
chef)

Med detta i baktanke ser HR-chefen den storsta utmaningen inom organisationsstruktur och
kultur att fanga upp vilka beteenden de har nu och hur man skall bearbeta dem och sedan
applicera dem pd bista sdtt. Dessutom ar det vildigt viktigt att se till vilka
beteendeforandringar ett systeminforande har.

“Jag tror att vart viktigaste fokus kommer att vara vilka beteendefordindringar dr
viktiga i och med inforandet av (e-handelstjiansten).” (HR-chef)

4.2. Teknik och Infrastruktur

I borjan av den digitala transformationen som inforandet av ett nytt digitalt initiativ kom att
innebdra genomforde grossisten en omvirldsanalys (lds fOrsta citatet frdn marknads- och
inkopschef nedan) och workshops (lds de tvd foljande citaten nedan). Dels for att se hur det
sdg ut pad marknaden hos och deras konkurrenter men dven for att deras digitala

transformation skall padverka deras kunder pa ett sétt som &ar smidigt.

“[...] vi gjorde en omvirldsanalys men vi valde ju att inte enbart ga pd det. Utan vi
gjorde ju en workshop med kunden sahdr: Hur vill ni ha det? Da fragade vi ju vad de
ville ha, inte vad vi trodde att de ville ha.” (Marknads- och inkdpschef)

“(vid workshopen) gick man ju igenom lite vad det var man ville, vad man vill uppnd
och hur vi sag pd det som sdljare och vi som jobbar lite pa golvet eller vad man ska
sdga.” (Kundansvarig sdljare)

E-handelschefen forklarar ocksd att ndgot som é&r svart, inte bara i bdrjan utan &ven
fortfarande &r att kunderna sjélva inte vet exakt vad som de vill ha eller vad som é&r bést for

dem sjélva.

“[...] svart att fanga upp kundernas behov. Det de sdger att de behover dr inte alltid
verkligheten. Vi mdste fanga upp det som ger nytta till kunderna.” (E-handelschef)

Den kundansvariga séljaren forklarar att det gick forhéllandevis smidigt att genomga den
transformationen som berdr hans arbete och att dven sjilva utvecklingen av 16sningen har gatt
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smidigt till ur hans perspektiv. Men han belyser vissa tekniska utmaningar i bdrjan av
systeminforandet som verkar vara dtgirdade vid det hdr laget. Det handlar 1 stort sett om
integrationen till deras affarssystem.

“Men vad jag har forstatt sa har det vdl gatt rdtt sa smidigt. Det har vdl varit en
utmaning att kunna fa in den hdr automatiken, Att ndr kunderna ldgger sin order, att
den da skrivs automatiskt till vart affdrssystem, det har ju varit en liten utmaning,
men som man har lyckats losa.” (Kundansvarig sdljare)

Vidare ger HR-chefen en mer utforlig bild av vad utmaningarna var ur hennes perspektiv i
borjan av transformationsprocessen. Exempelvis forklarar hon att det var en utmaning att
forsta vidden av digitaliseringen. Dessutom ger Ibid. exempel pa fragor som kom upp om hur
man hanterar tekniken tillsammans med de anstillda. Samma informant ger dessutom en
forklaring av hur det inte bara 4r den nya e-handelstjinsten som utgdér den digitala
transformationen utan att det &r mycket mer @n s som berdrs och behover tas hand om.

“Utifran mitt perspektiv sd dr det vdl att forsta helheten i vad det dr som ska
digitaliseras. Ddrfor att det dr ju inte bara (e-handelstjdnsten) som dr vdr
digitalisering, det dr ocksd vart affdrssystem idag, som vi tittar pa hur vi ska jobba
med och vad digitaliseringen innebdr i det, att skapa en plattform istdllet for ett
system.” (HR-chef)

I samband med de utmaningar som uppenbarade sig i starten av digitaliseringsprocessen
uppenbarade det sig dven ménga fragor som berdr organisationens kultur och hur
medarbetarna berdrs vid en sddan process. HR-chefen ger exempel pa sddana frigor som
organisationen har behovt att ta 1 beaktning.

“Hur dr en medarbetare digital? Och ddr dr inte vara medarbetare sdrskilt digitala
dannu. Vad har medarbetaren for redskap? [...] Nér vill vi ha en platta och varfor vill
man ha det? Vad dr det som finns pd den digitala plattformen da? Kan du gora din
tidrapport eller gor du den pa appen eller gér du den i ett system? (HR-chef)

Négot som dr gemensamt for badde marknads & inkdpschefen och HR-chefen ar de fragor om
hur den nya digitaliseringsprocessen eller den digitala transformationen paverkar beteenden
hos medarbetarna som #r vana vid med analoga och personliga arbetssitt och relationer. Aven
i detta avseende har det varit manga fragor att ta i beaktning. En huvudsaklig och gemensam
fraga som berér framtida utmaningar har handlat om huruvida en medarbetare dr mottaglig
for digital fordndring. Slutligen forklarade dven den kundansvariga séljaren att det mest
utmanande ur dennes perspektiv ndr det géller det tekniska &r att halla den digitala

transformationen 1 liv, med fokus pa e-handelssystemet. Han forklarar att eftersom grossisten
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ar ett storre bolag finns en risk att ndr man kommit fram till en 16sning och sldppt den sa
flyttas kanske fokus till andra projekt och da stannar utvecklingen av.

4.3. Kunder och relationer

I detta avsnitt presenterar vi fynd fran bada sidor av spektrat. Alltsd hur kunden uppfattar att
arbetssétt och processer har fordndrats som resultat av det nya systeminforandet och den
storre digitala transformationen. Men &dven hur grossisten sjdlv uppfattar att kunderna
paverkas och vilken typ av respons de fatt.

Kunden borjade med att presentera bolaget dir han jobbar, samt relationen han har till
grossisten. Kunden har varit grossistens kund i ndstan tjugo ar och genom aren har det skapat
en god relation bolagen emellan och speciellt till séljarna. Kunden har ocksa varit med fran
borjan i utvecklingsprocessen av den nya e-handelstjdnsten. Detta hjilpte med att f4 en god
inblick 1 utvecklingsprocessen som grossisten har genomgatt. Kunden papekade vissa brister
som de har upplevt. Exempelvis har artikelnamn inte alltid varit létta att hitta eftersom de har
olika beteckningar trots att det &r samma ravara eller produkt. Detta var nagot som var lite
problematisk i borjan men grossisten har 16st problemet under utvecklingsprocessen. Kunden
beréttar att det har funnits och finns fler fordelar med tjdnsten &n nackdelar. Sedan
digitaliseringen av handelsfunktionen har kunden anser de att det ger dem battre koll, till
skillnad frdn hur det fungerade forr, exempelvis har kunden nu mojlighet att se pa sortimentet
som grossisten erbjuder pa ett helt annat sitt. Aven sjilva bestillningsprocessen #ir mer

effektiv dd kunden kan bestélla nar han vill utan att vara beroende av kontorets dppettider.

“Sen det som dr fordelen med webbshoppen, dven om jag har vetat vad som finns i
katalogen, sa far man dndd upp ett helt annat sortiment ndr man ser allt, fran vad
som finns i Danmark eller vad som finns i Tyskland.” (Projektsamordnare hos kunden)

Trots att den nya digitala tjéinsten har forenklat bestidllningsprocessen for kunden sé séger han
att det fortfarande finns mycket av det klassiska séttet av att kommunicera med grossistens
sdljare. Webbshoppen har inte paverkat sjdlva relationen som finns mellan kunden och
grossisten 1 ndgon storre utstrackning.

“Vi gor manga bestdllningar via webbshoppen men vi gor nog fortfarande lika manga
ndr vi ringer in. [...] sd den kontakten har vi kvar. Eller den har inte forsimrats. |...]

(Projektsamordnare hos kunden)
Kunden har dock papekat att det viktigaste for att paborja en bra relation &r personlig kontakt.

Vid en fraga om huruvida troligt det &r att kunden skulle vilja att handla frén en leverantor

som dr mer digitalt utvecklade och kan erbjuda en digital e-handelsplattform har han beréttat
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att det just den forsta personliga kontakten som ir viktig for att skapa fortroende for sédljaren
som representerar bolaget.

“For mig tror jag det dr viktigt att man bérjar med en sdljare sda man far ett
fortroende [...] Till att borja med iallafall, sen har jag inga problem med att ga over
till digitalt. Det ligger ju dnda lite i tiden. Jag dr med pa det.” (Projektsamordnare
hos kunden)

Det dr just detta fortroende i1 det som grossisten erbjuder som bestimmer Over
konkurrenskraften hos grossisten. Den digitala utvecklingen fungerar som en extra fordel
som forenklar vissa arbetsprocesser men paverkar inte speciellt mycket av kundens beslut om
huruvida den skall kopa fran leverantoren i forsta borjan.

“Egentligen tror jag att vi hade kunnat fd likadana priser fran andra stdillen, for det
hade vi nog kunnat krdva, men sen handlar det om fortroendet till varandra [...] Det
skulle behova hdnda ndgot vdldigt mdrkligt for att vi skulle behdva

byta. " (Projektsamordnare hos kunden)

4.4. Marknad och konkurrenter

Under intervjuerna tillfrigades respektive informanter om situationen pd marknaden
angaende digitala transformationer och hur de kinner sig konkurrenskraftiga jaimfort med
andra liknande bolag i samma bransch. I flera fall liknade svaren varandra och de pépekade
att inom just denna bransch har digitaliseringsprocessen utvecklats och skett véldigt
langsamt. Det finns redan foretag som har pabdrjat den digitala utvecklingen i1 grossistens
bransch men, som informanterna beréttar, har de inte lyckats eftersom de antingen varit for
tidiga eller inte lyckats att finga kundernas behov. De har heller inte, i ndgon storre
utstrdckning éndrat deras position pd marknaden med hjilp av detta. Grossisten valde istéllet
att implementera deras digitala fordndring lite senare och fokusera mycket mer pa kundens
behov vilket har resulterat i mer genomténkt digital 16sning. Angdende huruvida den digitala
transformationen som grossisten har paborjat har skett som en respons av hur det ser ut pa
marknaden och hur l4aget ser ut for deras konkurrenter svarar informanterna enligt féljande.

“[...] det finns konkurrenter som har drivit den hdr typen av affir i 10 ar men men har
inte fatt ndgon storre genomslag. Man kanske har varit for tidigt ute, man kanske inte
har haft tillrdckligt bra funktion eller sa har kunderna inte litat [...] pd att de far rdtt
pris.” (Marknads- och inkopschef)

Den kundansvariga séljaren och till viss del marknads- och inkdpschefen ger ocksa exempel

och foreslér att branschen har varit och i viss man fortfarande &r konservativ. Digitaliseringen
har dock varit en drivande faktor under de allra senaste aren och darfor anser informanterna
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att grossisten maste uppnd en viss niva i den digitala transformationen for att kunna bade
behalla sin position pd marknaden och dven leda den framtida utvecklingen.

Men nu kdnner vi ju att nu brinner det, nu dr det brattom for att leda och inte folja,
och att virlden fordindras snabbt. Det kommer att komma en ny generation med
inkopare som dr uppvixta med digitalt kopberoende sen de var
tondringar.” (Marknads- och inkopschef)

HR-chefen tillsammans med marknads- och inkdpschefen talar om den tidsperiod da de valde
att borja med sin digitala transformation som borjade med ett nytt e-handelssystem. Enligt
HR-chefen och vad hon kénner att branschen och kunderna andas anser hon att de har tajmat
digitaliseringsprocessen véldigt bra. Valet att véinta med att starta digitaliseringsprocessen
innebar att de kunde se vart ambitionsnivan skulle ligga och utifrdn den kunde de ldgga en
egen ambitionsniva. Grossistens ambitionsniva blev siledes hog eftersom inte deras ambition

ar att leda istdllet for att folja.

“[...]vi har lagt en ambitionsnivd som har varit pa en hég nivd utifran den tekniska
aspekten och den underldttar ju beteendefordindingen hos kunden. Sa att spontant sd
vill ju jag ocksd sdga det hdr att vi jobbar ju med att leda och inte félja andra aktorer
inom vdrt segment och det tror jag att vi gor nu. Men vi har inga bevis dnnu.” (HR-
chef)
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5. Diskussion

I detta avsnitt skall resultatet fran datainsamlingen analyseras och diskuteras i enlighet med
den adaptionen som gjorts av FEM-modellen och dess tematiseringar. Rubrikséttningen é&r
enligt de relationer mellan en organisations olika omrédden och i den ordningen som de
forekommit tidigare. Avslutningsvis i kapitlet presenterar vi vdra egna reflektioner av vad vi

sett for motsédgelser eller verensstimmelser med teorin 1 analysen.

5.1. Organisationsstruktur och kultur

Trots att grossisten redan har pébdrjat sin digitala transformation pdstar HR-chefen att de
fortfarande befinner sig i planeringsstadiet och inte riktigt vet vart utvecklingen ar pa vig
annu. Westerman et al. (2014) beskriver detta stadiet som avgorande pa grund av flera
anledningar. Dels for att skapa en gemensam vision for de som é&r involverade 1
transformationen och dels for att forsta hur digitalt mogen organisationen &r och slutligen for
att analysera hot som kan uppsta under transformationsprocessen likavdl som mojligheterna
som transformationen kan resultera i (Ibid). Det &r viktigt att inte forbise ndgot betydande
steg av planeringsfasen eftersom, som Kotter (1995) berdttar, det kan paverka
transformationen negativt. Just denna fas anser marknads- och inkdpschefen dr utmanande
eftersom den odefinierade riktningen som digitala transformationen leder i kan innebéra
svarigheter inom organiseringen av arbetssétt. HR-chefen forklarade ocksa att det sdkert finns
en generation som har radslor for nya digitala arbetssétt och att anledningen till detta ar att
man behdver sldppa sina gamla arbetssdtt. Dent och Goldberg (1999) argumenterar i1 deras
artikel att folk inte nodvéndigtvis motsdtter sig forandring utan att de snarare reagerar pa
hoten som de kanske forknippar med fordndringen. Men 1 grossistens fall har inte
medarbetarna hittills varken satt sig emot fordndringen eller sett den som ett hot (HR-chef) .

“Sen finns det sdikert en generation som har rddslor for nya arbetssdtt som dr
digitala. [...] Det dr en fordndring i beteenden. Man slipper gamla arbetssiitt, vissa
av dem har kanske inte varit virdeskapande 6verhuvudtaget men ndgra (personer)
kan ju vara tekniskt begrinsade och ddrfor dr det viktigt att vi sdkerstdiller att alla
hinner med och fdr den utveckling som de behéver for att kunna applicera det. (HR-
chef)

Flera olika informanter talar om hur valet att starta en process for att digitalisera paverkar
mer dn att bara exempelvis ett sitt att sdlja, som dr fallet med e-handelssystemet. Detta dr
ndgot som de, i uppsatsen, tidigare nimnda Schallmo et al. (2017) forklarar ocksd. Deras
framsta fokus dr pa hur en digital transformation av en organisations affairsmodell paverkar
mer dn bara sittet att gora affdrer pa. Ibid. ger exempel pa att virdekedjor och nitverkandet
med andra aktorer 1 omgivningen ocksa paverkas. HR-chefen forklarar att 4ven de funderar
pa hur den digitala transformationen kommer att paverka de interna arbetsprocesserna.
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Rimon (2017) berittar att den digitala transformationen kan resultera i forbittringar av
arbetssdttet, 1 synnerhet inom human resources, sd linge den genomfors pa rétt sitt. Kopplat
till detta, pistair HR-chefen att den viktiga aspekten dr mottagligheten hos medarbetarna.
Transformationen skall forenkla vardagen och darfor maste organisationen se till att sittet de
presenterar nya losningar pa fangar medarbetarnas intressen. Annars kommer de inte att
anpassa sig till fordndringarna. Achilles et al. (2009) beskriver 1 sin artikel att det &r just séttet
som organisationen valjer att introducera forandringar och forklara hur de kommer gé till som
ar sarskilt viktigt. Vidare forklarar Achilles et al. (2009) att istéllet for hantera medarbetarnas
motstdnd 1 efterhand kan organisationen uppmuntra medarbetarna och forklara de nya
utmaningarna som kommer upp 1 samband med transformationen. P& si sétt kan

organisationen mdjligtvis undvika det problem som marknads- och inkdpschefen forklarar:
“[...] alla vill ha forindring men ingen vill fordndra.” (Marknads- och inkopschef)

Dessutom berédttar HR-chefen att séttet pa vilket organisationen kommer att fortsdtta
genomfora fordndringarna beror i hog grad pa hur sjédlva arbetsprocesserna kan fordndras.
Dessa innebdr enligt henne ledningsprocesser, projektprocesser och tidsfordelning av arbete. I
detta stadie av en transformation belyser Westerman et al. (2014) vikten 1 att organisationen
inte ska tappa momentum i transformationsprocessen, vilket dr nagot som &dven vissa
informanter till studien ser som en utmaning.

5.2. Teknik och Infrastruktur

Som en del 1 grossistens digitala transformation &r som tidigare nimnt inférandet av ett nytt
e-handelssystem som mojliggér nya sétt att gora affirer pa, bade for kunder och for
grossistens siljare. Daremot forklarade informant 3, 4 och 5 att nér kunden lade sin order via
e-handelssystemet 1 borjan av dess anvindning av kunder skrev det inte transaktions- eller
orderdata direkt till affarssystemet. Istéllet skickade e-handelssystemet ett mail till sédljaren
som direfter manuellt fardigstdllde ordern pa samma sétt som de gjort tidigare. Enligt
Grunberg (1997) ar nyckeln till en lyckad systemintegration av ett informationssystem att
varje del skall kunna tala med varandra utan att man 1 efterhand skall behova ldgga till eller
ratta till data som blivit korrupt eller felaktig dvs. att systemen skall ha semantisk
interoperabilitet. Ser vi da till grossistens fall s& var deras systemintegration inte lyckad
enligt Grunberg (1997) och Heflin och Hendler (2000). Samtidigt mdjliggjorde denna
temporidra 10sning att de kunde fortsétta att gora affarer med kunder pa daglig basis under
hela inférandet av systemet utan avbrott. Grossistens systemintegration motbevisar darfor att
data behdver Overforas mellan systemen utan att behdva ldggas in pa nytt manuellt i
efterhand, atminstone initialt vid release och med enbart ett fatal kunder som tillats anvinda
16sningen. Det var dessutom ett medvetet val av grossisten att rulla ut 16sningen tidigt till ett

par pilotkunder eftersom det gav dem mer feedback att arbeta utifran.
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Utover de tekniska 16sningar som grossisten har behovt inforskaffa som resultat av den
digitala transformation de genomgér innefattar den adaption som gjorts av FEM-modellen att
inom teknik och infrastrukturomrédet skall dven inforskaffandet av teknisk hardvara tas i
beaktning. I dagsldget har varje medarbetare en stationédr dator eller en laptop tillsammans
med en mobiltelefon. P4 det sittet har det varit den sista tiden och darfor har inte den digitala
transformationen inneburit nya tekniska fysiska l6sningar men HR-chefen kan ge exempel pa
hur de har bdrjat att ta hinsyn till frigor som berér ny teknisk hardvara. En platta (surfplatta)
har kommit upp som forslag men ocksé frdgan om varfér man vill ha en sddan och vad det ér
man kan géra med en sadan.

“Ndr vill vi ha en platta och varfor vill man ha det? Vad dr det som finns pa den
digitala plattformen da? Kan du gora din tidrapport eller gor du den pa appen eller
gor du den i ett system?” (HR-chef)

En stor utmaning som Westerman et al. (2014) ser med digitala transformationer &r som
tidigare forklarat 1 avsnitt 2.2. att man létt kan tappa momentum i transformationsprocessen
innan den hinner bli djupt rotad i dagliga operationer och i kundupplevelsen. Precis denna
utmaning dr vad den kundansvariga sdljaren talar om infor framtiden ndr det géller det
digitala initiativet som dr e-handelslosningen. Han forklarar att i och med den stora storleken
av grossistbolaget s& forekommer en risk att organisatoriska medel forflyttas till andra projekt
nir e-handelslosningen anses vara “fardig” istillet for att stindigt uppdatera med ny
funktionalitet. Ifall detta &r en utmaning som kommer uppsta i ett senare skede av det digitala
initiativets livstid aterstar att se. Huruvida grossisten bibehdller sitt momentum i
transformationsprocessen kan Westermans et al. (2014) tre aspekter hjilpa oss att fi forstielse
for.

Enligt den forsta aspekten Building foundation capabilities (se avsnitt 2.3.) sa har grossisten
de facto en plan, om @n semistrukturerad, for hur man skall 6ka den digitala kompetensen.
HR-chefen forklarar att vissa medarbetare idag kan vara tekniskt begridnsade och darfor ar det
viktigt att grossisten sikerstéller att dessa personer far den utveckling som de behdver for att
kunna applicera det. Marknads- och inkdpschefen stirker pastdendet om en plan for att 6ka
digitala kompetensen genom att forklara hur de sitter vissa ansvarsomriden och att de sedan
far ha en viss flexibilitet och att de kommer ha en projektledning med olika expertiser.

Enligt den andra aspekten; Aligning reward structures (se avsnitt 2.3.) uppfyller grossisten pa
ett begriansat sitt detta. En typ av tillkdnnagivanden skulle man kunna se som rollbyten inom
organisationen eller befordringar. Den tjdnst som e-handelschefen har idag dr exempelvis ett
direkt resultat frdn utvecklingen av det nya e-handelssystemet. Men utdver detta har inte
beloningsstrukturer skapats for att framja utvecklingen av transformationsprocessen.
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Gillande den sista aspekten, Measuring, monitoring, and iterating: (se avsnitt 2.3.) uppfyller
grossisten detta 1 viss utstrackning. Enligt Westerman et al. (2014) dr ett sdtt att f6lja och
mita framsteg i sina digitala initiativ att ha KPI:er (Key Performance Indicators). Ett sétt man
kan se att de miter framstegen i det digitala initiativet som ar e-handelssystemet &r att se hur
stor del av sin kundbas som anvidnder det nya handelséttet. De héller koll pd hur ménga av
kunderna som anvénder systemet vid olika tidpunkter. Dessutom finns mél for hur ménga
anvindare grossisten skall ha vid en viss tid efter release (exempelvis efter ett ar).

5.3. Kunder och relationer

Trots att det inte dr enbart grossistens e-handelstjdnst som utgor dess digitala transformation
sa har den 4nd4 spelat en stor roll i transformationen. Det &r inte minst sant for kunder och for
relationer. Hughes (2016, citerad 1 Leipzig et al. 2017) hdvdar att kunderna &r mer
informerade idag och att de &ven kommunicerar mer med andra kunder och att detta leder till
att kunderna far hogre forvantningar gillande vilken digital service en organisation kan ge.
Detta verkar inte vara fallet hos vért fallstudieobjekt. Kunden till dem som skall vara
representativ for grossistens kunder 1 allménhet talar om hur det fortfarande &r viktigt att fa
en personlig kontakt innan man mojligtvis ingar en mer ldngtgdende relation och dér man
senare mdjligtvis ocksa borjar med digitala handelssétt. Som marknads- och ink&pschefen
papekar kan detta bero pd forhandlingens karaktir. Grossistens forséljning bestar
huvudsakligen av B2B-affirer som marknads- och inkdpschefen péstar 4r mer komplexa
eftersom de krdver en annan typ av kundrelation for eventuell forhandling om pris etc. dn
B2C-affdrer. Darfor dr det viktigt att behélla en bra kundrelation vilket dven Leipzig et al.
(2017) talar om 1 sin artikel ndr han beskriver vinstdrivande organisationer.

Straker och Wrigley (2016) stddjer ocksd det som kunden till grossisten hivdar. Ibid.
forklarar att det dr kritiskt att skapa emotionella forhallanden till kunden for att kunna behélla
dem. Speciellt i ett samhille som erbjuder en sédan enorm méngd av alternativ nar det géller
varor, tjdnster och affarer. Den nya teknologin har 6ppnat nya vigar fér kommunikation och
mojliggjort tillgdngen till mer information men det har dven inneburit nya utmaningar 1 att
kunna méta kundens behov. Straker och Wrigley (2016) menar ocksé att formagan att mota
kundens behov ar nufortiden en storre utmaning an att utveckla de digitala Isningarna som
skall uppfylla dessa kundbehov. Bade grossistens informanter och Leipzig et al. (2017) menar
att den stora utmaningen i relationen till organisationens kunder &r att forstd hur kunders
beteenden fordndras i samband med den digitala transformationen. E-handelschefen berittar
ocksé att branschen som grossisten befinner sig 1 ar fortfarande konservativ och detta giller
aven grossistens kunder. Det stimmer Overens med det som Fitzgerald et al. (2013)
presenterar 1 deras rapport. (se bilaga 2)

Bilaga 2 (Fitzgerald et al. 2013) visar att konservativa bolag ér forberedda for att genomfora
digitala forandringar men att det &nda forekommer en motvilja till transformation. Den bilden
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av motvilja har ockséd bade e-handelschefen och kunden. De forklarar att manga fortfarande
dr ridda for att digitala initiativ kommer att ersitta den personliga kontakten. Aven HR-
chefen berittar att det finns en rddsla infér vidare implementering av digitala forandringar
hos de medarbetare som dr mindre teknikkunniga. Detta har resulterat i att den nya e-
handelstjansten, som dr en del av den storre digitala transformationen, skall fungera som ett
digitalt verktyg som skall forenkla vardagen och alltsa inte erséitta den kundkontakten som
Straker och Wrigley (2016) och Westerman (2014) forklarat ar sé viktig.

Béde HR-chefen och marknads- & inkdpschefen har ocksa forklarat att hittills har de forstatt
kundens grundbehov. Detta har darfor lett till en god relation mellan grossisten och kunden.
Genom att inkludera pilotkunder 1 utvecklingen av den nya e-handelstjinsten har grossisten
fatt feedback fran utvecklingens borjan om tjanstens funktionalitet. I och med att de gjorde
sd, foljde de ocksa de strategiska punkterna som bade Achilles et al. (2009) och Westman et
al. (2014) har skrivit om. Detta betyder dock inte att kundsegmentet inte kommer att
fordndras. Marknads- och inkOpschef berdttar att tjdnsten uppdateras och utvecklas
kontinuerligt, vilket bekriftas av HR-chefen som forklarar att det kan komma nya
anvindningsmdjligheter i form av exempelvis en mobilanpassad version av e-handelstjansten
som dven kunden har ndmnt &r tjdnstens utvecklingspotential.

5.4. Marknad och Konkurrenter

Som informanterna berittade befinner sig grossisten 1 en digitalt konservativ bransch vilket
innebdr att bolagen inom branschen inte har utvecklat en digital mognad for att hantera bade
interna och externa arbetsprocesser. Marknads- och inkdpschefen forklarar dessutom att de
hittills har varit skyddade fran utlindska konkurrenter eftersom sma och medelstora poster
tillsammans med varor som ir otympliga innebér att det dr svart for ndgon konkurrent att
skicka varorna till samma land som grossisten pa ett 16nsamt sitt. De konkurrenter som
befinner sig i Sverige har en likvirdig prissittning vilket innebér att det har varit andra
aspekter som har styrt konkurrenskraften hos bolagen sdsom exempelvis kundrelation,
kopupplevelse eller troviardighet (Projektsamordnare hos kunden). Fitzgerald et al. (2013)
berdttar dock att den digitala utvecklingen 4r anledningen till att nistan inga bolag langre ar
skyddade frin den konkurrenskraftiga situationen pid marknaden. Aven marknads- och
inkdpschefen papekar att det finns en risk att marknaden kommer att revolutioneras av
organisationer som skapar nya sétt att sélja eller en ny typ av kundupplevelse. Dérfor borjar
det bli bradskande for grossisten att med hjdlp av nya digitala initiativ utveckla sina interna
och externa processer for att kunna anpassa sig till den kommande generationen med digitala
vanor.
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Men nu kdnner vi ju att nu brinner det, nu dr det brdttom for att leda och inte félja,
och att virlden fordndras snabbt. Det kommer att komma en ny generation med
inképare som dr uppvdxta med digitalt képberoende sen de var

tonaringar.” (Marknads- och inkdpschef)

Grossistens informanter papekar att deras organisation ar sen, sett till konkurrenterna, med att
starta en digital fordndring och att implementera nya digitala 16sningar. Andra bolag har drivit
exempelvis e-handelstjinster i ndstan tio ar. Detta har emellertid inte inneburit att grossisten
har forlorat sin position pd marknaden. Bade marknads- och inkdpschefen och den
kundansvariga séljaren berittar att konkurrenterna inte haft ett storre genomslag med sina
digitala tjanster. Enligt informanterna kan det bero pd brister i funktionalitetet eller att
tjénsterna inte kunde forbattra kundupplevelsen. Starker och Wrigley (2016) pastar att en god
kundrelation i det digitala samhéllet inte bara baseras pa utbudet av de digitala och
teknologiska l0sningarna utan pa kundens engagemang och kundupplevelsen som de
16sningarna erbjuder.

Westerman et al. (2014) pastar att nyckeln till att bygga en god kundrelation &r att f6rst kunna
forstd kundbeteendet och hur det fordndras 1 det digitala samhéllet. HR-chefen beréttar att det
ar just forstdelsen av kundbeteenden som har varit, och fortfarande ir, en av de storsta
utmaningarna under grossistens digitala transformation. Starker och Wrigley (2016) menar
ocksé att i dagens samhiélle som erbjuder ett Gverflod av tjanster och produkter dr det kritiskt
for organisationer att kunna skapa goda relationer till kunderna for att fa kunna behélla dem.
Som Westerman et al. (2014) berittar, &r det viktigt att badde kundbeteenden och
organisatoriska krav analyseras tillsammans for att lyckas leverera en ny kundupplevelse. Vad
bade Westerman et al. (2014) och Starker och Wrigley (2016) foreslar stimmer sarskilt bra
med hur det ser ut i grossistbranschen. Marknads- och inkdépschefen beréttar att den digitala
forandringen ar till for att forbéttra kundupplevelsen eftersom det dr vad som faktiskt kan

forstirka grossistens konkurrenskraft.

5.5. Avslutande reflektioner

Innan vi presenterar slutsatsen av var studie vill vi forst ge vara reflektioner kring den. Med
adaptionen av FEM-modellen som grund till studien har vi i detta kapitel analyserat de olika
omradena frdn modellen som har med digital transformation att géra, med fallstudieobjektet
som exempel. Under studiens gang upptéckte vi att det inte riktigt gar att leverera endast ett
svar som dr applicerbart for alla typer av organisationer. Digital transformation tolkas
namligen pa olika sdtt inom olika organisationer och darfér kan inte alla folja samma
riktlinjer om de inte delar samma uppfattning och definition. Vart ramverk har dock hjélpt
oss med att pd ett generellt sitt beskriva vilka utmaningar som kan uppstd inom de olika

omradena. Dessutom anser vi att varje organisation bor reflektera 6ver hur de kan anpassa var
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adaption av FEM-modellen till deras verksamhet och ifall det 4r nddvéndigt att lagga till eller
byta ut ett omréde frdn var adaption om det dr ndgot annat som &r extra viktigt for dem.

Négot som hade kunnat goras annorlunda for att mojligtvis fa ett mer fullstindigt och
vialgrundat resultat hade varit ifall vi hade mer dn ett fallstudieobjekt. Pa sa sétt skulle man
kunna se, 1 analysen, ifall de utmaningar som kunnat identifieras 1 denna studien
overensstimmer med de utmaningar som andra bolag i samma bransch upplever i deras
digitala transformationsprocess. En séddan studie skulle med all sdkerhet krava mer tid och
resurser dn vad som anses rimligt for en kandidatuppsats omfattning.

En avslutande reflektion angdende fallstudieobjektet dr att de har uppfattat vikten av att
bibehélla och forbéttra kundrelationer och beteendeférdndningarna inom organisationen som
ar bland de viktigaste aspekterna som dykt upp 1 analyskapitlet. Eftersom de dven verkar ha
gjort dessa upptickter tidigt anser vi att de dr vil forberedda infor transformationens
fortsdttning och forhoppningsvis kommer vi snart att se mer resultat av deras arbete.
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6. Slutsats

Syftet for studien var att undersdka och presentera olika utmaningar som kan féorekomma nér
en organisation skall genomgé en digital transformation. For att besvara syftet framstillde vi
en adaption av FEM-modellen som anségs lamplig for att underséka utmaningar inom olika
delar av organisationen och dess omgivning. Vi har forst och frimst sett att adaptionen av
modellen ger en god inblick i kritiska omréden till en organisation som berdrs vid en
transformationsprocess och vid fordndringar. Dessutom har vi sett att samtliga av omradena
pa nagot sitt paverkas, dock i varierande grad. Vidare har vi med adaptionen och dess
tematiseringar som grund funnit att trots det att en digital transformation enligt var definition
innebdr inforandet av digitala innovationer och 16sningar betyder inte detta att storst pdverkan
for en organisation dr inom teknik och infrastruktur. Vi har funnit att i fallet med vért
fallstudieobjekt forekom utmaningar i synnerhet inom organisationsstruktur och kultur men
dven 1 omradet for kunder och relationer. Karaktiren av utmaningarna som verkar inom de
tvd omrddena har vi funnit att huvudsakligen ha att goéra med fordndringsbeteenden. Darfor ér
det vid en digital transformation kritiskt att se efter vilka beteenden som uppstar, hur de
manifesterar sig och hur man kan hantera dem. Change management blir darfor ett
fundamentalt begrepp for att lyckas med en digital transformation. Ett annat fynd &r att en
tidig och gradvis implementation hos ett fatal utvalda pilotkunder inte kraver fullstindig
semantisk interoperabilitet mellan systemen och att det &r ett bra sétt for att fa feedback pa
funktionalitet.

6.1. Studiens overforbarhet

Var studie ger svar och exempel pa vilken typ av utmaningar som mots da en organisation har
gjort valet att genomgé en digital transformation. Faktumet att studien gjordes tillsammans
med och med hjilp av fallstudieobjektet som &r grossist for standardvaror inom bygg och
industri har gjorts tydligt. Daremot klargjordes dven i borjan av undersokningen att resultatet
skall generaliseras for att kunna tillimpas i1 samtliga branscher som &r konservativa 1 sin
natur, i synnerhet gillande digitalisering. Begreppet digital transformation har olika
betydelse inom olika omriden och dérfor uppstér en svarighet i att dverfora studiens resultat.
Men, om den definition av digital transformation som ges 1 avsnitt tvd anvinds bor studien
ge liknande, om inte samma, resultat for andra branscher likvél.

6.2. Forslag till vidare forskning

For att verkligen sdkerstilla att denna studie gjordes tillrackligt generaliserad géllande sitt
resultat skulle det mgjligtvis vara intressant att testa vart tillvigagdngssatt med vér adaption
av FEM-modellen och dess tematisering 1 en annan bransch som ar konservativt instélld till
digitala fordndringar. Eventuellt skulle den dessutom kunna testas i en bransch som &ar kind
for att vara progressiv och positivt instilld till digitala fordndringar for att se ifall samma typ
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av utmaningar forekommer ddr. En jimforelsestudie skulle d& ocksa kunna goras for att se
skillnaden 1 var utmaningar forekommer i de olika omrddena av modellen, kanske skiljer de

sig at?

Ett annat forslag ar att gora samma studie fast ldngre fram i tiden. Alltsda aterbesoka
branschen och anvénda modellen for att se hur ld&ngt man har kommit eller vad det ar for
utmaningar som branschen upplever dd med sin digitala transformation. Detta skulle kunna
goras med ett perspektiv pa 3-5 ar.
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8. Bilagor

8.1. Intervjumallar

Intervju m. Marknads- och inkopschef och HR-chef (organisationsstrukturellt och

kulturellt perspektiv)

Projektprocess och internt arbete:

Vad ér din roll, och vad &r dina huvudsakliga uppgifter?

Hur lénge har du jobbat inom tjdnsten och vad var dina roller innan?

Hur ar (fallstudieobjektet) tilldelat (koncernstruktur)?

Generellt sett, hur tycker ni att processen att dverga till webborder har varit? d&

Hur har processen sett ut for er? Hur pdverkar den organisationskulturen tilldelning av
roller? da

Weborder dr en del av den storre digitala transformationen. Hur paverkar den
transformationen interna arbetsprocesser? Da och nu

Hur paverkar transformationen interna relationer och trivsel? (dr det mycket stress, ar
anstéllda entusiastiska, finns det motivation osv.) da och nu

Utmaningar:

Vilka utmaningar har uppstitt mest under digitala transformationsprocesser?
(motstand) da

Vilka typer av utmaningar har ni idag? Nu

Hur hanterar ni utmaningar? Da och nu

Marknad:

Hur tidspressat &r det att uppnd vissa mal inom transformationen? Nu och framtid
Hur mycket av transformationen har ni baserat pd det era konkurrenter gor? (hela
transformationen, tydliggor)

Avslutande fragor:

Vad ser ni mest utmanande infor framtiden?

Finns det ndgot ni vill 14gga till eller ndgot viktigt vi har glomt frdga om?
Ar det okej att vi dterkommer om vi kéinner att det behdvs?

Ar det okej om vi gér ut med er titel inom bolaget i var uppsats?
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Intervju m. projektledare och e-handelschef (Teknologisk perspektiv)

Projektprocessen:

- Vad ér din roll, och vad ar dina huvudsakliga uppgifter? Nu

- Hur lidnge har du jobbat inom tjadnsten och vad var dina roller innan? Datid

- Generellt sett, hur tycker ni att processen att Gverga till webborder har varit? Datid

- Hur har processen sett ut for er? Hur mycket mer resurser (i form av pengar och tid)
krévdes det att ta fram en webborder jamfort med tidigare arbete? Détid Nutid

- Hur mycket resurser krivs det nu att underhélla systemet? (Ar din roll (e-handelschef)
ett resultat av det nya tjdnsten)? Nu

Utmaningar:

- Detta dr ett system som ni har byggt sjilva, eller hur? Varfor valde ni att gora det
istéllet for att kdpa en fardig 16sning? Détid Nutid

- Vilka tekniska utmaningar har ni upplevt nir ni skall integrera den nya digitala
séljprocessen? Ge exempel. Datid

- Hur har ni hanterat de hdr utmaningarna? Datid Nutid

- Pa vilka sitt har ni arbetat med sékerhet i webborder & vad har ni upplevt for
utmaningar har? Datid

Kundperspektivet:
- Vilken feedback har ni fatt? Vad tror ni sjdlva att kunderna tycker? Datid Nutid
- Vad tror ni sjdlv att kunderna vill ha ut av systemet? Framtid

Marknaden och konkurrens:
- Vilken, om ndgon press kédnner ni fran konkurrenter gdllande digitala
transformationer? Nu

- Hur anser ni att Webborder hjélper er att bli mer konkurrenskraftiga? Nu Framtid

Avslutande fragor:
- Vad ser ni mest utmanande infor framtiden?
- Ar det nigot du kiinner som vi har missat eller som du tror kan vara bra for oss att
veta? Ang. webborder dvs.
- Ar det okej att vi dterkommer om vi kiinner att det behovs?
- Ar det okej om vi gir ut med er titel inom bolaget i vir uppsats?
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Intervju m. Kundansvarig séljare (kunder och relationer)

Utmaningar:
- Vad ér din roll, och vad ar dina huvudsakliga uppgifter? Nu
- Hur lidnge har du jobbat inom tjadnsten och vad var dina roller innan? Datid
- Generellt sett, hur tycker ni att processen att Gverga till webborder har varit? Datid
- Vilka utmaningar finns det for att traffa kunders behov med det nya webborder? Détid
- Vilka utmaningar har ni upplevt vid inférandet av det nya systemet? Détid

Feedback:
- Vilken typ av feedback far ni fran era kunder som anvinder sig av webborder? (Vad
beror det pd?) Datid Nutid
- Vad tycker kunden &r det bésta och det vérsta med webborder? Détid Nutid

Marknad:
- Hur upplever ni att er position pad marknaden har forandrats (konkurrensméssigt) med

hjélp av det nya systemet? Datid Nutid Framtid

Avslutande frdagor:
- Vad ser ni mest utmanande infor framtiden?
- Ar det okej att vi aterkommer om vi kiinner att det behdvs?

- Ar det okej om vi gar ut med er titel inom bolaget i var uppsats?
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Intervju m. projektsamordnare for kunden (Kunder och relationer)

Inledande fragor:
- Vad ér din roll, och vad ar dina huvudsakliga uppgifter? Nu
- Hur lidnge har ni varit (fallstudieobjektets)? D4 Nu
- Hur ldnge har ni anvint webbshoppen?

Nuvarande situation:
- Hur upplever ni den nya webborder? Nu
- Vilka fordndringar kan ni se inom ink&psprocesser och d@ven inkdps kvantitet? D4 och
Nu

Utmaningar:
- Vilka, om négra utmaningar har ni upplevt i och med att fallstudieobjektet skaffat
deras nya e-handelssystem? (vad skulle ni forbdttra?) D4 och Nu

Marknad:
- 1 ovrigt, hur troligt dr det att ni véljer en leverantdr som dr digitalt utvecklad over
andra som inte har gétt igenom transformation? Nu och Framtid

Avslutande fragor:
- Hur hoppas ni att webborder kommer att utvecklas vad ar det for funktioner som ni
helst hade velat se? Framtid
- Ar det okej att vi dterkommer om vi kiinner att det behdvs?
- Ar det okej om vi gar ut med er titel inom bolaget i var uppsats?
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8.2. Digital mognadsgrad hos verksamheter

RATED D FOR DIGITAL
Most companies lack experience with
emerging digital technologies.

Digirati
Digital 15%
Maturity Fashionistas — 6%
Conservatives — 1%
Beginners

Beginner companies probably use email, Inter-
net and various kinds of enterprise software. But
they have been slow to adopt, or are skeptical of,
more advanced digital technologies like social
media and analytics.

Conservative companies deliberately hang back
when it comes to new technologies, although
their management has a vision and effective
structures in place to govern technology adoption.

Fashionista companies are very aggressive in
adopting new technologies, but do not coordinate
well across departments or have an effective vi-
sion in place for dealing with digital business.

Digirati companies have executives that share a
strong vision for what new technologies bring, in-
vest in and manage digital technologies quickly
and effectively, and gain the most value from digi-
tal transformation.
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