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Abstract

Digitalization describes the social change that the development of new digital technology entails.
Information previously used to be analogue is now being communicated increasingly digitally. For
organizations, digitalization is a volatile and rapidly changing environment, furthermore, traditional
ways of creating value are threatened, while enormous opportunities for new, efficient workflows are
emerging. How an organization succeeds in responding to the threat as well as exploiting the potential
of digitalization is crucial to its future competitiveness.

There are currently a number of models to investigate an organization's ability to successfully utilize
digital tools. Overall, the models place great emphasis on the efficient use of these digital tools. These
models miss the adjustments an organization has to make as a result of digitalization that does not
directly involve the use of a digital tool. Thus, there is a need for a more comprehensive way of
investigating organizations' ability to cope with the effects of digitalization. This report therefore
examines the concept of digital maturity in an attempt to do just that. The report was initiated on
behalf of an organization, for the sake of anonymity called "Organization ABC", who wanted to
investigate their ability to handle digitalization.

The purpose of this study is divided into two parts, first and foremost, the study will contribute to
increased knowledge of digital maturity by identifying and studying important areas, as well as their
mutual factors. The study also aims at studying and analyzing these identified factors at Organization
ABC and presenting the core problems the organization experiences.

The work began with a meta analysis of the concept of digital maturity. The meta analysis identified
four key areas that are crucial to organizations' digital maturity: Strategy, Leadership, Culture &
People and IT-usage. The meta study was followed up by a literature study where the respective areas
were studied to identify inherent factors. The literature study resulted in an analysis basis from which
it is possible to study organizations' digital maturity. To fulfill the second purpose of the study, a
primary qualitative and secondary quantitative study of Organization ABC was conducted based on
the analysis basis.

The study's empirical data was analyzed to identify which core problems prevent the Organization
ABC from successfully managing digitalization. From this analysis, four core issues were identified:
scarce resources, unclear allocation of responsibilities, leaders do not properly promote digitalization,
and finally, a deficient IT infrastructure. These problems, in the long run, lead to a distrust of IT and a
negative spiral that inhibits the will to change.



Sammanfattning

Digitalisering beskriver den samhalleliga fordndring som utveckling av ny digital teknik medfor.
Information som tidigare var analog formedlas nu allt mer digitalt. FOr organisationer innebér
digitaliseringens framfart en volatil och snabbt féranderlig miljo, dessutom hotas traditionella satt att
skapa varde samtidigt som enorma mojligheter till nya effektivare arbetssétt trader fram. Hur en
organisation lyckas bemota hoten likasa utnyttja de méjligheter digitaliseringen medfor ar avgorande
for dess framtida konkurrenskraft.

Det finns i dagslaget ett antal modeller for att underséka en organisations férmaga att framgangsrikt
nyttja digitala verktyg. Overlag lagger modellerna stort fokus vid effektiv anvandning av dessa digitala
verktyg. Dessa modeller missar de anpassningar en organisation maste gora som en foljd av
digitalisering som inte direkt innefattar anvandandet av ett digitalt verktyg. Har framtrader saledes ett
behov av ett mer heltackande satt att undersdka organisationers formaga att hantera digitaliseringens
effekter. | denna rapport undersoks darfor begreppet digital mognad i ett forsok att gora just detta.
Rapporten initierades pa uppdrag av en organisation, som av anonymitetsskil bendmns “Organisation
ABC”, som Onskade undersoka sin forméga att hantera digitaliseringen.

Syftet med denna studie &r tvadelat, forst och framst skall studien bidra med 6kad kunskap om digital
mognad genom att identifiera och studera betydelsefulla omraden, samt deras inbordes faktorer.
Studien syftar dven till att studera och analysera dessa identifierade faktorer hos Organisation ABC
och presentera karnproblemen organisationen erfar.

Arbetet inleddes med en metastudie av begreppet digital mognad. Metastudien identifierade fyra
omraden som &r avgorande for organisationers digitala mognad: Strategi, Ledarskap, Kultur &
Manniskor och IT-anvandande. Metastudien foljdes upp av en litteraturstudie dar respektive omrades
studerades for att identifiera inneboende faktorer. Litteraturstudien resulterade i ett analysunderlag
utifran vilket det ar méjligt att studera organisationers digitala mognad. For att uppfylla studiens andra
syfte genomfordes en primart kvalitativ och sekundért kvantitativ studie av Organisation ABC med
utgangspunkt i analysunderlaget.

Studiens empiriska data analyserades for att identifiera vilka kdrnproblem som hindrar Organisationen
ABC for att pa ett framgangsrikt sétt hantera digitaliseringen. Ur denna analys identifierades fyra
karnproblem: knappa resurser, oklar fordelning av ansvar, ledare premierar inte digitalisering samt
slutligen en bristfallig IT-infrastruktur. Dessa problem leder i forlangningen till en misstro till IT samt
en negativ spiral som hammar viljan att foréndras.



Ordlista

Digitisering - Omvandling fran analog information till digital information.

Digtalisering - Samhallsforandringen som digitiseringen for med sig da digitala verktyg anvands i
stOrre utstrackning.

Digital transformation - Anvandandet av digitala teknologier i syfte att dstadkomma organisatorisk
utveckling.

Digital mognad - En organisations formaga att hantera det turbulenta klimat som digitaliseringen
medfor, genom att k&nna av sin omgivning och anpassa verksamheten darefter med hjalp av IT som en
resurs.

Vinstdrivande organisation - En organisation var syfte ar att generera stérsta mojliga vinst till deras
agare.

Icke-vinstdrivande organisation - En organisation vars syfte inte ar att dela ut vinst till &gare, utan
allt ekonomiskt Gverskott investeras ater i verksamheten.

Agilitet - En foretagsfilosofi som avser en organisation férmaga att lyckas vara verksamma inom
foranderliga miljoer.

Agil kultur - Férmagan i organisationens kultur att félja digitaliseringens volatilitet.
Operationell personal - Anstéllda vars syfte ar att bedriva operationella arbetsprocesser.
Omrade - En uppdelad bestandsdel av digital mognad.

Faktor - Ett element inom ett omrade.
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1 Inledning

Foljande kapitel redogér for vad som foranlett denna rapport samt fér hur den &r utformad och
avgransad. Har ges en introduktion till de begrepp som i dagsléget anvands for att beskriva digitala
teknologier och dess utveckling. Vad dessa begrepp definierar och vad de misslyckas med att definiera
ligger till grund for problembilden som denna rapport tar avstamp i. Utifran den identifierade
problembilden formuleras ett syfte samt fragestallningar som rapporten &mnar behandla och slutligen
besvara.

1.1 Bakgrund

Denna rapport initierades pa uppdrag av en bistdndsorganisation som i rapporten benamns
“Organisation ABC” av anonymitetsskél. | samband med ett initiativ rérande organisationens interna
kommunikation ville de undersdka sin digitala mognad. Mer specifikt ville de undersdka hur kapabla
de som organisation ar att nyttja digitala medel inom organisationen och samtidigt pa ett flexibelt satt
forandra kanaler och teknik i takt med digital utveckling och férandringar i omvarlden. Digital
mognad &r ett relativt nytt begrepp utan tydlig definition i litteraturen, varfér det inte heller finns
nagon vedertagen bedémning av en organisations digitala mognad. Saledes kraver denna undersékning
av Organisation ABCs digitala mognad att forst ett generellt analysunderlag tas fram.

For att erhalla en god forstaelse for svarigheterna med att definiera digitala mognad behover
begreppsforvirringen forst redas ut. Nedan foljer saledes en redogdrelse for de begrepp som ligger till
grund for rapporten samt en bakgrundsbeskrivning av uppdragsgivaren Organisation ABC

1.1.1 Den digitala utvecklingen och dess begrepp

Inom nuvarande akademisk forskning anvands tre huvudsakliga begrepp for att beskriva den effekt
utvecklingen av digitala teknologier har pa samhallet och organisationer, dessa ar digitisering,
digitalisering och digital transformation (Khan, 2016; Collin, Hiekkanen, Korhonen, Halén, Ital4,
Helenius, 2015; Schreckling & Steiger, 2016).

Digitisering avser omvandlingen fran analog information till digital information. Begreppet beskriver
saledes forflyttandet av strukturer och funktioner som tidigare formedlades analogt till strukturer och
funktioner som hanteras digitalt (Schreckling & Steiger, 2016).

Digitalisering anvands ofta som en synonym for digitisering, detta ar dock en felaktig anvandning av
begreppet (Khan, 2016). Begreppet digitalisering gar bortom sjélva 6vergangen till digitalt formedlad
information och innefattar sjalva samhallsforandringen som digitiseringen for med sig da digitala
verktyg anvands i storre utstrdckning (Yoo, Lyytinen, Boland Jr, & Berente 2010). Ofta s&gs
digitalisering innehalla begreppet digitisering i den mening att digitiseringen driver utvecklingen av
teknik, vilket ar en grundforutsattning for digitalisering (Khan, 2016). Organisationer maste forandras
och utnyttja denna teknik for att forbli konkurrenskraftiga, denna férandringsprocess benams
digitalisering (Schreckling & Steiger, 2016). Hur denna férandring tar sig uttryck inom organisationer
ar framforallt genom att informationsteknologi (IT) utvecklas och anvénds i allt stérre utstrackning
(McAfee & Brynjolfsson, 2008). Det ar dock viktigt att tydliggora att digitalisering inte paverkar
organisationer enkom genom anvéndandet av IT. Utvecklingen fortsdtter bortom verktyg och innebar
numer forandring av traditionellt vardeskapande. Vidare 6vergar IT alltmer fran att vara ett verktyg
som underlattar skapande av tjanster eller produkter, till att vara en del av verksamhetens erbjudande.
Den hoga utvecklingstakten har lett till att digitaliseringen kan ses som en kontinuerlig
forandringsprocess som leder till snabba skiften i intressenters forvantningar samt att mojligheter och



hot introduceras pa marknaden i hogre takt. Ett organisationsklimat med dessa forhallanden benamns
av Salmela, Lederer & Reponen (2000) som turbulent. Att som organisation folja och vara ledande
inom en allt mer digitaliserad varld handlar darfor inte om att kdpa det for tillféllet basta systemet eller
arbeta fram de effektivaste IT-rutinerna, utan om att i grunden kunna foréndras i synergi med
digitalisering (Andervin, Jansson, 2016).

Digital transformation &r enligt Khan (2016) effekten av digitalisering, det vill sdga det faktiska
genomfdrandet av en digitalisering. Sett till individer, organisationer och samhallet i stort ar digital
transformation den utfkade anvéndningen av digital teknik. Schreckling och Steiger (2016)
presenterar en definition dér digitaliseringen kan ses som ett paraplybegrepp for digital transformation
och digital innovation. Digital transformation beskrivs i detta sammanhang som ett fOretags arbete
med ny digital teknik. Digital innovation ar emellertid ett separat begrepp som syftar till en
organisations formaga att utnyttja digitala medel for att utvecklas. Ytterligare en definition presenteras
av Bounfour (2015) dar han beskriver digital transformation som utveckling inom anvandandet av
digitala artefakter, system och symboler, inom och runt en organisation. De olika definitionerna av
digital transformation tar samtliga in olika aspekter. Det som dock ar genomgaende &r att digital
transformation &r en organisatorisk fordndring driven av anvandandet av digitala teknologier. Denna
rapport kommer saledes anvanda den definition som Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet & Welch (2013)
formulerade da den fangar essensen av begreppet; Digital transformation &r anvandandet av nya
digitala teknologier i syfte att astadkomma organisatorisk utveckling.

1.1.2 Problematiken med att definiera hur val en organisation hanterar digitalisering

Det finns, som ovan namnt, begrepp for att beskriva den digitala teknologins utveckling. Nagot som &r
mer svardefinierat &r hur val en organisation hanterar denna kontinuerliga forandring. Det finns en rad
begrepp som pa ett eller annat satt behandlar hur vél en individ, organisation eller ett land anvander IT.
Dessa inkluderar E-readiness, E-maturity, ICT-maturity och IT-Maturity (Mutula & Brakel, 2006;
Moolman & Blignau, 2007; Kien, Son & Giang, 2013; Galup, Dattero, Quan & Conger, 2007). Nagot
som alla dessa begrepp har gemensamt ar att de fokuserar pa sjalva anvandandet av IT och &r saledes
tatt kopplade till organisationers formaga att driva digital transformation. Kane (2017) menar att
digitaliseringen gor det nodvandigt for organisationer att forandra och forma verksamheten pa satt som
inte bara involverar anvandande eller implementering av ny teknologi, ndgot som alla ovan namnda
begrepp misslyckas att adressera och menar darfor att det krdvs ett bredare och mer heltdckande

begrepp.

Digital transformation beskrevs ovan som en organisations utveckling inom anvandandet av digitala
artefakter, system och symboler, inom och runt organisationen och blir enligt Kanes (2017)
resonemang inte tillrackligt for att klara av digitaliseringens utmaningar. Darfér menar han att
uttrycket digital transformation inte fangar hela bilden av det arbete en organisation maste gora for att
folja digitaliseringen. Han introducerar istéllet uttrycket digital mognad och menar att det ger en mer
representativ bild av hur organisationer bor forhalla sig till digitalisering (Kane, 2017). Till exempel
menar Kapoor & Klueter (2016) att ett foretags organisationsstruktur och beslutsfattande kan éndras
for att mer effektivt kunna fanga upp nya trender. Saledes en forandring som inte &r direkt kopplad till
anvandandet av en ny teknologi. Aspekter likt denna menar Kane (2017) att digital mognad, till
skillnad fran begreppet digital transformation, lyckas inkludera.

Da digital mognad omfattar betydligt mer &n investeringar i ny teknik &r begreppet i sig véldigt
komplext (Ek, Widerstedt, & Bager-Sjogren, 2016). Nagot som i kombination med att vara ett
tamligen nytt omrade har mynnat ut i olika tolkningar av dess innebord. Det har saledes identifierats
ett behov av att understka begreppet digital mognad samt att studera vad begreppet omfattar.



1.1.3 Bistandsorganisationen ABC

Enligt Salamon och Anheier (1997) definieras en privat icke-vinstdrivande organisation av ett flertal
egenskaper. Den mest karaktdristiska egenskapen &r att de inte delar ut vinst till dgare av
organisationen utan allt ekonomiskt Gverskott investeras ater i verksamheten. Vidare i rapporten
definieras, for tydlighetens skull, en bistandsorganisation som en privat icke-vinstdrivande
organisation vars syfte ar att d4gna sig at bistandsverksamhet.

Organisation ABC ar en svensk bistandsorganisation som arbetar med manskliga rattigheter.
Organisationen bestar idag av knappt 100 anstallda utspridda 6ver 13 kontor. Huvudkontoret i
Stockholm agerar som ett centralt nav for verksamheten och star for administration samt arbetet med
organisationens finansiarer. Pa 10 ars tid har Organisation ABC nastan tredubblat antalet anstallda och
gatt fran 3 kontor till 13. Dessa kontor ligger pa olika platser i vérlden dar alla medarbetare jobbar
under olika forutsattningar och i skilda miljéer men mot ett gemensamt mal, manskliga rattigheter. Att
samordna en sa geografiskt diversifierad organisation medfor stora utmaningar. | synnerhet da
expansionen har skett under en kort tid i kombination med de vitt skilda forutsattningar som rader pa
varje kontor.

Organisationens expansion har foranlett ett internt initiativ hos Organisation ABC som amnar fora
organisationens olika delar ndrmare varandra genom att se éver dess interna kommunikation. Detta ska
leda till en mer enhetlig organisation och smidigare kanaler for att ta vara pa den stora mangd kunskap
och erfarenhet som organisationen besitter. Den interna kommunikationen nyttjar numera allt fler
digitala resurser, detta ar nagot som har inkorporerats naturligt 6ver tid och saledes inte alltid har
foranletts av projektplanering. Detta har i sin tur lett till att det finns processer och digitala initiativ
som inte dr enhetliga inom organisationen. Da det i dagslaget saknas en tydlig bild av hur val
organisationen hanterar digitala verktyg identifierades ett behov av att undersoka just detta. Denna del
inkorporerades i det interna initiativ som en stodprocess till malet att uppna en mer enhetlig
organisation. For att ges basta méjliga forutsattningar att folja digitala trender och lyckas med framtida
implementeringar tog Organisation ABC hjélp av rapportforfattarna.

Med en tydlig och djupgaende beskrivning av begreppet digital mognad kan de identifierade omradena
och dess faktorer stallas i relation till Organisation ABC. Detta fyller tva syften, dels tillgodoses
uppdragsgivarens dnskemal genom att deras nuvarande fardigheter undersoks. Utover detta ges dven
vardefull aterkoppling kring de identifierade omradena samt dess faktorer, med denna aterkoppling
kan en indikation ges pa huruvida de &r lika relevanta som litteraturen foreslar. Denna intention
formuleras i till féljande syfte.

1.2 Syfte

Syftet med denna studie ar att (1) bidra med 6kad kunskap om digital mognad genom att identifiera
och studera betydelsefulla omraden, samt deras inneboende faktorer, for verksamheter som upplever
digitaliseringens effekter. Vidare &mnar studien att (2) studera motsvarande identifierade faktorer i
bistandsorganisationen Organisation ABCs verksamhet for att identifiera karnproblem som de behover
overkomma for att kunna hantera digitaliseringen pa ett framgangsrikt satt.



1.3 Fragestallningar

For att uppfylla syftet amnar denna rapport att besvara foljande fragestallningar:

1. Vilka omraden och dess inneboende faktorer ar betydelsefulla for att en organisation ska
kunna hantera digitaliseringen pa ett framgangsrikt satt?

2. Vilka karnproblem maste Organisationen ABC Overkomma for att kunna hantera
digitaliseringen pa ett framgangsrikt satt?

1.4 Avgransningar

For rapporten gjordes ett antal avgransningar, detta i syfte att fa relevant och stringent omfattning pa
rapporten. Studiens analysunderlag avgransas vid att skapa en évergripande bild av hur respektive
omrade paverkar digital mognad. En djupare undersokning skulle vara mgjligt men i denna studie &r
helhetsbilden prioriterad. Det framstéllda analysunderlaget ger dessutom endast en bild av hur en
generisk organisation bor arbeta med digitalisering och beaktar saledes inte olika organisationers unika
forutsattningar. Vidare varderas inte analysunderlagets olika omraden mot varandra, inom studien
antas alla omraden ha lika stor signifikans for en organisations digitala mognad.

I metaanalysen av konslutfirmors fokusomraden vid bedémning av digital mognad identifierades tva
omraden utéver de undersokta i litteraturstudien, ekosystem och IT-sakerhet. Dessa tva omraden var
mindre férekommande an 6vriga och valdes darfor bort for att ge utrymme att fokusera mer pa de
andra. Anledningen till att aspekten IT-sékerhet finns med i intervjuerna &r framforallt for att
uppdragsgivaren efterfragat det och att det ger viss input som ar relevant for de 6vriga omradena

Undersdkningen av Organisation ABC kommer endast ta hansyn till den information studiens
intervjuer och enkét av intern personal ger, trots att en studie av organisationens partners och
intressenter skulle géra det mojligt att géra en &nnu mer heltdckande analys.

Undersodkningen av Organisation ABC syftar inte till att utveckla analysunderlaget utan ska endast
anvéndas for att studera organisationens digitala mognad.

Vidare ges heller inga generella rekommendationer for hur icke-vinstdrivande organisationer ska
arbeta med digital mognad.

1.5 Rapportens disposition

Rapporten ar indelad i atta kapitel. | kapitel 1 ges en inledning till rapporten dar en bakgrund till
studien presenteras. Utifran denna givna bakgrund presenteras sedan problembeskrivning, syfte,
fragestallningar samt avgransningar for rapporten. | kapitel 2 aterfinns rapportens metod, dar ges en
grundlig beskrivning av samtliga tillvdgagangssatt som anvants under litteraturstudien,
datainsamlingen samt dataanalysen. Darefter presenteras, i kapitel 3, bade en definition av digital
mognad och hur analysunderlaget har hérletts fran en metaanalys. Vidare innehaller kapitel 4 den
litteraturstudie som utgor analysunderlaget i studien. | detta kapitel aterfinns darfér de omraden och
aspekter som identifierats som relevanta for en organisations digitala mognad. Denna information
presenteras pa ett sadant satt att en lasare av denna rapport inte ska behova ytterligare information for
att pa ett tillfredsstallande satt ta till sig rapportens analys och slutsatser. | kapitel 5 presenteras sedan
den empiriska data som har samlats in fran Organisation ABC. Analysen av den insamlade datan gar
darefter att lasa i kapitel 6 som sedan foljs upp av en slutsats i kapitel 7. Slutligen aterfinns en
diskussion i kapitel 8 som behandlar analysen av den insamlade datan, reflektioner Gver de
identifierade omradena samt hur detta kandidatarbete relaterar till en hallbar utveckling.



2 Metod

| detta kapitel beskrivs studiens upplégg, litteraturstudie, datainsamling samt hur undersokningens data
har analyserats. Slutligen behandlas studiens forskningskvalitet.

2.1 Studiens upplagg

Studien inleddes pa uppdrag fran Organisation ABC som Onskade att fa hjalp med att utvérdera sin
digitala mognad for att identifiera styrkor och svagheter i organisationen infér framtiden. Studien &r
saledes i grunden utformad for att skapa varde for organisationen, nagot som paverkat saval studiens
fokus som metodupplagg. Studien delades in i tva overgripande delar. |1 del 1 genomfordes en
djupdykning i &mnet och begreppet digital mognad och i del 2 applicerades den nyvunna kunskapen
fran del 1 pd Organisation ABC. Med utgangspunkt fran dessa tva delar konstruerades metodologin
for studien. Del 1 innefattade metaanalys och litteraturstudier och del 2 bestod av en datainsamling,
analys och problematisering.

Ett forskningsprojekt bor enligt Blomkvist & Hallin (2015) initieras med att valja forskningsstrategi,
kvantitativ eller kvalitativ strategi. FOr studien valdes dubbla forskningsstrategier, priméart en kvalitativ
forskningsstrategi som kompletterades av en sekundar kvantitativ strategi. Studien placerar sig saledes
i det Ovre hogra hornet samt i nedre vénstra enligt Morgans Klassificering som skildras i Figur 2.1
(Bryman & Bell, 2011).
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Figur 2.1 Morgans klassificeringsmatris. Matrisen kan anvéndas for att tydliggéra forskningsstrategin (Bryman & Bell,

2011). Denna studie placerar sig i 6vre hogra hérnet och nedre vénstra.

Valet av en kvalitativ forskningsstrategi beror primart pa att digital mognad behandlar en
organisations formaga att hantera digital utveckling, vilket & en formaga som starkt paverkas av
kvalitativa varden sdsom strategi, ledarskap, organisationskultur & manniskor samt IT-anvandning.
Dessutom &r omraden som organisationer och dess intressenter svara att mata objektivt (Denscombe,
2014). Vidare &r digital mognad ett annu outforskat och mangfacetterat omrade, nagot som i
kombination med studiens utforskande karaktdr kravde en djupdykning i &mnet och i
uppdragsgivarens organisation, vilket gor en kvalitativ strategi 1&mplig (Blomkvist & Hallin, 2015).
Den kvalitativa delen av studien bestod av en litteraturstudie och semistrukturerade intervjuer.



En kvantitativ forskningsstrategi, i form av en enkétstudie, anvéndes sekundart som en
uppfoljningsstudie for att bekréafta och komplettera intervjudatan. Den kvantitativa studien kan saledes
ses som ett satt att triangulera den kvantitativa datan och ligger saledes inom ramen for en kvalitativ
strategi (Bryman & Bell, 2011). | enkaten stalldes ett fatal kvalitativa fragor.

Del 1, Undersdkning av digital mognad

i o Litteraturstudie &
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Figur 2.2 Studiens arbetsprocess.

Studien bestar av totalt sex faser, se Figur 2.2, och inleddes med en planeringsfas dar studiens syfte
formulerades, forskningsstrategi valdes och metod utformades. Under planeringsfasen gjordes en
Overgripande litteratursokning for att kartldgga nuvarande forskning om digital mognad, vidare
intervjuades tva representanter fran Accenture Sverige i samma syfte. Accenture bidrog med insikter
om begreppets komplexitet och varde fér organisationer. Dessutom genomférdes en forstudie med
intervjuer hos uppdragsgivaren. Avslutningsvis utformades dven en dvergripande tidsplan. Studiens
andra fas bestod av en metaanalys av nuvarande information inom omradet for att klargéra hur studien
forhaller sig till befintlig teori, fa okad forstaelse i amnet digital mognad samt kartlagga vad som bor
studeras vid utredning av digital mognad. Studiens tredje fas bestod av en omfattande litteraturstudie
med utgangspunkt fran metaanalysen for att ta fram studiens analysunderlag. Litteraturstudien inneholl
aven en undersokning av hur icke vinstdrivande organisationer skiljer sig fran vinstdrivande. Under
fas fyra applicerades studiens analysunderlag pa Organisation ABC genom att utifran underlaget
genomfdra en datainsamling hos organisationen. Datainsamlingen bestod av insamling av kvalitativa
priméardata genom intervjuer med Organisation ABCs anstdllda samt insamling av framforallt
kvantitativa primardata genom en enkét, som ovan namnt stalldes ett fatal kvalitativa fragor i enkaten.
| studiens femte fas analyserades och problemtiserades den insamlade datan fran Organisation ABC
med utgangspunkt i analysunderlaget for digital mognad. | sjatte och sista fasen avrundades studien
med en sammanfattande diskussion dar dess overgripande fragestillning besvarades genom en
beskrivning av organisationens karnproblem som de behdver éverkomma for att kunna hantera
digitaliseringen. Vidare diskuterades &ven analysunderlagets validitet och generaliserbarhet.



2.2 Metaanalys

Under planeringsfasen genomfordes en 6vergripande litteratursokning som visade pa att det fanns
relativt lite forskning kring digital mognad men att begreppet anvands i storre utstrdckning vid
konsultfirmors forsok att beskriva digitala fardigheter som koncept. Konsultfirmorna beskrev
dessutom begreppet pa vitt skilda sétt. Pa grund av avsaknaden av forskning och enhetlighet kring
begreppets innebdrd bedémdes det att ett flertal kédllor behdvde granskas i syfte att bilda en, inom
studien anvand, begreppsdefinition. I studien genomfordes saledes en metaanalys for att sammanstélla
studier och material fran flera olika kallor och baserat utifran detta dra egna slutsatser (Cheung, 2015).

Under metaanalysen undersdktes begreppet digital mognad och vad det innebér for organisationer.
Slutprodukten var en begreppsdefinition samt en beskrivning av de omraden som, enligt undersokta
konsultrapporter, i storsta utstrackning paverkar en organisations digitala mognad.

Metaanalysen av konslutrapporterna utgick fran process kallad kodning, vilket & den huvusakliga
processen inom grundad teori (Bryman & Bell, 2011). Kodningsprocessen inleddes med att bryta ned
data till korta beskrivande datasekvenser som visade pa, for studien relevanta, fenomen. Dessa
datasekvenser kodades utefter det som de ansags visa pa och grupperades sedan med andra
datasekvenser som alla beskrev samma Overgripande tema. Temat gavs ett beskrivande namn baserat
pa dess innehall, namnet tillats andras under analysens gang (Bryman & Bell, 2011). Metaanalysen
innebar saledes att samtliga rapporter brots ned i vad forfattarna lyfte fram som viktiga aspekter av
digital mognad. Aspekter av liknande karaktar samlades och baserat pa deras innehall utvecklades
analysunderlagets omraden.

2.3 Litteraturstudie

Litteraturstudien genomfordes for att fordjupa kunskapen om de i metaanalys framarbetade omradena.
Fokus lag pa att identifiera faktorer inom respektive omrade med storst inverkan pa organisationers
digitala mognad.

Mangden litteratur kring digital mognad som begrepp ar som tidigare namnt inte sa omfattande. For att
kringga denna brist utnyttjades de omraden och den definition som arbetats fram under metaanalysen,
i kombination med varandra kunde de anvandas for litteratursdkningar. Exempelvis undersoktes hur
ledarskap bor utformas for att klara av kontinuerlig och snhabb férandring, detta eftersom digital
mognad beskriver just férandring som en av de mest signifikanta egenskaperna hos digitaliseringen.
Litteraturstudien mynnade ut i ett antal starkt paverkande faktorer inom varje omrade. En
sammanstallning av den genomforda litteraturstudiens gar att lasa under kapitlet Litteraturstudie.
Denna sammanstallning refereras ocksa till som studiens “analysunderlag”.

For att pad ett mer nyanserat sitt kunna utnyttja analysverktyget hos Organisation ABC utokades
litteraturstudien till att ocksa undersdka hur icke-vinstdrivande organisationer skiljer sig fran en
vinstdrivande med avseende pa analysunderlagets omraden.

Under litteraturstudien utnyttjades kedjes6kningar, vilket innebér att artiklar i &mnet studerades och att
referenser i artiklarna fick leda végen till vidare material. For att finna relevanta vetenskapliga artiklar
och facklitteratur anvandes Google Scholar och Chalmers Biblioteks sokmotor. Dessutom utnyttjades
Chalmers Haogskolas tillgang till databaser for att gora vidare sokningar. Sokprocessen bestod av
nyckelordssokningar sasom Digital Maturity, Digital Transformation, Technology Acceptance, Digital
Leader och Digitalisation. Validering av sekundéardata genomfdrdes delvis genom att i samtliga fall
forsoka hitta ytterligare kélla eller kallor som styrker grundkallan.



2.4 Datainsamling

Insamlingen av primérdata skedde foretradesvis genom kvalitativa, semistrukturerade intervjuer med
utvalda representanter frdn organisationen, pa operativ och strategisk niva. Utdver intervjuerna
genomfordes en enkatundersokning av bade kvantitativ och kvalitativ karaktar for att bredda analysen
och for att mojliggora triangulering av intervjuerna. Intervju- och enkatfragorna baserades pa
analysunderlagets omraden och paverkande faktorer.

Under studien undersoktes dven hur Organisation ABC arbetar med sakerhetsfragor relaterat
anvandande av digitala verktyg, detta enligt Organisation ABCs onskan. De fragor rorande sékerhet
som gar att finna i intervjumallen och enkaten tillhor alltsa inte undersokningen av digital mognad.

2.4.1 Metodval

For studien valdes bade en kvalitativ metod i form av semistrukturerade intervjuer och en kvantitativ
och kvalitativ metod i form av en enkatundersokning, nagot som kallas metodkombination
(Denscombes, 2014). Metodkombination valdes dels pa grund av studiens omfattning vilken skulle
gora det svart att samla in all noédvandig information med endast en datainsamlingsmetod och dels pa
grund av de fordelar metodkombination for med sig i form av 6kad exakthet i insamlade data (Bryman
& Bell, 2011).

Tva olika kallor till empiri kan anvandas for att starka fyndens traffsakerhet, detta genom triangulering
av insamlade data (Denscombe, 2014). Triangulering innebér att data fran en metod anvands for att
bekrafta information fran en annan, vilket innebar att det dessutom kan anvéandas for att upptacka
eventuella snedvridningar en metod fér med sig (Denscombe, 2014; Bryman & Bell, 2011).

Intervjuerna och enkaten kombinerades sekventiellt, vilket innebdr att studiens primara
datainsamlingsmetod,  semistrukturerade intervjuer, genomfoérdes i sin  helhet innan
enkatundersokningen paborjades. Syftet med detta var att folja upp en inledande datainsamling med en
kompletterande och kontrollerande studie (Denscombe, 2014; Bryman & Bell, 2011).

Semistrukturerade intervjuer var studiens huvudsakliga metod for insamling av empiri, for att de
passar studier dar asikter, uppfattningar och erfarenheter ska samlas in, nagot som analysunderlaget
visat dr av stor vikt (Denscombes, 2014). Dessutom kravde studien en djup forstaelse av
organisationen i stort vilket effektivt kan skapas genom intervjuer dar intervjuobjekten kan redogéra
for processer, arbetssétt och deras instéllning till dessa (Bryman & Bell, 2011). Intervjuer &r effektiva
pa grund av deras flexibilitet. Under en intervju kan intervjuaren valja att stalla foljdfragor for att
fortydliga eller utforska intressanta aspekter, nagot som inte & mojligt inom andra metoder likt
enkaéter eller observationsstudier (Bryman & Bell, 2011).

For att kunna técka in samtliga delar av analysunderlaget genomfordes en enkatstudie utover
intervjuerna. Enkat valdes som kompletterande metod eftersom det ar ett effektivt satt att na ett stort
antal respondenter opaverkat av deras geografiska placering (Denscombes, 2014). Organisation ABC
har ett flertal mindre kontor, dar endast tva fanns representerade i urvalet av intervjuobjekt. Saldes var
enkater ett effektivt sétt att nd samtliga anstéllda for att undersoka huruvida den bild intervjuerna gav
var representativ (Denscombes, 2014).

For att fA& med samtliga aspekter valdes analysunderlagets faktorer av kvalitativt slag ut och
behandlades i intervjuerna. Faktorerna av mer kvantitativt slag undersoktes i enkaten. Pa detta sétt
utnyttjades metoderna som komplement till varandra for att skapa en mer heltdckande bild, dessutom
kunde langa intervjuer undvikas. (Denscombes, 2014; Bryman & Bell, 2011).



2.4.2 Utformning av intervjuer

Enligt Denscombes (2014) finns det tre typer av intervjuer, strukturerade, ostrukturerade och
semistrukturerade intervjuer. Enligt Bryman och Bell (2011) &r det dock endast ostrukturerade eller
semistrukturerade intervjuer som &r intressanta for kvalitativa studier. Detta for att strukturerade
intervjuer hammar insamling av de intervjuades tankar och asikter, nagot som vid kvalitativa studier ar
av yttersta vikt (Bryman & Bell, 2011). Ostrukturerade intervjuer innebér att det inte finns nagot
forutbestamt mal med vad som ska undersokas under intervjun, endast teman som presenteras for
intervjuobjektet, som sedan fritt tillats utveckla sina tankar (Blomkvist & Hallin, 2015).
Semistrukturerade intervjuer ar ett mellanting dar intervjun utgar fran en mall men samtidigt tillater
flexibilitet i ordningsfoljd och &ven foljdfragor (Denscombes, 2014). For studien valdes
semistrukturerade intervjuer. Detta eftersom rapportforfattarna delade pa genomférandet av
intervjuerna och ostrukturerade intervjuer ansags darfor vara for informella for att kunna resultera i
jamforbara intervjudata.

For semistrukturerade intervjuer skapas ofta en intervjumall i syfte att skapa jamfdrbara intervjudata
(Blomkvist & Hallin, 2015). Studiens intervjumall var uppdelad i fyra omraden: IT-anvandning,
Strategi & Ledarskap, Kultur och Sakerhet, det vill sdga inte riktigt samma rubriker som presenteras i
analysunderlaget. Utdver analysunderlagets omraden togs Sakerhet upp pa uppdragsgivarens 6nskan.
Fragorna skapades genom en process dar, de enligt analysunderlaget, paverkande faktorerna alla
undersoktes med varsin fraga. | de fall en faktor inte gick att fullstandigt tacka med en fraga togs
ytterligare en fram.

Denscombe (2014) presenterar fyra sorters olika kvalitativa intervjufragor: introducerande,
utforskande, tydande och specificerande. Samtliga av dessa anvandes. For intervjuerna anvéandes fyra
olika sorters kvalitativa intervjufragor, introducerande, utforskande, tydande och specificerande
(Denscombe, 2014). Introducerande fragor anvandes i syfte att 6ka forstaelsen kring Organisation
ABC likasa for att se de anstalldas olika forstaelse av verksamheten. Exempel pa introducerande
fragor ar: ”Vad sdger er dvergripande strategi?”, "Hur skulle du beskriva din chefs ledarskapsstil?”’
och ”Hur miéts din prestation?”. Utforskande fragor anvéndes for att skapa en bild kring av den
anstallde uppfattar foreteelser, likasa for att kunna kartlagga eventuell bias i amnet. Under intervjun
stéilldes fragor kring asikter som: ” Vad far dig att tycka att det dr roligt att jobba hir?”, ”Finns det
eventuella béttre sitt att genomfora det pa?” och “Kénner du att er strategi genomsyrar ert arbete?”.
Specificerande fragor anvéandes for att bekrafta pastdenden genom att lata intervjuobjektet ge exempel.
Tydande fradgor anvandes i huvudsak for foljdfragor for att bekréafta eller sammanfatta svar.
Fullstandig intervjumall gar att finna i Appendix 1.

2.4.3 Urval av intervjuobjekt

Da studien syftar till att skapa en heltackande bild av organisationens digitala mognad kravdes ett brett
urval av intervjuobjekt. For att garantera denna bredd valdes i samrad med en representant for
organisationen passande personer fran olika skikt, professioner och omraden inom organisationen.
Intervjuerna genomfordes under tva pa varandra foljande dagar, detta pd grund av organisationens
geografiska placering. Att intervjutiden var begrénsad innebar att valet av intervjuobjekt delvis
paverkades av tillganglighet. Personer som skulle varit intressanta att intervjua, s som
organisationens hogsta chef samt ansvarig for satsningar mot ett nytt intranét, kunde inte medverka.
Att tillganglighet paverkar urval av intervjuobjekt ar vanligt inom kvalitativa studier (Denscombe,
2014).

Fordelen med att utnyttja en representant vid val av intervjuobjekt var att dennes kunskap kring
organisationsstruktur kunde nyttjas for att skapa representativa data. En eventuell nackdel ar dock att



representantens subjektiva bild av personerna inom organisationen kan ha paverkat urvalet. Vidare ar
det aven mojligt att personerna som stallde upp pa intervju éverlag var mer positivt installda till
projektet och saledes gav icke representativa svar. Ett alternativt urvalssatt skulle vara att vélja ut
personer slumpmassigt vilket skulle tagit bort subjektivitet som aspekt, dock skulle inte samtliga delar
av organisationen representeras jamt. Basta mojliga tillvagagangssatt skulle varit att skapa grupper av
foretagets olika delar och sedan slumpat inom respektive grupp.

2.4.4 Genomférande av intervjuer

Intervjuarbetet inleddes med en testintervju. Personen som valdes for intervjutillfallet arbetade inom
en organisation likt den hos vilken datainsamlingen senare skulle genomfdras. Testintervjun
genomfordes for att undersoka hur fragorna skulle uppfattas samt huruvida de var méjliga att forsta
och besvara. Syftet var att undvika revidering av intervjumallen under datainsamlingsprocessen vilket
skulle skapat mindre jamforbara intervjudata. Intervjumallen fore testintervjun och den reviderade
intervjumallen gar att finna i Appendix 2 respektive Aappendix 1.

Intervjuprocessen var uppdelad i tva delar: forst intervjuer pa organisationens huvudkontor, darefter
skype-intervjuer med ett av de lokala kontoren. Organisationens representant ansvarade for att
schemaldgga intervjuerna pa huvudkontoret. Se Tabell 2.1 for detaljer om intervjuerna pa
huvudkontoret. Varje intervju gavs en timme.

Under intervjuerna narvarade tva av rapportforfattarna per intervju. En av rapportforfattarna holl i
intervjun och styrde konversationen sa att samtliga omraden skulle vara méjliga att tacka under
intervjuns relativt begransade tid. Dock gavs alltid utrymme for sidospar, foljdfragor och den
intervjuades tankar. Den andra rapportforfattaren forde anteckningar och hade mojlighet att stélla
foljdfragor vid behov. En eventuell nackdel med flera intervjuare &r att situationen kan upplevas som
formell och saldes begransar intervjuobjektets mojlighet att prata fritt (Fernstrom Winberg &
Hildingsson, 2005). For att forsoka undga detta uttrycktes under intervjuernas gang en 6nskan om
intervjuobjektets egna tankar.
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Namn/Roll

Avdelning

Datum for intervjun

Intervjuns langd

Intervjuobjekt 1 | Ledningsgruppsmedlem | 2017-03-27 1h 6min
Intervjuobjekt 2 | Regionchef 2017-03-27 1h 4min
Intervjuobjekt 3 | Operativt anstélld 2017-03-27 1h 4min
Intervjuobjekt 4 | Ledningsgruppsmedlem | 2017-03-27 1h 18min
Intervjuobjekt 5 | Operativt anstélld 2017-03-27 50min
Intervjuobjekt 6 | Ledningsgruppsmediem | 2017-03-28 1h 3min
Intervjuobjekt 7 | Operativt anstélld 2017-03-28 1h
Intervjuobjekt 8 | Operativt anstélld 2017-03-28 55min
Intervjuobjekt 9 | Operativt anstélld 2017-03-28 57min

Tabell 2.1 Sammanstallning av intervjuer pa Organisation ABCs huvudkontor. Tabellen redovisar intervjuobjektens stallning

i organisationens hierarki, datum for intervjun samt intervjulagnden.

Intervjuerna pa ett av organisationens lokala kontor genomfordes under en period om tva dagar direkt

efter att datainsamling pa huvudkontoret var fardigstalld. Se Tabell 2.2 for detaljer om intervjuerna pa
lokalkontoret. Ljudkvaliteten var ett aterkommande problem under en av intervjuerna, den togs bort

fran studiens resultat da den ansags omdijlig att tyda.
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Roll Avdelning Datum for intervjun | Intervjuns langd
Intervjuobjekt 10 | Operativt anstalld | 2017-03-29 1h 3min
Intervjuobjekt 11 | Operativt anstalld | 2017-03-29 53min
Intervjuobjekt 12 | Regionchef 2017-03-29 1h 4min
Intervjuobjekt 13 | Operativt anstalld | 2017-03-30 32min
Intervjuobjekt 14 | Operativt anstélld | 2017-03-30 42min

Tabell 2.2 Sammanstallning av intervjuer pa ett av Organisation ABCs mindre kontor. Tabellen redovisar intervjuobjektens
stallning i organisationens hierarki, datum for intervjun samt intervjulangden.

En vanligt forekommande felkalla vid intervjuer ar feltydning av svar, vilket innebér att forskarna
misstolkar det svar som ges och saledes drar fel slutsatser. For att minimera denna risk spelades
samtliga intervjuer in. Vid intervjuer finns det dven en risk att intervjuobjektet inte forstar fragan,
nagot som kan innebéra en felkalla vid sammanstallning av resultatet och saledes kan skada studiens
validitet. FOr att minimera denna risk efterstravades stérsta mojliga tydlighet samt att en testintervju
genomfordes.

2.4.5 Enkéat

En enkétstudie genomfordes som sekunddr datainsamlingsmetod i syfte att triangulera intervjudatan,
att komplettera analysen och for att se om intervjusvaren var representativa for organisationen i stort.
Projektansvarig for organisationen var intresserad av att kartlagga mobil- och datoranvandande pa
organisationen och for att kartlagga detta utokades enkatens omfang med ett antal fragor utéver de
tillhérande studien.

Enkaten, se Appendix 3, skapades efter att intervjuerna, transkribering och analys av intervjudatan var
genomforda, detta i linje med sekventiell studiemetodik (Denscombe, 2014). | de fall intervjudatan
ansags vara otillracklig for att kunna dra slutsatser om organisationen skapades en enkatfraga i syfte
att fortydliga. For att 6ka studiens validitet skapades dven enkatfragor for att bekrafta intervjudata som
ansags otydlig, orimlig eller av stor vikt for studien enligt analysunderlaget.

Enkaten bestod i huvudsak av stangda fragor, vilket innebéar att det finns ett antal forutbestamda svar
att vélja bland (Blomkvist & Hallin, 2015). De flesta stangda fragor innebar att organisationens
anstéllda fick ta stallning till ett pastaende och svara genom att, pa en skala, vélja huruvida de holl
med om ett péstdende eller inte, detta pa en femstegsskala mellan “Instimmer inte” till “Instimmer
helt”.
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Enkéten inneholl d&ven mer konkreta ”Ja” och ”Nej” fragor. Ett fital 6ppna fragor anvéndes, detta for
att halla nere tiden det skulle ta att genomféra enkaten, vilket ar en viktig faktor for att hoja
svarsfrekvensen (Denscombe, 2014). Enligt Denscombe (2014) ar enkéater som mest produktiva da det
som efterfragas ar av okomplicerad karaktar och da personlig interaktion mellan intervjuaren och den
intervjuade inte ar nédvandig. Med detta som utgangspunkt utformades alla fragor pa enklast mojliga
satt.

Enkaten skickades ut via mejl till alla anstdllda inom organisationen. Hemsidan Enalyzer.com
anvandes for att skapa enké&ten och for att samla in svaren. Organisation ABC har 98 anstéllda. For att
enkatstudiens resultat ska anses representativt kravdes 49 svar, detta med 95% signifikansniva och
10% felmarginal. Enkéaten var 6ppen for svar under en veckas tid och vid stdngning hade totalt 63 svar
registrerats.

2.5 Bearbetning och analys av data

Intervjuerna transkriberades ord for ord efter att intervjuprocessen var fardigstéalld. Transkriberingarna
behandlades sedan genom att koda innehallet under de rubriker som presenterats i analysunderlaget.
Enkatens resultat sammanstalldes genom deskriptiv analys, dar data visualiserades samt analyserades
utan djupgdende statistisk utvérdering. Enkatens resultat kategoriserades likt intervjudatan och
anvéndes for att validera resultatet.

2.5.1 Bearbetning och analys av intervjudata

Intervjuerna transkriberades for att samtliga rapportforfattare skulle ha tillgang till all insamlad data
och darigenom kunna gora sig bekanta med insamlade data, nagot som &r viktigt i den inledande fasen
av kvalitativ dataanalys (Denscombes, 2014).

Analys av intervjudatan genomfdérdes enligt metodiken presenterad i grundad teori, beskriven ovan.
Analysen resulterade i olika centrala teman som pa ett heltdckande satt ansags beskriva de fenomen
som framtratt under analysprocessen. Varje tema placerades inom ett av analysunderlagets omraden.

2.5.2 Bearbetning och analys av enkatundersokning

Enkatundersokningens resultat bearbetades genom deskriptiv analys, vilket innebdr att insamlade data
och dess profil presenteras pa ett sitt som mojliggor tolkning samt enklare analys. Kvantitativa data
kan genom deskriptiv analys anvandas pa ett effektivt satt utan avancerad statistisk analys, vilket
skulle kravt stor arbetsinsats likasa djupgdende kunskaper inom statistik som dmne (Denscombe,
2014).

Efter att enkatens resultat sammanstéllts jamfordes intervju- och enkatdata for att hitta bekraftande
alternativt motségelsefull information.

2.6 Studiens forskningskvalitet

Enligt Denscombe (2014) kan en studies forskningskvalitet utvarderas utifran fyra olika kategorier:
validitet, tillforlitlighet, generaliserbarhet och objektivitet. Validitet, dven kallat trovardighet eller
intern validitet, & noggrannheten och precision i data och hur vl datan representerar sanningen
(Denscombe, 2014). Validitet beskriver &ven om tillrdcklig méngd data har samlats in for att kunna
gbra en trovardig tolkning av verkligheten (Patel & Davidsson, 2003). Tillforlitlighet, daven kallat
palitlighet eller reliabilitet, visar pA om metoden har en neutral inverkan pa resultatet. Eventuella
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felkdllor ska vid hog tillforlitlighet saledes endast bero pd matobjektet (Denscombe, 2014).
Generaliserbarhet, &ven kallat dverforbarhet eller extern validitet, anger hur applicerbar forskningens
slutsatser ar pa andra exempel av foreteelsen (Denscombe, 2014). Den sista kategorin objektivitet,
dven kallat bekraftande, syftar pa franvaro av snedvridning i forskningen pa grund av forskarna
(Denscombe, 2014). Nedan beskrivs hur de olika kriterierna beaktats under studien.

2.6.1 Validitet

Under studien trianguleras insamlade data genom att komplettera intervjuerna med en enkatstudie.
Detta eftersom triangulering &r ett effektivt sétt att sakerstalla en studies validitet (Denscombe, 2014;
Lincoln & Guba, 1986). Under studien utnyttjades &ven respondentvalidering i samma syfte. En
kontaktperson pa Organisation ABC intervjuades kontinuerligt under studiens gang for att bekrafta
data.

2.6.2 Tillforlitlighet

Tillforlitligheten i rapporten har garanterats genom att rapportforfattarna tillsammans analyserat
resultatet, detta for att minska den enskilda individens subjektiva paverkan under metoden likasa
garantera att uppsatt metod efterféljs (Lincoln & Guba, 1986). Tillforlitligheten har vidare garanterats
genom att rapportforfattarnaer noggrant reflektert éverar metoden, vilket méjliggor att andra forskare
kan bedéma arbetsgangen och metodens eventuella paverkan pa resultatet (Denscombe, 2014).

2.6.3 Generaliserbarhet

Rapportforfattarna har arbetat for att sékerstalla generaliserbarhet genom att grundligt och utforligt
beskriva datainsamlingsmetoder, tankegangar, analys och slutsatser, detta i syfte att ge andra forskare
mojligheten anvanda resultatet pa andra foreteelser (Lincoln & Guba, 1986).

2.6.4 Objektivitet

Under studien har rapportforfattarna eftersokt objektivitet genom att presentera data pa ett objektivt
satt, saledes inte endast lyft data som stammer Gverens med analysen slutsats. Dock innebér val av
litteratur likasa analys av insamlade data viss grad av subjektivitet (Denscombe, 2014).

2.7 Kallkritik

Under studiens gang sarskildes olika typer av information baserat pa deras harkomst, empiri insamlad
inom studien skildes saledes fran extern, sedan tidigare forfattad, forskning eller litteratur. Inom
studien anvandes fyra olika typer av informationskéllor, intervjuer, enkater, vetenskapliga
publikationer, i form av artiklar och bocker inom omradet, och konsultrapporter. Dar intervjuer och
enkater &r primarkéllor och dar vetenskapliga publikationer och konsultrapporter ar sekundérkallor
(Goteborgs universitetshibliotek, 2014).

For att studien skulle uppfylla en hdg grad av trovardighet har kallkritik genomsyrat all insamling av
information. Sekundarkallor har validerats pa tva olika satt, dels genom att kallor som beskriver
samma fenomen har jamforts och dels genom att kéllors kvalitet har bedémts. Thuren (2000) beskriver
fyra stycken kriterier som bor beaktas da en kallas kvalitet ska bedomas, dessa ar tid, beroende, akthet
och tendens. Studien genomfordes genom att kontinuerligt bedoma kallan utifran dessa kriterier och
deras eventuella paverkan pa det amne som undersoktes. Tid bedomdes genom att undersoka hur ett
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amne stod sig i tiden, beroende genom att undersdka en text nérhet till priméarkalla och &kthet genom
att undersoka var kallan hamtades ifran.

Tendens beaktas med stor noggrannhet vid studier av konsultrapporter. Konsultforetagens intresse av
att salja kan paverka informationen. For att tackla detta problem undersoktes flertalet rapporter och
framforallt anvandes de endast for att hitta avgérande omraden att beakta vid undersokning av digital
mognad. De anvéandes saledes inte for att hitta information kring hur en organisation bor arbeta med
digital mognad, d& det i sadan information &r storre sannolikhet att konsultfirmornas bias skulle
influera informationen.

Primarkéllorna, det vill sdga enkéten och intervjuerna kravde ingen granskning utefter tid-, beroende

eller akthetskriteriet, da de genomfordes i samband med studien av rapportforfattarna. Tendenskriteriet
granskades da en person medvetet kan forvrida information till sin egen fordel (Thuren, 2000).
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3 Begreppet digital mognad

| detta kapitel presenteras bade begreppet digital mognad och relevanta omraden for analys av ett
foretags digitala mognad. Begreppets definition och dess forhallande till mer vedertagna begrepp
introduceras under rubriken Definition av digital mognad. Vidare, under rubriken Forklaring av
analysunderlagets fokusomraden, presenteras resultatet av en metaanalys av sju konsultfirmors
fokusomraden vid bedémning av ett foretags digitala mognad.

3.1 Definition av digital mognad

I inledningen forklaras de begrepp som definierar utvecklingen av den digitala teknologin.
Sammanfattningsvis kan de olika begreppen forstas pa féljande satt: digitisering avser omvandlingen
av information fran analog form till digital. Digitalisering gar bortom sjalva 6vergangen till digitalt
formedlad information och innefattar dven sjalva omorganiseringen av samhallet som foljer da digitala
verktyg anvands i storre utstrackning (Yoo et al., 2010). Digital transformation syftar till férandringar
en organisation gor i form av ¢kad teknikanvandning for att utvecklas i takt med digitaliseringen.
Slutligen introduceras begreppet digital mognad for att skapa en mer heltdckande bild av det arbete en
organisation tvingas gora for att hantera digitaliseringen. Mognad i detta sammanhang syftar pa dess
betydelse inom psykologi, vilket Dr. Rita Rani Talukdar & Ms. Joysree Das (2013) beskriver som
formagan att reagera pa sin omgivning pa ett passande satt.

Detta synsitt pa begreppet digital mognad, som nagot mer an endast en teknikrelaterad dimension,
styrks av Westerman, Tannou, Bonnet, Ferraris & McAfee (2012) som i ett samarbete mellan
Massachusetts Institute of Technology och Capgemini consulting publicerade en rapport dar de
presenterade deras syn pa begreppet. Enligt dem kan digital mognad delas upp i tva dimensioner,
digital intensity och transformation management intensity. Digital intensity motsvarar en
teknikrelaterad dimension som &r jamfoérbar med definitionen av digital transformation som
presenterades under rubriken Den digitala utvecklingen och dess begrepp. Transformation
management intensity syftar till de formagor, bland annat de ledarskapsférmagor och styrning, som
kravs for att kunna fanga upp trender och driva digital transformation.

Med detta som bakgrund definieras digital mognad i denna rapport som:

“En organisations formdga att hantera det turbulenta klimat som digitaliseringen
medfor, genom att k&nna av sin omgivning och anpassa verksamheten darefter
med hjdlp av IT som en resurs.”
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3.2 Forklaring av analysunderlagets fokusomraden

Digital mognad omfattar, som ovan beskrivit, betydligt mer &n investeringar i ny teknik, vilket medfor
ett begrepp som éar véldigt komplext (Ek, Widerstedt & Bager-Sjogren, 2016) och som dessutom &r
relativt nytt utan tydlig definition i litteraturen. Dessa tva omstandigheter, i kombination med
varandra, har utmynnat i olika tolkningar av begreppets innebord. Dessa tolkningar aterspeglas i
konsultfirmors egna beddmningar av ett foretags digitala mognad, da deras fokusomraden vid
bedomningen kan skilja sig at. Vid en sammanstéllning av totalt sju stycken konsultfirmors olika
fokusomraden, som redovisas i Appendix 4, identifierades och definierades sex stycken évergripande
omraden. En sammanstéllning av metaanalys redovisas i Tabell 3.1 nedan.

Som framgar i rapportens avgransningar valdes att ta fram analysunderlag for fyra av dessa omraden.
De som i metaanalysen framstod som de vanligaste studerade fokusomradena. Darfor foljer i nasta
kapitel en litteraturstudie som utgor ett analysunderlag inom omradena Strategi, Ledarskap, Kultur &
Maénniskor samt IT-anvandning.

Identifierade omraden och forekomst i konsultrapporter

Ledarskap |Strategi|Kultur& [IT-anvdndande |IT-sdakerhet |[Ekosystem
Konsultfirma manniskor
Deloitte X X X X
Accenture X X X
Forrester X X X X
Ericsson X X X X
McKinsey X X X
Future point of view X X X X
Saremnes | x| x| x x x
Totalt 4av7 6av7 Tav7 Tav7 lav7 2av7

Tabell 3.1 Sammanstallning av identifierade omraden likasa deras forekomst i konsultfirmors beskrivning av digital mognad.
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4 Litteraturstudie

| detta kapitel presenteras en sammanstélining av genomford litteraturstudie. Sammanstallningen kan
ses som det analysunderlag utifran vilket det & mojligt att undersoka organisationers digitala mognad.
| kapitlet behandlas forst omradena som identifierades i metaanalysen och sist presenteras hur icke-
vinstdrivande organisationer skiljer sig fran vinstdrivande, dven detta med avseende pa omradena.

Litteraturstudien undersoker omradenas inverkan pa digital mognad. | kapitlet undersoks varje omrade
for sig. Undersokningen av ett omrade inleds med en forklaring av dess paverkan pa digital mognad,
darefter identifieras de faktorer inom omradet som &r gynnsamma for en organisation med avseende pa
digital mognad. Till sist undersoks varje faktor for sig och en beskrivning av hur organisationer bor
arbeta med denna faktor presenteras.

For att underlatta lasningen sammanfattas det framtagna analysunderlaget. For att frodas i den
turbulenta miljon som digitaliseringen medfér menar Westerman, Bonnet & McAfee (2014) att IT
behdver anvandas som resurs i syfte att kontinuerligt uppna tre dndamal: tillgodose intressenternas
onskemal, utveckla och innovera processer samt utveckla och innovera affarsmodeller. For att som
organisation lyckas med de tre andamalen kravs specifika forutsattningar inom de, i metaanalysen,
identifierade omradena: strategi, ledarskap och kultur. Omradenas 6mseside beroenden &r visuallieras i

7N

Figur 4.1 nedan.

Kultur & Manniskor
\ IT-anvandande

Figur 4.1 Visualisering av forhallande mellan analysunderlagets omraden

Alvesson (2002) menar att all styrning av en organisation tar plats inom ramen for organisationens
kultur, en gynnsam kultur inom organisationen blir saledes en grundforutséttning for ett lyckat
strategiarbete. Enligt (Zhu, 2015; Jaffe & Tobe, 1993) &r strategins huvudsakliga uppgift att skapa en
gemensam vision samt en plan for att uppnd denna. Vidare sétter strategin satter ramarna for
ledarskapet vars syfte ar att kommunicera strategin likasa ansvara for den operativa implementationen
av strategin (Haeckel, 1999).

Ledarskapet ocksa avgorande for en organisations formaga att effektivt implementera ny teknik och
nya arbetssétt (Westerman et al., 2014). Vidare menar de att en organisation drar lardomar av sina
processer med hjalp av IT. Christensen & Overdorf (2000) menar att ndr anstdllda anammar
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vedertagna processer inom organisationen bdrjar de processerna tillsammans med foretagets
vérderingar utgora en del av organisationskulturen. Slutligen lyfter Davenport (1992) fram att
anvandandet av IT i processer bade kan och bor influera, samt influeras av, strategier for att uppna
basta effekt.

4.1 Strateqi

| figur 4.2 speglas omradet strategi och dess inneboende faktorer. Faktorernas betydelse for digital
mognad redogors for i detta inledande stycke. Under respektive faktors rubrik utvecklas sedan hur en
organisation ska forhalla sig till faktorn.

Utformning av Strategi

Gemensam Vision

Kultur & Manniskor

Holistisk Strategi

Agil Strategi

IT-anvandande / Intresseorienterad

Strategi

Ambidextrids Strategi

Figur 4.2 Visualusering av omradet Strategi samt dess inneboende faktorer.

Westerman et al. (2012) menar att utan en tydlig vision sa tenderar anstéllda att fortsatta i gamla
hjulspar trots att det inte &r optimalt i en mer digital varld. | tillagg till detta belyser dessutom Salmela
et al. (2000); Zhu (2015); Scott, Jaffe & Tobe (1993) vikten av att hela organisationen har en
gemensam bild av visionen. De menar namligen att utan en gemensam uppfattning av visionen
kommer implementeringen av den inte att lyckas. Schreckling & Gerhard (2016) identifierar dartill
strategi som en nyckelfaktor for att forverkliga visionen och lyckas gora verksamheten mer digital. For
att gora detta behovs en strategi som sammanfattar organisationens mal och végleder arbetet for att
uppna dem. Vidare menar Salmela et al. (2000); Zhu (2015); Scott, Jaffe & Tobe (1993) att detta ar
nagot som blir & mer viktigt da en organisation ar verksam i en turbulent omgivning. Med turbulent
omgivning menas har framst tva aspekter, utvecklingstakten samt de konkurrensforhallanden som den
pagaende digitaliseringen medfor. Enligt Schreckling & Gerhard (2016) ar utvecklingskurvan for
digitala teknologier exponentiell och Kotter (2012) understryker svarigheten som den hoga
forandringstakten medfor. FOr att ha en chans att hantera detta menar King (2009) att alla typer av
langsiktiga planer maste vara byggda for flexibilitet och kontinuerligt anpassas efter radande
forhallanden. Scott, Jaffe & Tobe (1993) bifaller och menar att en organisation maste vara innovativ
och villig att férandras i det snabbt skiftande klimatet. Overby, Bharadwaj & Sambamurthy (2005)
beskriver hur agilitet som begrepp ofta anvands for att beskriva organisationer som lyckas inom just
foranderliga miljoer.
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Da informationsteknik har spridit sig till, och blivit en del av, alla delar i en verksamhet menar King
(2009) att strategi som behandlar informationssystem (IS) ar en av de viktigaste fragorna som
ledningen maste behandla. Matt, Hess & Benlian, (2015); Zhu (2015); Bharadwaj et al. (2013) menar
att denna omfattande spridning av informationsteknik medfor att implementering och integrering av
digitala teknologier paverkar hela verksamheten. Pa grund av detta menar de ocksa att det inte langre
ar gangbart att se digitala teknologier som punktvisa hjalpmedel som ar fristdende fran verksamhetens
overgripande strategi. Matt et al. (2015); Zhu (2015); King (2009) pastar dven att detta leder till att
digitala teknologier paverkar hela sektorer, vilket radikalt kan &ndra vardeskapande och verksamheters
forhallningssatt till sina intressenter. For att dra nytta av detta ar saledes en strategi som &r gynnsam
for organisationens digitala mognad av holistisk karaktar.

King (2009) menar att den klassiska synen pa strategi, som helt utgar fran verksamhetens processer
och operationer, riskerar att begransa en verksamhets majlighet att dra full nytta av en allt mer digital
varld. Detta eftersom digitaliseringen kan medféra majligheter till vardeskapande som ar svara att
forutspa och saledes svara att planera for. Vidare sager han att den klassiska typen av strategi lampar
sig bast i en stabil ekonomi, nagot var nutid inte kan leverera. Istallet for att uteslutande fokusera pa
verksamhetens operationens effektivitet menar Zhu (2015) att organisationens intressenters perspektiv
maste tas i beaktande, ett perspektiv som kallas utifran-in. Att anvanda detta perspektiv som kérna
framjar innovation da det hjélper en organisation att identifiera nya satt att skapa varde.

Newkirk & Lederer (2006) menar att en organisation som lyckas vara framgangsrik i en turbulent
miljo maste identifiera nya mojligheter som kontinuerligt inkorporeras i strategin. Aven King (2009)
beskriver hur langsiktiga planer blir allt svarare att efterfélja och darfor behdver allt arbete inom
organisationer vara byggt for flexibilitet for att kontinuerligt kunna anpassas efter radande
forhallanden. Flexibilitet ar saledes nodvandigt da det till stor del & genom denna férmaga som
organisationer lyckas ta tillvara pa de nya mojligheter som digitaliseringen medfér (Chew, 2013).

Att identifiera nya mojligheter ar av yttersta vikt men Kotter (2012) och Maier (2015) belyser dock att
en organisation dven maste driva sin dagliga verksamhet for att inbringa kortsiktiga vinster. Detta
leder till att arbetet med att identifiera nya satt att skapa vérde, samt kapitalisera pa dessa fynd, maste
ske parallellt med den dagliga verksamheten. Maier (2015) bendmner dessa skilda och parallella
processer som exploaterande och explorativa. Han beskriver de exploaterande processerna som den
verksamhet som kapitaliserar pa tidigare gjorda investeringar medan de explorativa processerna syftar
till att upptécka nytt varde som kan leda till framtida vinster. Vidare menar han att dessa tva processer
maste agera i tandem for att sakerstélla bade kortsiktiga och langsiktiga vinster. En organisation som
pa ett framgangsrikt satt arbetar pa detta vis betecknas enligt Maier (2015) som ambidextra
organisationer.

4.1.1 Utformning av strategi

Hambrick (1980) definierar strategi som ett monster av viktiga beslut som végleder organisationen i
forhallande till dess omgivning, paverkar den interna strukturen och dess processer samt slutligen
paverkar organisationens prestation. Kérnan i en god strategi bestar enligt Rumelt (2011) av tre delar.
Forst och framst ndgon form av diagnos som har till syfte att identifiera och forklara aktuella
utmaningar. Baserat pa vad som identifierades under diagnosen formuleras sedan en vagledande policy
som stipulerar hur de identifierade utmaningarna ska hanteras. Slutligen krdvs en rad enhetliga
handlingar som dr utformade for att samverka med varandra som tillsammans ska exekvera den
vagledande policyn.

| kontrast till vad som &r en bra strategi redogér daven Rumelt (2011) for vad en dalig strategi
kannetecknas av. Forst och framst innehaller en dalig strategi vad Rumelt véljer att kalla fluff, tomma
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ord, ett sprakbruk som endast har till syfte att skapa en illusion av en genomtankt och valformulerad
strategi. En annan indikator pa att en strategi ar dalig & om den enbart innehaller en vagledande
policy. Det ar med andra ord endast en deklaration av organisationens 6nskan som saknar eventuella
utmaningar samt atgarder for att hantera dessa. Detta resulterar i en spretig strategi som i varsta fall
motverkar sig sjalv. Att en strategi &r samre om den inte vagleder bade vision och utforande uttrycker
dven Heyman (2011). Slutligen identifierar Rumelt (2011) en dalig strategi utifran hur den bemdéter de
aktuella utmaningarna. Han menar att en strategi ar dalig om den misslyckas att identifiera
utmaningarna eller pa ett korrekt satt formulera handlingar for att bemota dem.

4.1.2 Gemensam malbild

For att forankra en vision bland en organisations medarbetare menar Scott, Jaffe & Tobe (1993) att det
ar av yttersta vikt att koppla denna vision till medarbetarnas egna vérderingar. De menar att
arbetsuppgifterna blir sekundara om de som utfér uppgifterna kanner att de bidrar till nagot som ligger
i linje med deras vérderingar. De lyfter ett exempel dér de menar att fylla kuvert med brev &r inte en
speciellt givande arbetsuppgift men om personerna som gor det vet att dessa brev bidrar till att
uppfylla ett mal som de vérderar hogt sa ser de forbi den trakiga uppgiften och fokuserar pa helheten.
For att lyckas med detta menar Scott, Jaffe & Tobe (1993) att det forsta steget ar att identifiera de
skilda vérderingarna som finns inom en organisation. Sedan ska en gemensam vision utformas i
enlighet med den informationen som erhdlls, alltsa ska de individuella vérderingarna aterspeglas i
organisationens dvergripande vision for att ge basta effekt.

4.1.3 Holistisk aspekt

Matt et al. (2015) och Bharadwaj et al. (2013) har bada belyst vikten av den holistiska aspekten av en
IS-strategi. De bada utgar fran att spridningen av IT gor att en strategi som enbart behandlar portfoljen
av digitala verktyg inte ar tillracklig for att som organisation hantera digitaliseringen. Bharadwaj et al.
(2013) menar att en sadan strategi ska vara utformad for att med hjalp av digitala resurser skapa ett
differentierande varde. Ett varde som uppkommer som en direkt eller indirekt konsekvens av
digitalisering. Matt et al. (2015) lyfter fram dimensioner som en strategi av holistisk karaktar bor ta i
beaktande for att komma till ratta med den identifierade problematiken, tre av dessa dimensioner &r
anvandandet av nya teknologier, nya sétt att skapa varde, strukturella férandringar.

4.1.4 Agil aspekt

Begreppet agilitet forknippas ofta med mjukvaruutveckling, da det &r ett samlingsnamn for flertalet
metoder for mjukvaruutveckling men det ar ocksa en filosofi for foretagsledning (Leybourn, 2013;
Zhu, 2015). Utméarkande for agila organisationer ar att de lyckas vara verksamma inom foranderliga
miljoer tack vare sin formaga att beakta bade omgivningen i stunden och framtida versioner av den.
Med denna formaga kan de snabbt identifiera saval risker och problem som mojligheter och I6sningar
(Zhu, 2015). Agilitet kan enligt Overby et al. (2005) delas upp i tva formagor, dels formagan att kanna
av forandring, Sense, och dels formagan att reagera, Respond, pa ett adekvat sétt.

Att arbeta agilt staller en del krav pa strategiarbetet for att det ska vara framgangsrikt (Haeckel, 1999).
Da strategin satter ramar som en ledare maste forhalla sig till kravs det att dess utformning tillater
ledare att reagera pa sin omgivning, eftersom det inte pa férhand gar att skapa en heltackande strategi
under turbulenta forhallanden (Haeckel, 1999). En strategi som &r alltfor rigid riskerar att hamma en
organisations formaga att kapitalisera pad uppkomna majligheter. Grundstommen i en strategi med
agila karaktarsdrag bygger saledes pa att lata organisationens strategier fa vaxa fram efter behov och
utvecklas under tidens gang. Vidare belyses vikten av att organisationen maste ha fortroende for att
strategiarbetet har ett flexibelt upplagg.

21



Hur ledare sedan, utifran strategin, lyckas skapa en agil verksamhet i praktiken beskrivs under
rubriken Ledarskap. Vidare beaktas dven vilka krav agilitet staller pa organisationskulturen och
organisationens processer under rubriken Kultur & Ménniskor respektive rubriken IT-anvandning.

4.1.5 Intressentorienterad aspekt

Clarkson Centre for Business Ethics (2000) har publicerat en rad principer som ligger till grund for hur
en organisation pa ett framgangsrikt satt tar sina intressenters behov och énskemal i beaktande vid
utformandet av sin strategi. Dessa principer beskriver hur en ledning inom en organisation maste ha
uppsikt over sina intressenters olika viljor. Vidare maste en ledare lyssna och 6ppet kommunicera med
sina intressenter for att sedan kunna inkorporera deras synsétt i beslutsfattande. Principerna i fraga
understryker att en rimlighetsbeddmning maste goras for att avgoéra huruvida arbetsbérdan som
uppstar for att tillgodose en intressents vilja ar rimlig eller ej. En balans mellan arbetsbérda och
I6nsamhet bor namligen efterstravas. Vidare menar dessa principer att en organisation ocksa bor
efterstradva samarbeten med andra likvérdiga aktOrer for att minimera de negativa konsekvenser
organisationens aktiviteter har pa sin omgivning, det kravs alltsa att resurser spenderas pa sa kallat
Corporate Social Responsibility, CSR.

Enligt Szwajkowski (2000) gar samtliga dessa principer att sammanfatta i en enda princip. Han menar
att det absolut viktigaste en organisation bor gora for att vara tillmotesgaende mot sina intressenter ar
att vara transparent. Med detta menar han att en organisation ska géra sa mycket som mojligt av sin
information offentligt tillgénglig. Vidare menar han att en tydlig transparens bygger tillit och ger en
form av bemyndigande till intressenten. Detta foljer av att en organisation inte langre kan délja beslut
eller processer, vilket leder till att allt som sker behdver ett slags indirekt godk&nnande av berérda
intressenter.

4.1.6 Ambidexter aspekt

For att beskriva hur en ambidexter organisation verkar kan en parallell dras till hur Kahneman (2011)
beskriver det manskliga psyket. Kahneman menar att manniskor tanker med hjalp av tva separata
system. Det ena systemet I6per i bakgrunden och behandlar undermedvetet situationer utifran tidigare
erfarenheter medan det andra systemet kraver energi, ar kalkylerande och behandlar problem som inte
kan losas intuitivt. Pa liknande satt agerar en ambidexter organisation enligt O’Reilly & Tushman
(2004); Maier (2015). Det ena systemet l6per pa som vanligt och behandlar den dagliga verksamheten
efter vedertagna arbetssdtt och processer. Det andra systemet I6per parallellt och gor
kraftanstrangningar for att hitta nytt varde eller nya tillvagagangssatt. | detta sammanhang foljer
emellertid det nya vardet av direkta eller indirekta konsekvenser av digitaliseringen.

Aven Kotter (2012) delar bilden av att dessa processer maste ske parallellt och introducerar ett satt for
att uppna dessa tva vardeskapande system. Som ett komplement till en organisations klassiska
hierarkiska struktur sa foreslar han att aven ett strategiskt natverk skapas. Detta natverk ska bestd av
frivilliga medarbetare, fran olika nivaer och avdelningar inom organisationen, som i sin tur leds av
drivna ledare med ett intresse for digitalisering. Han menar att detta natverk inte lider av den
trogrorliga karaktar som aterfinns inom en klassisk hierarkisk struktur. Det strategiska natverket ska
enligt Kotter (2012) pa ett framgangsrikt satt identifiera vardeskapande med hjalp av tvarfunktionella
teams som saknar inbordes rangordning. Detta leder till att alla far samma mojlighet att bidra och
skapar ett gynnsamt klimat for innovation och kunskapsdelning.
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4.2 Ledarskap

| figur 4.3 speglas omradet ledarskap och dess inneboende faktorer. Faktorernas betydelse for digital
mognad redogors for i detta inledande stycke. Under respektive faktors rubrik utvecklas sedan hur en
organisation ska forhalla sig till faktorn.

Ledarens Egenskaper

Leda Digital
Transformation

Operationellt Ledarskap

Kultur & Manniskor

Ledarskap
anvandande /

Vdrdebaserat Ledarskap

Leda en Agil
QOrganisation

Delat Ledarskap

L
E
D
A
R
)
K
A
P

Leda Innovation

Figur 4.3 Visualusering av omradet Ledarskap samt dess inneboende faktorer

Kontexten inom vilken moderna organisationer ar verksamma blir alltmer turbulent som féljd av bland
annat foranderliga kundkrav, lagandringar och framforallt teknologisk utveckling (Overby et al., 2005;
Magnusson & Nilsson, 2014). Volatiliteten som en f6ljd av digital utveckling skapar en komplex och
osaker omgivning for samtliga organisationer vilket medfér en stor utmaning for ledare inom moderna
organisationer (Zhu, 2015; Collin et al., 2015).

Med avstamp fran digital mognads tva huvudkomponenter, dels férmagan att driva digitala
transformationsprocesser och dels férmagan att upptacka och fanga digitaliseringens mojligheter, har
karakteristika hos ledare som klarar denna utmaning identifierats. Dessa karakteristika infaller under
tre formagor: att leda digital transformation, leda agilitet och leda innovation.

Att kunna leda digital transformation och saledes kunna dra nytta av nya digitala verktyg ar viktigt for
en organisations formaga att folja digitaliseringen (Overby et al., 2005; Magnusson & Nilsson, 2014;
Chew, 2013;). For att lyckas med detta stalls emellertid hoga krav pa en ledares formaga att driva
forandring (Korhonen, 2015; Westerman et. al, 2014; Andervin & Jansson, 2016), nagot som
diskuteras vidare under rubriken Leda digital transformation.

Under rubriken Agil aspekt introducerades begreppet agilitet som férmagan att hantera oforutsagbar
och snabb foréndring, vilket enligt Zhu (2015) &r nddvéndigt for att kunna hantera digitaliseringens
effekter. Chew (2013) beskriver att en ledares formaga att hantera balansen mellan effektivitet och
flexibilitet ar direkt avgorande for att framtidens digitala organisationer ska forma prestera och
anpassa sig i osékra och foranderliga miljoer. Syftet med detta &r att skapa en organisationell
foljsamhet som gor det mojligt att folja dynamiska miljoer och fanga nya digitala
utvecklingsmojligheter (Zhu, 2015; Haeckel 1999). Enligt Zhu (2015) &r en agil organisation med
denna formaga ocksa medveten om att traditionellt ledarskap och strategi med tydligt fordefinierade
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tillvagagangssatt och beordrade uppgifter riskerar att medfora en inbyggd stelhet da organisationens
ledare omojligt kan besitta alla nédvandiga svar. Ledarskapet blir darfor en viktig del i organisationens
agilitet och ett nytt satt att leda maste anammas (Haeckel, 1999). Hur en organisation bor styras for att
Oka dess agilitet diskuteras vidare nedan under rubriken Leda en agil organisation.

Den tredje och sista aspekten, att leda innovation, &r fundamentalt for digitalt ledarskap, vilket Zhu
(2015) och Chew (2013) understryker da de beskriver att en organisations férmaga att driva innovation
ar avgorande for att kunna anpassa sig till nya miljoer. Chew (2013) menar att ledare bade behover
kunna strukturera organisationers resurser for att effektivt dra nytta av tillgdngliga méjligheter och
kunna inkorporera flexibilitet i organisationen som uppmanar till att utforska innovationer. (Xue, Ray
& Sambamurthy 2012; McAfee & Westerman, 2012). Baculard (2017) konstaterar att en ledares
prioriteringar inom dessa omraden har en stor paverkan pa organisationens digitala
utvecklingsformaga. Dessutom har en ledare stort inflytande éver foretagskulturen och kan paverka
organisationens innovativa formaga genom uppmuntrande av initiativ- och risktagande, vilket &r
avgorande for att personal ska vaga testa nya satt att arbeta (Zhu, 2015). Dessa aspekter diskuteras
vidare nedan under rubriken Leda innovation.

4.2.1 Leda digital transformation

Westerman et al. (2014) presenterar tva nivaer av ledarskap som &r avgérande for en organisations
formaga att lyckas med digital transformation. Den forsta nivan beskriver vilka egenskaper ledare
behover for att effektivt kunna leda en organisation genom digital transformation. Den andra nivan
beskriver det operationella ledarskapet vid implementering av nya digitala verktyg. Dessa tva nivaer
bryts vidare ned i faktorer som utvecklas under motsvarande rubriker.

4.2.1.1 Ledarens egenskaper

Westerman el al. (2014) sdger att den vanligaste orsaken till att digital transformation fallerar ar att
organisationens ledare inte lyckas samla samtliga medarbetare bakom den omfattande foréndringen
som det innebar. Digital transformation &r i grunden en férandringsprocess och for att lyckas med den
kravs det att hela organisationen forstar behovet och vardet. Detta dr nodvandigt for att alla ska vilja
utvecklas i samma riktning. Forfattarna lyfter fram fyra formagor ledare maste besitta for att lyckas
med detta: (1) formagan att skapa en transformativ digital vision, (2) formagan att engagera
medarbetare, (3) formagan att utéva digital styrning och (4) férmagan att bygga teknologiskt ledarskap
(Westerman et al., 2014).

Formagan att skapa en transformativ digital vision paminner om en teori utvecklad av Kotter (1995).
En ledare behdver kunna skapa en tydlig vision som synliggér malet och syftet med forandringen. En
viktig del ar ocksa att tydligt formedla hur férandringen kommer att paverka arbetsforhallanden och
personers framtida jobb (Westerman et al., 2014).

Westerman et al. (2014) beskriver ocksa, precis som Kotter (1995), att ledare maste kunna engagera
medarbetare och ge dem insikt om det varde den digitala transformationen tillfor organisationen. Pa
samma satt maste de aven sakerstalla att hela organisationen star bakom forandringen. Ett vanligt
forekommande problem &r att aldre, mindre teknikvana medarbetare, bade upplever att det ar svart att
lara sig nya tekniker och att dessa tekniker hotar deras arbete. Denna problematik utgér en betydande
troskel som organisationen maste ta sig dver (Westerman et al., 2014). For att hantera problem som
dessa presenterar forfattarna nagra mojliga tillvagagangssatt. Forst och framst kravs det att ledaren
sjalv ar engagerad och tydligt visar nyttan av digitala verktyg (Westerman et al., 2014). Aven Zhu
(2015) instammer och tilldgger att det inte &r tillrdckligt med en enskild chef som &r digitalt engagerad
utan att alla inom foretaget pa chefsbefattningar maste forsta vardet av digitaliseringen. Kane (2017)
delar deras asikt och uttrycker att just ledarnas engagemang, intresse och uppmuntran i grunden ar
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avgorande, medan faktisk kompetens inom IT och digitalisering snarare &r sekundart. Darfér menar
han att samtliga ledare kan lyckas skapa denna typ av engagemang inom organisationen. UtGver denna
viktiga aspekt har forskning dven visat att digitalt kompetenta arbetstagare starkt foredrar att arbeta for
digitalt engagerade chefer, vilket ytterligare pavisar ledarens stora betydelse (Khan, 2016). | linje med
Kotter (1995) beskriver dven Westerman et al. (2014) att engagemang bland annat kan skapas genom
att utnyttja internt teknikkunniga for att sprida bade intresse och faktiska arbetssatt bland Gvriga
medarbetare.

Formagan att utdva digital styrning beskriver Westerman et al. (2014) som en ledares formaga att styra
organisationens digitala aktiviteter i linje med foretagets Overgripande vision, vars betydelse i
sammanhanget har beskrivits under rubriken Strategi.

Den fjarde och sista egenskapen som en ledare ska besitta ar enligt Westerman et al. (2014) att forsta
relationen mellan IT och den Gvriga verksamheten i organisationen. Dels maste investeringar som gors
tjana ett tydligt syfte for att vara framgangsrika och dels méaste medarbetare, som ar intresserade av IT,
ges utrymme att kunna driva IT-initiativ tillsammans med ledningen (Westerman et al., 2014). Det
viktigaste ar att lata IT och 6vrig verksamhet forenas i vardeskapande for foretaget. Detta for att en
stark koppling mellan IT och den 6vriga verksamheten mojliggor ett battre utnyttjande av IT som
resurs for utveckling vilket kan ge konkurrensfordelar (Westerman et al., 2014).

4.2.1.2 Operationellt ledarskap

Westerman et al. (2014) beskriver, utover ledarens egenskaper, ett Overgripande ramverk for
operationalisering och implementering av digital férandring. Ramverket kan ses som fyra moment
som &r nodvéndiga for att lyckas med en digital férandringsprocess (Westerman et al., 2014).

Det forsta momentet i varje projekt bor inledas med att rama in den digitala utmaningen. Detta
involverar saval att klargora utgangspunkt och mal med den digitala transformationen som att skapa
ett upplevt behov och en gemensam vision for arbetet hos medarbetarna (Westerman et al., 2014).
Detta steg kan ses som en sammanslagning av de tre forsta stegen i Kotters (1995) modell for
forandringsledning.

Moment nummer tva fokuserar pa investeringen, dar vision ska omvandlas till handling genom att
satta upp tydliga delmal och tillvagagangssatt (Westerman et al., 2014). | detta moment ar det viktigt
att involvera operationell personal for att minska gapet mellan vision, genomférande och slutmal.
Ytterligare en viktig aspekt ar att se utvecklingsprocessen som ett flertal korta intervall istéllet for en
lang resa. Detta eftersom digital utveckling gar snabbt och darfor inte ar kompatibel med flerariga
planer (Westerman et al., 2014).

I tredje momentet ska ledaren for organisationen mobilisera personalen bakom den foréndring som
kommer att ske. Detta kan enligt Westerman et al. (2014) astadkommas genom signalering, vilket
innebdr att skapa incitament for personalen med rétt sorts kommunikation. Detta gors effektivast
genom att uppmuntra och ge tydliga rutiner fér hur och varfor nya arbetssatt borde anammas. Det vill
saga mojliggora mottagande pa eget initiativ, istallet for att tvinga pa anvandande genom order. Vidare
ar det viktigt att skapa momentum i transformationen. Denna del inspireras till stor del av Kotter
(1995) och beskriver hur ledare maste engagera ratt personer i forandringen och skapa enkla vinster
for att synliggora transformationens framgang (Westerman et al., 2014).

Fjarde och sista momentet beskriver hur transformationen ska kunna institutionaliseras. Westerman et

al. (2014) fokuserar har pa att organisationen maste utveckla effektiva incitamentsstrukturer for
fortsatt utveckling av nddvéandig kompetens. Dessutom &r det viktigt att den digitala transformationen
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utvarderas och mats pa olika satt for att kunna utvecklas och béttre klara av liknande processer i
framtiden (Westerman et al., 2014).

4.2.2 Leda en agil organisation

Problematiken med traditionell planering och styrning av organisationer &r att de i dagens turbulenta
miljoer, som foljd av digitaliseringen, tenderar att bli foraldrade och irrelevanta for det stadium
omgivningen for tillfallet befinner sig i (Holbeche, 2015). Darfor riskerar en under lang tid utvecklad
strategi att vara obsolet i samma sekund som den sétts i verket (Haeckel, 1999). Agila organisationer
kan emellertid hantera komplexa och volatila kontexter lattare eftersom de fokuserar pa, och utvecklar
saledes, formagan att upptacka méjligheter och hot tidigt. Vidare har de ocksa forméagan att effektivt
implementera adekvata atgarder for att bemota forandringarna (Holbeche, 2015; Pal & Pantaleo,
2005).

Enligt Holbeche (2015) medfor digitaliseringen en foranderlig miljo dar ledare omdgjligt kan besitta
alla svar, varfér koncept som att den med hogst 16n ska fatta alla beslut blir verkningsldsa (McAfee &
Brynjolfsson, 2008; Holbeche, 2015). Agilt ledarskap &mnar tackla denna problematik genom att i
storre utstrackning ta tillvara pa den kompetensen hos organisationens anstallda gemensamt besitter.
Detta genom att nyttja dem for att béttre forsta omgivningen och lata dem sta for beslutsfattandet i
storre utstrackning (Holbeche, 2015). For att kunna agera agilt maste snabba beslut kunna fattas och
darfor bor de kunna tas pa samtliga nivaer inom en organisation. Darfor menar ocksa Pal och Pantaleo
(2005) att fokus bor flyttas fran en linjar och hierarkisk struktur till en multidimensionell och
nétverksbaserad struktur utvecklas. Holbeche (2015) menar att nér ledare delar sitt mandat att fatta
beslut for detta med sig ett 6kat ansvarstagande hos organisationens anstéllda.

Syftet med en agil organisation ar saledes att mojliggora effektivt beslutsfattande och flexibla
processer genom att fler parter inom organisationen kan samverka och ges befogenhet att fatta
nodvandiga beslut. Enligt Pal & Pantaleo (2005) och Holbeche (2015) ar det ocksa i interaktioner
mellan anstallda som méjligheter for innovation ofta uppstar. For att organisationer ska formas pa
detta satt och skapa dessa forutsattningar beskriver Holbeche (2015) att ledare bor arbeta utifran tva
principer, vardebaserat samt delat ledarskap, dessa diskuteras under motsvarande rubriker nedan.

4.2.2.1 Virdebaserat ledarskap

Holbeche (2015) menar att en agil organisation maste enas bakom ett gemensamt syfte och en
gemensam vardegrund. Hon beskriver att det fungerar som ett kitt som binder samman organisationens
anstdllda. Da en oférutsdagbar omgivning konstant skapar nya svarigheter for kontroll via order och
tydliga rutiner krévs en koordinering genom en tydlig kontext (Haeckel, 1999). Ett gemensamt syfte
och gemensamma varderingar ar saledes en forutsattning for att organisationens medarbetare autonomt
ska kunna fatta beslut, utan ledares iblandning, som &r i organisationens intresse. Pa sa satt kan en
gemensam bild av organisationen och dess syfte fungera som en vagledning for dess arbete (Holbeche,
2015).

Vidare behover en ledare emotionell kompetens for att skapa en gemenskap dér alla kénner sig sedda
och allas asikter tas tillvara pa. For att lyckas med detta och samla samtliga medarbetare bakom
organisationens mal maste ledaren visa stor tillit till sina medarbetare. En avgoérande del i ledarskapet
ar att dela nodvandig information till de som behover. P4 samma satt ar det viktigt att ledaren ar en
person som organisationens anstallda litar pa. Det behdver tydligt framga att ledaren foresprakar det
gemensamma mal som organisationen kommit 6verens om, varfor en bra ledare kan beskrivas som en
person som lever som den lar (Holbeche, 2015).
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Sammanfattningsvis kan det vardebaserade ledarskapet ses som en forutsattning och saledes ett sétt att
majliggéra en sammanhéangande organisation dar ett delat ledarskap kan fungera effektivt, nagot som
ar fundamentalt for att vara en valfungerande agil organisation (Holbeche, 2015).

4.2.2.2 Delat ledarskap

Delat ledarskap utgar fran principen att turbulenta miljéer kraver ett mer samarbetsinriktat ledarskap
for att fatta bra beslut. Detta tillvagagangssatt ar hogst begransat vid ett traditionellt ledarskap da en
strikt toppstyrning med allt mandat samlat hos organisationens hogsta chefer riskerar att sakta ned
beslutsprocesser (Holbeche, 2015).

Delat ledarskap syftar inte till att mandat bara ska fordelas bland fler chefer, utan syftet &ar att skapa en
organisation som genomsyras av samarbete dar alla kanner ansvar for foretagets framgang och darfor
ocksa bade vagar, och kan, fatta nodvandiga beslut (Holbeche, 2015). Dock tillagger Hrebiniak (2013)
att viss struktur i mandaten maste finnas. Han menar att nar mandat delas ut utan omtanke i
forhoppningen om att kollektivets gemensamma ansvarstagande ska losa situationen IOper
organisationen en risk att saker faller mellan stolarna.

For en organisations ledning innebar saledes deras roll, vid delat ledarskap, att forstka skapa
forutsattningar for att andra ska kunna fatta rétt beslut och leverera goda resultat. Att skapa dessa
forutsattningar inkluderar att forse medarbetarna med saval nodvandig kompetens och information
som nodvandiga verktyg. Just informationsflodet ar en fundamental uppgift dar hogsta ledningen
maste forse personalen med ratt information baserat pa ansvarsomrade och uppgifter (Holbeche,
2015). Holbeche (2015) menar darfor att ledningen maste vaga slappa taget om sin makt och att deras
huvudsakliga verktyg for kontroll utévas genom att satta ramarna och malen for verksamheten samt att
de valjer organisationens formella chefer. Sammanfattningsvis kan saledes ledningens roll beskrivas
som framst influerande istéllet for dirigerande (Holbeche, 2015).

4.2.3 Leda innovation

Enligt Berman (2012) ar det viktigt att betrakta innovation som nagot som tillhor hela verksamheten
och inte enbart en R&D-enhet. Innovation &r nagot han menar maste genomsyra hela organisationen,
bade vad galler avdelningar och hierarkiska nivaer. Dessutom poangterar Christofi & Vronti (2015) att
innovation alltmer sallan genereras i projekt, utan med den snabba utvecklingen uppstar de ofta
kontinuerligt i arbetet. Organisationer dar ledare inte d medvetna om att innovationsarbete i
verksamheten bor engagerar varje anstalld riskerar saledes att halka efter andra organisationer i
utvecklingen och dérmed forlora konkurrenskraft (Carvalho, Schneider & Sunderland, 2016).

Fullan (1996) havdar att ledarskap med detaljerad styrning och tydliga direktiv hammar fordandring
och begréansar framvaxten av nya innovationer i foretaget. | kontrast till detta menar darfor Fullan
(1996) och Carvalho et al. (2016) att ett bra ledarskap ska stréva efter att, med en dppen installning,
coacha de anstallda och agera bollplank for idéer. Darfor ar det ocksa fundamentalt att ledare tydligt
kommunicerar vikten av att alla medarbetare bidrar till innovationer, precis som att det ar lika viktigt
att ledarna sjalva tanker innovativt och later det genomsyra allt de gor (Doss, 2014).

Anthony, Johnson, Sinfiel & Altman (2008) menar att styrning och anvandande av nyckeltal &r ett
effektivt satt att motivera personal likasa uppmuntra vissa slags beteenden. De menar darfor att
nyckeltal &r ett viktigt verktyg for ledare som dnskar uppmuntra innovation. Forfattarna poangterar
dock svarigheten i att hitta effektiva matt som uppmuntrar ratt slags beteende, dessutom menar det att
felaktiga nyckeltal kan hdmma innovation istéllet for att uppmuntra.
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Ett ledarskap som ger utrymme for risktagande, och formedlar synen att organisationen ska betrakta
misslyckanden som en mojlighet till larande, &r avgdrande for att organisationen ska kunna utvecklas
och generera innovationer i en digital miljo (Kane, 2015; Zhu, 2015). En ledare bor darfor, pa ett satt
som inte straffar misslyckande, bade uppmana och forse medarbetare med incitament for att testa nya
digitala experiment (Zhu, 2015).

4.3 Kultur & Manniskor

| figur 4.4 speglas omradet Kultur & Manniskor och dess inneboende faktorer. Faktorernas betydelse
for digital mognad redogdrs for i detta inledande stycke. Under respektive faktors rubrik utvecklas
sedan hur en organisation ska forhalla sig till faktorn.
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Figur 4.4 Visualusering av omradet Kultur & Ledarskap samt dess inneboende faktorer

Baserat pa digital mognads tva huvudkomponenter, dels formagan att driva digitala
transformationsprocesser och dels formagan att upptacka och fanga digitaliseringens majligheter, har
tva aspekter hos en organisationskultur identifierats som mest avgorande. Dessa tva ar: agil kultur som
klarar av att folja digitaliseringens volatilitet och den andra ar ett ramverk for hur en organisations
kultur bor utformas for att pa basta satt kunna implementera ny teknologi.

Organisationskultur som begrepp har historiskt sett definierats av manga olika forfattare och dartill pa
manga olika vis (Sun, 2008; Bellot, 2009). Sun (2008) menar att den kanske mest vedertagna
definitionen &r “séttet vi gor saker hdr” presenterad av Lundy och Cowling (1996).
Organisationskulturen manifesteras i en organisations karaktaristiska drag, vilket kan beskrivas som
det inom organisationen, djupt rotade och allmént accepterade, séttet att genomfdra uppgifter och
forsta problem (Sun, 2008).

Sun (2008) sammanfattar i en studie om olika definitioner av organisationskultur begreppet som
vedertagna varderingar, 6vertygelser och insikter som en organisations medlemmar delar. Hon menar
vidare att en organisationskultur innehaller vagvisare for hur anstéllda bor tanka, kdnna och reagera pa
fenomen i syfte att pa basta satt ordna organisationen fysiskt och beteendemassigt. Inom litteraturen
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anvands ofta begreppet stark kultur, vilket syftar pa en kultur i vilken vérderingar delas av alla och
vardesatts hogt (Sun, 2008).

Martins (2000) menar att organisationskulturen har tva huvudsakliga funktioner. Primart ar att
kulturen skapar en kéansla av identitet bland personalen vilket vidare innebdr att de kanner storre
engagemang i organisationens framgang. Furnham & Gunter (1993) utvecklar detta resonemang och
menar att kulturen bidrar till att skapa ett gemensamt syfte for organisationens anstéllda, forfattarna
beskriver detta fenomen som koordination. Koordinationen ligger till grund for effektiv
kommunikation och gemensam forstaelse av olika fenomen. De skriver ocksa att om kulturen inte
lyckas forena organisationens anstallda, och saledes ar for svag, kan det innebéra
effektivitetsforsamringar. Martins (2000) menar att organisationskulturens andra funktion ar att pa ett
effektivt satt gora det mojligt for organisationens anstallda att forstd organisationens normer och
acceptabelt beteende, ndgot som Furnham och Gunter (1993) beskriver som integration.

Martins & Terblanche (2003) menar att kulturen har stor inverkan pa organisationens processer.
Forfattarna menar att det tar sig uttryck genom att kulturen indirekt paverkar beslutsfattande,
malformulering, kommunikation och relationer inom organisationen. Ett tydligt exempel pa detta &r att
ledare kan utnyttja kulturen i syfte kontrollera medarbetarna. Detta gors genom att till exempel
uppmuntra ett visst slags beteende, framhéva vissa sorters varderingar och stadfasta specifika rutiner
(Sun, 2008).

Kultur har aven en direkt inverkan pa strategiarbete och Zhu (2015) menar att organisationskulturen ar
en grundférutsattning for att kunna implementera och efterleva en ny strategi. Hon utvecklar detta
resonemang och exemplifierar genom att saga att digitaliseringen kraver en strategi som uppmuntrar
forandring och ingen strategi ensam kan initiera forandring utan rétt kultur. Weick (1985) menar
dessutom att kultur och strategi ar tva termer som beskriver samma sak. Han menar att kultur och
strategi bada &r till for att skapa riktning, kontinuitet i arbetet, identitet och ramar for organisationens
arbete. Martins (2000) beskriver kulturens effekt pa strategi som en riktningsindikator som ser till att
strategin haller riktning. Kulturen kan vidare ses som en kontext inom vilken samtliga delar av
organisationen verkar. All styrning av en organisation tar plats inom ramen for organisationens kultur
(Alvesson, 2002).

Agil organisation introducerades tidigare i rapporten och definieras som formagan att hantera
oforutsagbar och snabb foréandring. Vidare diskuterades under rubriken Leda agil organisation hur
ledarens roll alltmer gar fran att vara en auktoritet som besitter alla svar till att numer arbeta med att
skapa forutsattningar for att samtliga anstéllda sjilva ska kunna fatta effektiva beslut (Holbeche,
2015). Holbeche (2015) menar att en ledare astadkommer detta genom vardebaserat och delat
ledarskap. Hon menar vidare att en nddvandig pusselbit for att dessa former av ledarskap ska vara
effektiva ar organisationskulturen, eftersom den gér det mojligt att skapa gemensamma varderingar
och mal att férenas bakom. Holbeche (2015) utvecklar resonemanget och beskriver att kultur &r viktigt
vid forandring eftersom den péaverkar organisationens formaga till dialoger, reflektion och
uppmuntran, vilket hon anser vara nédvandiga forutsattningar for att organisationens anstallda vilja
engagera sig i forandringsprocessen och innovation. Till sist papekar hon att i vilken utstrackning en
anstalld klarar av organisationell forandring i form av nya forhallningssatt, rutiner och
arbetsforhallanden i stor utstrackning beror av hur kulturen ger utrymme for anpassning och larande.
Hur en organisation bor arbeta for att astadkomma en agil organisationskultur diskuteras nedan.

Vidare &r kulturen en viktig del for att kunna genomféra digitala férandringsprocesser, det vill sdga
genomga digital transformation (Westerman, Bonnet, McAfeel, 2014). Digitala transformation innebar
inforande av ny teknik och saledes behdver kulturen vara positivt installd till just detta. 1l, Hong &
Kang (2010) skriver att teorin “Unified Theory of Acceptance and Use of Technology” (UTAUT),
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forfattad av Venkatesh, Morris, Davis & Davis, (2003) &r en omfattande och vedertagen modell for att
beskriva hur organisationer tillampar och anvénder nya tekniker. Venkatesh & Davis (2000) redogor
for fyra huvudfaktorer vilka redogdrs for under rubriken Instéllning till ny teknik.

4.3.1 Agil Kultur

Idag befinner sig organisationer och foretag i en varld som genomgar en konstant och mangfacetterad
forandring. Organisationer maste anpassa hela sin affarsmodell for att 6verleva och fortsétta vara
relevanta (Holbeche, 2015). Agila organisationer klarar sig, enligt beskrivningen ovan, béttre i dagens
organisationskontext. Agil kultur ar centralt for en agil organisation och saledes for att kunna hantera
volatila, dynamiska och oftérutségbara digitala miljéer (Holbeche, 2015; Pal & Pantaleo, 2005).

Pal och Pantaleo (2005) menar att en agil kultur bygger pa formagan att utveckla innovativa idéer och
att organisationen konstant tanker pa hur den kan forandras och forbéattras. Holbeche (2015) menar att
innovation ar en viktig pusselbit, dock maste kulturen utéver att uppmuntra innovation ocksa
mojliggéra mottagande av nya innovationer genom ldrande. Hon menar déarfor att “kultur som &r
Oppen for forandring” dr en battre beskrivning, dé detta inrymmer savél skapandet av innovation som
mottagandet av dem, vidare kan larande i sig ses som en motor for innovation (Holbeche, 2015,
s.229). Agil kultur bygger pa en organisation som arbetar tvarfunktionellt for att integrera alla olika
avdelningar i organisationen (Zhu, 2015). En agil kultur kan saledes sdgas besta av tva grundstenar,
dels en kultur som uppmuntrar innovation och dels en kultur i vilken anstallda effektivt lar sig av
varandra och kan ta vara pa nya innovationer (Holbeche, 2015). Hur en organisation bor arbeta for att
uppna en innovativ och larande kultur diskuteras i de tva efterféljande kapitlen.

Holbeche (2015) menar dock att en grundforutsattning for att en organisation ska vara oppen for
forandring &r att organisationens anstallda &r engagerade i férandringsprocessen. FoOr att kunna skapa
engagemang kravs det att ledare inom organisationen ar transparenta kring organisationens prestation
och kring sitt eget arbete. En ledare maste vaga fraga efter hjalp och visa pa brister i hur
organisationen i dagslaget fungerar eftersom det sétter agendan fér samtalet bland anstéllda och skapar
en kansla bland anstéllda av att de kan bidra (Holbeche, 2015). Zhu (2015) lyfter fram att den
personliga viljan att lyckas spelar en central roll. Da det ar personalens prestationer som driver
organisationen framat maste det finnas ett intresse for att implementera ett lyckat koncept, nagot som
kan skapas genom att anstéllda k&nner att deras arbete gor skillnad och &r av vérde.

Ett vanligt misstag relaterat till de anstalldas engagemang dr att ledningen forvantar sig att férandring
ska kunna ske parallellt med utférandet av vriga uppgifter. Férandring tar tid och en person som inte
kanner att det finns utrymme for forandring kommer inte att engagera sig. En viktig del blir saledes att
skapa en kultur dar prioriteringsordningen framgar tydligt, innovation och forandring maste fa ta tid
och utrymme i arbetet (Holbeche, 2015).

4.3.1.1 Innovativ organisation

Som ovan beskrivits ar en kultur som uppmuntrar innovation nédvandig for att kunna arbeta agilt (Pal
och Pantaleo, 2005). Orsaken till detta &r att kultur har en central roll nér det kommer till hur vél en
organisation lyckas med innovation (Maher, 2014). West (2000) menar att kultur har sa stark paverkan
pa innovation att en missriktad kultur direkt hammar en organisations innovationskraft.

Maher (2014) beskriver att innovativa organisationer behdver en kultur dér anstéllda upplever en
kansla av att de kan prova nya idéer utan radsla for att ett misslyckande kommer leda till negativa
konsekvenser for dem sjélva eller for organisationen. Misslyckanden maste istéllet ses som ett satt att
lara sig pa. Organisationen som enhet maste vara intresserad av att lara sig av misstag istéllet for att
bestraffa medarbetare for felsteg. For att framja en kultur dar misslyckande & mdjligt krévs det att

30



organisationen har en sund instéllning till risktagande (Leybourn, 2013). Risk Management, vilket
definieras som processen for att identifiera, beddma samt prioritera risker anvénds for att kunna
minimera och hantera osdkerheten samt effekten av ogynnsamma handelser, med avsikt att maximera
chansen till ett lyckat projekt (Hubbard, 2009). Saledes ar malet med risk management att osakerheten
i projekt inte forstor verksamhetsmalen (Antunes & Gonzalez, 2015). Att arbeta med risk management
lagger grunden till att inte endast se risker som hot utan ocksa moéjligheter att lara sig. En viktig del
inom risk management ar att organisationen har en tydlig plan for hur de hanterar risk samt eventuella
misslyckanden, tydliga rutiner och ramar inom vilka risker kan tas (Victor, 2016). Ytterligare en
aspekt vid riskhantering &r att alla anstéllda férenas bakom en gemensam syn pa risker, detta eftersom
risker som upplevs som onddiga kan upplevas som skrammande av anstéllda (Zhu, 2015).

Maher (2014) menar att skapandet av ett samarbetande nétverk, accepterande av olika sétt att tdnka,
olika standpunkter och mangfald ar en viktig forutsattning for tillvaxt av innovation (Maher, 2014).
Medarbetare som talar med varandra och forstar varandras arbetssituation har stérre majlighet att
forsta vardet av innovation och likasa att upptacka majligheter for forbattringar (Maher, 2014). Clayer,
Llopis, Garcia, Daniel & Molinal (2014) utvecklar detta och beskriver hur organisationskulturen maste
uppmuntra samarbete, utbyte av kunskap, erfarenhet och idéer, eftersom arbete 6ver formella gréanser
leder till forandring och innovation. Till detta hor att organisationen i kommunikation mellan anstallda
och mellan enheter uppmuntrar 6ppenhet och transparens, eftersom anstéllda som har stor insikt i
organisationen i storre utstrackning kommer kunna arbeta innovativt (Filipczak, 1997; Zhu, 2015).

Maher (2014) ndmner &ven att en organisation som ar for starkt kontrollerad kommer att hAmmas i sitt
innovativa arbete. Claver, Llopis, Garcia & Molina (1998) menar att éverdrivna formalia, byrakrati i
processer, eller for langsamma beslutsprocesser hammar kreativitet eftersom det skapas ovilja hos
personalen att genomféra den omstandliga processen som till exempel ett nytt arbetssétt skulle
innebara (Claver et al., 1998).

Christensen & Overdorf (200) menar pa att en organisations varderingar ar av intresse for att kunna ha
en innovativ kultur. Det maste finnas varderingar som prioriterar innovation och nytankande istallet
for kortsiktiga resultat (Christensen & Overdorf, 2000). Varderingar har en viktig roll for att kunna
forklara de specifika normerna eller férvantade beteendena hos de anstéllda (Hogan & Coote, 2014).
Utifran vérderingar skapas normer som ar sociala forvantningar pa beteendet hos enskilda individer
och vid brytande av normer kan individen uppleva en form av social sanktion. (O'Reilly, Chatman &
Caldwell, 1991). Dessa normer ar resultatet av varderingarna och ar det som paverkar individers
faktiska beteende (Hogan & Coote, 2014). Vidare paverkas och gynnas innovationen och
implementeringen av projekt i en organisation av normer som uppmuntrar kreativitet (Caldwell &
O'Reilly, 2003). Véarderingar i organisationen paverkas saledes av normerna i organisationen som i sin
tur paverkar sjalva innovationsfrekvensen (Hogan & Coote, 2014; Zhu, 2015).

4.3.1.2 Ldrande organisation

Holbeche (2015) menar att en vilja att lara sig och dela kunskap &r ett av de definierande
karaktarsdragen hos en agil kultur, eftersom det ar i delandet av information som innovation och agila
processer blir mojligt. En larande organisation ar i denna mening delvis en mojliggorare for innovation
och delvis ett satt att sprida information kring nya arbetssatt och innovationer (Holbeche, 2015).

Holbeche (2015) beskriver hur processer, ofta bendmnda Knowledge Management, kan utnyttjas for
att skapa forum och kanaler dar delande av kunskap ar mdjligt. Enligt Stenmark (2001) kan
Knowledge Management definieras utifrdn tva dimensioner, den ena behandlar hur kunskap rent
fysiskt hanteras inom organisationen, detta inkluderar hur artiklar, presentationer och rapporter skrivs
och kategoriseras. Den andra dimensionen behandlar aktiviteter sasom anskaffande, skapande,
distribution, kommunikation, delning och applicering av kunskap (Stenmark, 2001). Bhunia (2004)
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talar om vikten av Knowledge management for att sdval kunna dela kunskap, och saledes sprida
framgangsrika innovationer, som att undvika att géra samma misstag tva ganger.

Enligt Mathi (2004) kan fem faktorer lyftas fram som centrala for effektiv Knowledge management
inom en organisation. Forst maste Knowledge management prioriteras hogt, detta innebér att ledning
vardesatter dokumentation och delning av information mellan anstillda. Faktor tva ar att
organisationen maste ha en val utvecklad och koordinerad kommunikationsplan som redogor for hur
information sprids och vilka som har tillgang till vilken information. Faktor tre handlar om att tydligt
involvera anstallda i reformerna, anstallda behover alltsd vara delaktiga och ha en forstaelse for
reformerna. Faktor fyra beskriver att det behdvs tydliga incitament for att dela information, exempel
pa detta ar att anstallda kanner att de far nagot i utbyte av att dela sin kunskap. Den femte faktorn
beskriver att en fungerande Knowledge Management behover tillrackligt med finansiella resurser for
att kunna fungera. Mathi (2004) menar vidare att de maste finnas tillrackliga resurser i form av
fungerande system for att forenkla delning av kunskap. Detta skulle kunna vara mejlsystem eller
intranét.

4.3.2 Installning till ny teknik

For att organisationer ska ha mojlighet att prestera i en foranderlig varld kravs utveckling, tillvaxt och
implementering av innovationer Klein & Knight 2005 och Rogers, 1971 presenterar en syn pa den
innovativa processen hos en organisation, namligen att innovation bestar av tva delar: initiering och
implementering. En kultur som uppmuntrar initiering av innovation behandlas ovan.
Implementeringen & andra sidan har endast beskrivits kort i det att en kunskapsdelande kultur beh6vs
for att vara mottaglig for forandring. En organisations forutsattningar relaterat till implementering kan
vidare beskrivas av Unified Theory of Acceptance and Use of Technology (UTAUT) framtagen av
Venkatesh et al. (2000).
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Figur 4.5 Samband mellan samtliga kategorier i UTAUT (Venkatesh et al., 2003).

UTAUT beskriver hur teknik kommer att tas emot genom tva nyckelbegrepp. Det forsta ar
Behavioural Intention, vilket anger sannolikheten for att en individ kommer att anta det specifika
tillvagagangssattet. Venkatesh et al. (2003) menar sedan att Behavioural Intention paverkar Use
Behaviour vilket ar det faktiska utfallet, hur de anstdllda pa organisationen faktiskt kommer att
anvanda den nya teknologin (Venkatesh et al., 2003).
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Venketesh et al. (2003) beskriver fyra kategorier som paverkar Use Behaviour och Behavioural
Intention: (1) Performance Expectancy, (2) Effort Expectancy, (3) Social Influence och (4) Facilitating
Conditions.

Performance Expectancy beskriver hur mycket en individ tror att ny tekonolgi kommer att gynna deras
arbete, det vill sédga forvantad okning i prestanda eller effektivitet vid anvéndning. Positiva
forvantningar i detta avseende har en gynnsam inverkan pa acceptansen och anvandningen.
Performance expectancy ar den mest paverkande faktorn i UTAUT (Vanketesh et al., 2003). For att
Oka personalens Performance Expectancy &r kulturens huvudsakliga funktion att skapa en positiv
installning till den nya teknologin. Den viktigaste aspekten &r att de som driver férandring tydligt
kommunicerar hur den nya teknologin kommer att bidra till personalens arbete (Fabros-Tyler, 2014).
Ett bra satt att skapa en positiv bild & om det gar att visa tydliga resultat pa vad den nya teknologin
kommer att leda till (Moore & Benbasat, 1991).

Effort Expectancy beskriver i vilken grad de anstallda maste anstranga sig for att lara sig en ny
teknologi. Om de anstéllda uppfattar den nya teknologin som anvéandarvanlig gynnar detta acceptans
och framtida anvandning (Venkatesh et al., 2003). For att skapa en positiv Effort Expectancy kravs tva
delar, personen maste forst kdnna att den kan lara sig teknologin ensam utan hjélp fran andra i
organisationen. Viktigt ar istallet att 1agga fokus vid den personens egna kompetens och sjalvlérande
(Compeau & Higgins, 1995). Den andra delen &r att personen inte far vara av asikten att det finns
smidigare alternativ teknologi (Venkatesh et al., 2000), med andra ord maste lésningens smidighet
motiveras av de som implementerar forandringen. Ut6ver detta maste sjalva nojet i att anvanda det nya
systemet understrykas, utan att nagon som helst slags produktivitetsfaktor involveras (Venkatesh,
2000).

Social Influence avser i vilken utstrdckning en individ upplever att nyckelpersoner inom
organisationen lagger vikt vid att individen anammar en ny teknologi. Om nyckelpersoner investerar
mycket tid och energi i andra personers anvandande ger det saledes en positiv effekt pa acceptansen
och anvandande (Venkatesh et al., 2003). Social influence paverkas av en rad olika faktorer inom
organisationskulturen, bland annat handlar det om hur organisationen beméter en person som valjer att
inte anamma en ny teknologi, kulturen ska uppmuntra anvandande (Miniard & Cohen, 1979). En
annan faktor &r att organisationen maste identifiera nyckelpersoner och engagera dem i
implementeringen, detta eftersom de har mdjlighet att engagera évriga anstallda (Venkatesh & Davis,
2000).

Facilitating Conditions beskriver hur en enskild anstélld uppfattar att det finns organisatorisk support
till férfogande for att underlatta anvidndande av ny teknik (Venkatesh et al., 2003). Om anstéllda
upplever att det inte finns tillrackligt mycket stdéd i omgivningen for att anamma den nya teknologin
finns det risk att det paverkar anvandandet negativt. Underlattande faktorer kan gestaltas som
exempelvis instruerande personal, supportlinje, latt att synkronisera med annan hard- och mjukvara
(Venkatesh et al., 2003). Ytterligare en viktig faktor ar om Kkollegorna ar hjalpsamma och
uppmuntrande angaende den nya tekniken (Carter & Zmud, 2005). En organisation maste savél kunna
utbilda personalen som utforma kompetensen efter den digitala utvecklingen for att Facilitating
Conditions ska gynnas (Zhu, 2015; French, 2014).
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4.4 IT-Anvandning

| figur 4.6 speglas omradet IT-anvandning och dess inneboende faktorer. Faktorernas betydelse for
digital mognad redogors for i detta inledande stycke. Under respektive faktors rubrik utvecklas sedan
hur en organisation ska forhalla sig till faktorn.
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Figur 4.6 Visualusering av omradet 1T-anvandning samt dess inneboende faktorer

For att kunna nyttja IT maste en organisation forst besitta IT-tillgangar, investeringar maste saledes
goras. Carr (2003) sager daremot att IT historiskt sett har varit en konkurrensférdel men menar att det
idag ar s vedertaget med IT att det ses som en grundforutsattning for att en organisation ska kunna
driva sin verksamhet. For att en organisation ska ha goda forutsattningar kravs saledes digitala natverk
och databaser som stracker sig 6ver hela organisationen samt uppdaterade hard- och mjukvaror. Den
samlade mangden digitala teknologier som pa ett eller annat sétt anvands inom en organisation for att
driva dess verksamhet kallas enligt Pham, Q. T. (2010) IT-infrastruktur.

Clemons & Row (1991) argumenterar vidare for att investeringar i IT inte driver konkurrensférdelar
eftersom det inte ar svart for en konkurrent att imitera dessa investeringar. De menar att det som
istallet driver konkurrensfordelarna &r hur dessa investeringar utnyttjas och inkorporeras i
organisationens operationer och processer. McAfee & Brynjolfsson (2008) gar mer specifikt in pa
amnet digitala processer. Deras forskning visar att internet och IT 6kar konkurrensen i traditionella
industrier, inte till foljd av att allt fler produkter blir digitala utan for att processer blir det. De menar
att &ven om organisationers urval av IT-verktyg har okat enormt sa &r det inte de som har varit den
avgorande drivkraften for okad turbulens och konkurrens i branscherna. I huvudsak beror det pa nagra
nya teknologier som har mojliggjort forbattringar i foretags processer och modjliggjort enkel
replikering och vidare spridning av dessa. Westerman et al. (2014) menar att en organisation som
framgangsrikt hanterar digitaliseringen far digitala teknologier att arbeta for den oavsett vilken
teknologi det ar. Vilken IT som anvands ar alltsa sekundart, det viktiga ar hur den anvands.

Vidare menar Westerman et al. (2014) att det inte récker att enbart innovera processer utan

innovationer och nytankande maste lyftas upp till den strategiska planeringen. De menar att
modelledare maste vara redo att omvardera hur deras organisation skapar och bibehaller véarde. For att
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lyckas med detta menar Westerman et al. (2014) att en organisation kontinuerligt maste ifragasatta sin
nuvarande affarsmodell.

Johnson et al. (2008) menar att alla organisationer jobbar efter nagon form av affarsmodell som kan
brytas ned i fyra element: vardeerbjudande, vinstformel, nyckelresurser och nyckelprocesser. De
menar att vardeerbjudandet &r kdrnan i modellen som sedan backas upp med en plan for hur
verksamheten ska kapitalisera pa detta erbjudande, den sa kallade vinst formeln. For att sedan
verkstélla denna plan anvéands nagra specifika resurser i en rad processer for att tillnandahalla detta
varde till intressenten.

Det ar daremot inte enbart organisationens forutsittningar som paverkar anvandandet av IT.
Westerman et al. (2014) menar att det dven gar at andra hallet genom att en organisation lar sig av sitt
anvandande och kan forbattra sina processer genom att anvanda IT for att samla in data fran
konsumenter. Christensen & Overdorf (2000) lyfter en annan form av émsesidigt beroende och menar
att ndr anstdllda anammar vedertagna processer inom organisationen bdrjar de processerna
tillsammans med foretagets varderingar utgora en del av organisationskulturen. Saledes kommer delvis
utformningen av processer dven pragla organisationskulturen. Davenport (1992) menar &ven att
anvandandet av IT i processer bade kan och bor influera, samt influeras av, strategier for att uppna
basta effekt.

Zhu (2015); Piccinini, Gregory & Kolbe (2015); Westerman et al. (2014) menar att digitaliseringen
har medfort konsumenternas era, det stalls numera hogre krav pa kvalitet pa information,
kundanpassning samt sétt att interagera med organisationen. Vidare havdar de att ett kundperspektiv ar
en nyckelfaktor for att digitala organisationer ska kunna vara konkurrenskraftiga.

Sammanfattningsvis bor IT anvandas for att uppnd tre Gvergripande mal: forbattra och innovera
processer, lattare tillgodose intressenternas 6nskemal samt innovera affarsmodeller for att fanga nytt
varde. Hur dessa tar sig uttryck skiljer sig mycket mellan branscher och organisationer, en generell
introduktion till de ovan namnda malen med IT-anvandandet aterfinns under respektive rubrik nedan.

4.4.1 Tillgodose intressenters 6nskemal

Att utga ifran sina intressenters 6nskemal har identifierats som en gynnsam faktor for hur en
organisation bor arbeta med sin strategi. Utgangspunkten ar att utgd ifran sina intressenters perspektiv,
identifiera deras onskan eller det problem de onskar l6sa och losa det. Detta aterkopplar till de sju
principerna som namns under rubriken Intressentorienterad aspekt, for att lyckas med en sadan
strategiaspekt lyfter Wikstrom (2006) fram vikten i att en organisation &r beredd pa forandring da
snabba skiften kan ske i hur organisationen forvantas leverera varde.

Genom att lata IT inkorporera en organisations produkter och tjanster menar McAfee & Brynjolfssons
(2008) att en organisation kan komma nérmare sina konsumenter. Westerman et al. (2014) menar att
det ar centralt i en digitalt mogen organisation att data samlas in automatiskt med hjalp av IT istallet
for att nyttja fokusgrupper eller enkéater. De menar att det inte kan ersétta den forskning och utveckling
en organisation bedriver idag men det kan skynda pa processen och komplettera den. Det banar vég for
forbattringar samt nya innovationer da organisationen far snabbare aterkoppling pa vad intressenter
vérderar.

Westerman et al. (2014) belyser ocksa de enorma mojligheterna till direkt feedback som IT har
majliggjort da det numera ar mojligt att kommunicera med sina konsumenter Gppet via sociala medier,
detta bidrar till en Okad transparens. Vilket har identifierats i rapporten som gynnsamt for en
organisations digitala mognad. Detta kan saklart vara skadligt for en organisation som inte har sina
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intressenters basta i atanke dd konsumenter kan lamna feedback Oppet tack vare plattformar,
Westerman et al. (2014) ndmner ett exempel dér en organisation skapat en funktion dar konsumenter
far skicka in sina idéer som sedan gar att rosta pa, de basta implementeras i butik, ett bra exempel pa
hur IT kan anvéndas for att komma ndrmare konsumenter och samtidigt driva innovation i en
organisation.

For att pa basta satt ta sina intressenters perspektiv i beaktande menar Westerman et al. (2014) att en
organisation bor visualisera hela handelseférloppet dd konsumenten ar i kontakt med verksamhet.
Fore, under och efter kontakten vara tillfallen da kundens upplevelse av verksamheten utvérderas for
att identifiera alla tillfallen som kan férbattras med IT.

Att anvanda IT for att komma narmare sina intressenter ar en aspekt som genomsyrar hela IT-
anvandandet och finns representerat i de tva underrubrikerna nedan.

4.4.2 Innovera och utveckla processer

Automatisering av processer medfor enligt Zuboff (1985) att organisationens kontroll och kontinuitet
Okar. Det minskar aven arbetsbelastningen och dppnar upp mojligheter for en férandring i hur en
organisation bedriver sin verksamhet eller hur de levererar vérde.

Vidare lyfter Westerman et al. (2014) upp problematiken med att det historiskt sett alltid har funnits en
trade-off vid utformandet av processer. For att uppna effektivitet behdvde flexibilitet minimeras
exempelvis. Zhu (2015) uppméarksammar detta dilemma och framhaller darfor vikten av att processer
ar hybrida, Det innebar en process som ar bade disciplinerad, for att uppratthalla ett effektivt flode,
och samtidigt flexibel for att inte lata en stel mekanism hamma innovation. For att utforma en process
pa detta sattet menar Zhu (2015) att en process ska definieras i slutvariabler, det som process
producerar, istallet for att se den som en kedja av tydligt definierade steg. Hon understryker att detta
staller krav pa personal i form av utokat ansvar. Detta &r nagot som ledarskapet behover kunna hantera
for en lyckad implementation. Vikten av denna balans poédngteras dven av Westerman et al. (2014):

“In order to survive and thrive amid constant change, companies must reclaim the right balance of

standardization and flexibility and build strategic and operational agility into their foundations.”
(Westerman et al., 2014, s.293)

Nér val en helt ny process tagits fram eller en befintlig utvecklats menar McAfee och Brynjolfsson
(2008) att denna kan appliceras i storre skala och sedan spridas 6gonblickligen 6ver hela
organisationen via IT-infrastrukturen, detta driver da fram en 6kad konkurrenskraft. Zuboff (1985)
sager att inférandet av IT i operationer har méjliggjort tillgang till 6kad information om, och forstaelse
for, organisationens verksamhet. Denna forstaelse kan sedan leda till kontinuerliga forbattringar av
organisationens processer.

4.4 .3 Innovera och utveckla affarsmodeller

For att lyckas innovera sin affarsmodell menar Johnson et al. (2008) att ett nytt vardeerbjudande bor
identifieras genom att l6sa ett problem pa ett markant battre satt, 16sa ett problem som tidigare inte gatt
att 16sa eller genom att leverera sitt vardeerbjudande till en kundbas som tidigare inte gatt att na.

Detta forutstter att en organisations strategi inte ar for rigid for att dndras, en agil strategi har
identifierats som en gynnsam faktor for en organisations digitala mognad. Att ifragasatta sin
affarsmodell gor att en organisation ser sin verksamhet fran en annan abstraktionsniva, istallet for att
lasa blicken pa organisationens nuvarande produkter och tjanster bor blicken lyftas sa konsumentens
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problembild kan identifieras och sedan I8sas. Detta kan medfdra radikala andringar vad galler vilken
tjanst eller produkt en organisation tillnandahaller eller hur de genererar intdkter. Westerman et al.
(2014) menar att detta uppnas genom att standigt 6vervaka sin bransch efter vad som skapar storst
tumult, nya aktorer eller ny teknologi kan vara indikatorer pa att en andring i affarsmodellen bor ske.
Vidare menar de att det for basta effekt bor experimenteras med affarsmodellen, implementeringen av
en modell bor ske iterativt.

For att tydliggora hur denna typ av vardeskapande gar till sa lyfter Westerman et al. (2014) fram ett
exempel om taxibranschen i London. Traditionellt bedrevs den med hjélp av ett callcenter som var
tillgangligt dygnet runt. Deras funktion var att koordinera taxibilarna i syfte att nd en sa hog
fyllnadsgrad som mgjligt. Denna process automatiserades av en algoritm som berdknades detta
automatiskt, bade snabbare och béttre, vilket medforde en mer attraktiv tjanst till kunderna genom
béttre service till 1agre pris.

For att lyckas med detta menar Chesbrough (2006) att det inte langre récker for en organisation att
skota sin forskning och utveckling internt. Han menar att det maste ske via det han kallar 6ppen
innovation. Organisationer som tar hjalp av andras idéer samtidigt som de delar med sig av sina egna
har Chesbrough (2006) identifierat som en nyckelfaktor till lyckade innovationer i det turbulenta
klimatet som digitaliseringen medfort.

4.5 Icke-vinstdrivande organisationer

Icke-vinstdrivande organisationer &ar ett brett begrepp som rymmer allt fran stora strukturerade
organisationer till sma I6st sammanhéngande organisationer av likasinnade manniskor (Osula & Ng,
2014). Salamon & Anheier (1997) presenterar fem huvudsakliga karaktérsdrag for icke-vinstdrivande
organisationer: att de &r (1) organiserade, (2) privat dgda, (3) lyfter inte ut vinst, (4) sjalvstyrda och (5)
innehaller nagon grad av volontérarbete, antingen i styrningen av organisationen eller som en del av de
aktiviteter organisationen genomfor.

Anheier (2000) pastar att ovan presenterade karaktarsdrag medfor att icke-vinstdrivande
organisationers forutsattningar sarskiljer sig fran vinstdrivande organisationers forutsattnignar. |
kontrast till den allménna uppfattningen, menar han att icke-vinstdrivande organisationer ofta ar annu
mer komplexa till sin natur. Han beskriver att komplexiteten bland annat &r en konsekvens av att icke-
vinstdrivande organisationer, till skillnad fran vinstdrivande organisationer som stravar efter att
generera stdrsta mojliga vinst, saknar ett enskilt tydligt motiv med sin verksamhet. Denna avsaknad av
ett entydigt motiv som organisationen kan forena sig bakom uppger han medfér att icke-vinstdrivande
organisationer tvingas balansera flera, ofta konkurrerande, motiv. Utdver detta tillagger han att de
aven maste kunna balansera intakter fran vitt skilda kéllor, vilket enligt honom bidrar till ytterligare
Okad komplexitet.

Sammanfattningsvis har Anheier (2000) presenterat begreppet “lagen om icke-vinstdrivande
organisationers komplexitet” som beskriver att komplexiteten hos en icke-vinstdrivande organisation
Overstiger komplexiteten hos en motsvarande lika stor vinstdrivande organisation. Vilka konsekvenser
denna komplexitet far inom analysunderlagets omraden strategi, ledarskap, kultur & ménniskor samt
IT-anvandning presenteras nedan.

4.5.1 Strateqi

Icke-vinstdrivande organisationer far majoriteten av sitt finansiella kapital fran externa intressenter
och blir som foljd av deras bidrag direkt bundna till ataganden for att tillgodose deras krav och
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forvantningar (Anheier, 2000; Packard, 2010). Dessa externa intressenter bestar bland annat av privata
donatorer, intresseorganisationer, stater och internationella samfund. Samtliga med unika krav och
forvantningar pa hur deras pengar ska anvandas. Vidare har organisationen interna intressenter, i form
av egen personal, dar manga anstalldas situation kan skilja sig at. Till exempel kan en del av de
anstallda vara avlonade medan andra arbetar gratis. Nagot som skapar ytterligare skilda viljor och
forvantningar pa organisationens arbete (Anheier, 2000).

Interna och externa intressenters malbilder kan saledes, bade till antalet och till utformningen, vara
svara att forena och kan, som ovan namnt, inte heller férenas bakom malet att generera vinst (Anheier,
2000). Denna svarhanterliga situation utgér en utmaning for icke-vinstdrivande organisationer. De
maste namligen hela tiden arbeta med att hantera olika intressenters forvantningar for att lyckas skapa
en sammanhangande och fungerande organisation. Nagot som darfor ocksa blir en viktig aspekt i
strategiarbetet inom icke-vinstdrivande organisationer. Ett tydligt exempel pa problematiken &r att
anstallda, baserat pa egna varderingar, ofta valjer att arbeta for en icke-vinstdrivande organisation i
syfte att bidra till samhaéllelig forandring. Nér de personerna ansluter till organisationen har de ofta en
tydlig bild av hur de vill bidra, men inom organisationen maste sedan deras vilja balanseras med saval
externa som andra interna intressenters intressen i organisationen. Detta for att nd kompromisser som
kan tillgodose alla parter i tillracklig utstrackning (Kaplan, 2001).

4.5.2 Ledarskap

Formagan att balansera manga olika intressenters krav ar essentiell for ledare inom icke-vinstdrivande
organisationer da det latt kan skapas spanning mellan organisationens egna aktorer och donatorer
(Osula & Ng, 2014). Sabert & Graham (2014) understryker dérfor vikten av att ledare inom icke-
vinstdrivande organisationer besitter en formaga att betrakta problem och beslut ur flera olika
perspektiv. (Kong, 2008; Biefeld & Tschirhart, 2012).

Situationen ar enligt Sabert & Graham (2014) valdigt komplex och eftersom slutresultatet inte heller
maéts i vinst ar det svart for ledare att avgora om ett beslut kommer vara for organisationens basta eller
ej. Dessutom har det historiskt sett funnits ett inbyggt motstand till verksamhetsstyrning inom icke-
vinstdrivande organisationer (Hull & Lio, 2007). Ledning och styrning har ansetts oférenligt med
karnan i den icke vinstdrivande-sektorn: volontararbete, filantropi och medmansklighet. Syftet med
organisationens existens, och saledes dess bidrag, ar prioritet medan sjdlva styrningen av
verksamheten ofta ses som sekundart (Anheier, 2000). Franvaron av passande traditionella matetal i
kombination med en mangd unika intressenter resulterar ofta i att icke-vinstdrivande organisationers
prestationsmatning ar unikt anpassad for varje organisation (Sabert & Graham, 2014). Sabert &
Graham (2014) menar darfor att ledare maste vara kreativa och sjalva utforma fungerande
prestationsmatt. Eftersom matten tvingas utformas utifran olika intressenters perspektiv, som dessutom
kan sta i direkt kontrast till varandra, riskerar styrningen att bli otydlig och svar for intern personal att
forsta (Sabert & Graham, 2014).

Vidare menar Hull & Lio (2007) att anstillda pa en icke-vinstdrivande organisation oftast &r
volontararbetare eller accepterar lagre 16n gentemot att kunna bidra till social férandring. Nagot som
Devaro & Brookshire (2007) utvecklar och pastar att icke-vinstdrivande organisationer darfor séllan
anvander materiella incitament for att motivera de anstidllda. Behovet av en annorlunda
incitamentsstruktur medfor ocksa att ledarna behdver agera annorlunda gentemot sina medarbetare
(Devaro & Brookshire, 2007).

Ytterligare en aspekt som utmarker ledare inom icke-vinstdrivande organisationer &r att de ofta har en
valdigt central roll i organisationen, bade internt inom organisationen och externt mot allmanheten.
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Med ett stort fokus pa organisationens ledare kommer de ocksd ha extra stor inverkan pa
organisationskulturen (Teegarden et al., 2010).

4.5.3 Kultur & Manniskor

Anheier (2000) lyfter fram att icke-vinstdrivande organisationer ofta st6ter pa problem relaterade till
kultur som foljd av den stora mangden olika intressenter. Han menar att olika intressentgrupper, sasom
styrelse, partners, avlonad personal samt volontarer med flera har alla egna intressen i organisationen
och dessa influerar dessutom ofta formandet av egna organisationskulturer. Nagot som Anheier (2000)
foljaktligen menar &r en stor utmaning for organisationen. Dessutom har studier kring
organisationskultur visat att anstdllda inom icke-vinstdrivande organisationer lyfter fram
organisationskultur som &nnu mer centralt &n organisationsstruktur fér motivation i arbetet, vilket inte
ar lika tydligt bland vinstdrivande organisationer (Osula & Ng, 2014).

Som ocksa tidigare ndamnt menar Hull & Lio (2007) att anstdllda inom icke-vinstdrivande
organisationer tenderar att motiveras mindre av materiella incitament. Hull & Lio (2007) menar att
denna skillnad i incitament skapar en troghet till forandring i jamforelse med vinstdrivande
organisationer. En anstalld i en vinstdrivande organisation menar de ar mer sannolik att acceptera en
forandring eller ny teknologi da det ofta kan vara en forutsattning for att fa behalla sin anstallning.
Dessutom motiveras anstéllda inom vinstdrivande organisationer av att en forandring ofta syftar till att
gora organisationen mer effektiv och saledes tka lonsamheten. En I6nsamhet som i slutdndan kan
paverka personens lon positivt. Hull & Lio (2007) beskriver vidare att en anstalld inom icke-
vinstdrivande organisationer kan komma att motverka forandring om de inte forstar dess syfte, utan
kanner att den hamma deras formaga att bidra till samhallelig forandring. Det ar saledes av stor vikt att
anstallda forstar syftet och ser vardet i forandringar.

Icke-vinstdrivande organisationer & mindre riskbendgna och mer riskmedvetna &n vinstdrivande
organisationer pa grund av den annorlunda ansvarsstrukturen (Hull & Lio 2007). En del icke-
vinstdrivande organisationer arbetar ofta saval med utsatta aktérer som i utsatta omraden, varfor ett
eventuellt felsteg kan fa forodande konsekvenser. Dessutom foljer med misslyckade projekt dven
paverkan pa organisationens framtida intdkter da dalig publicitet riskerar att minska donationer
framdver. Nagot som &r helt fundamentalt for att organisationen Gverhuvudtaget ska kunna arbeta mot
sitt mal. Vinstdrivande organisationer paverkas naturligtvis ocksa av misslyckade projekt, men inte i
samma utstrackning. Dessutom uppmuntras risktagande i storre utstrackning da det ses som en
nddvandighet for konkurrenskraft och I6nsamhet (Hull & Lio 2007).

Hull & Lio (2007) beskriver ocksa hur icke-vinstdrivande organisationer har samre forutséttningar for
verksamhetsutveckling da donationspengar ofta ska, i donatorns 0Ogon, oavkortat ga till
organisationens syfte. Darfor menar de att icke-vinstdrivande organisationer ofta befinner sig i en
situation med véldigt begransat utrymme for utbildningar och utveckling av intern personal.

4.5.4 IT-anvandning

Hull & Lio (2007) argumenterar for att en icke-vinstdrivande organisationer har begransade resurser i
jamforelse med en vinstdrivande organisation. Potocan, Ungan & Nedelko (2016) beskriver vidare hur
icke-vinstdrivande organisationer ofta har lagre kassafloden an vinstdrivande organisationer. Nagot
som Christensen & Overdorf (2000) pastar paverkar en organisations formaga att folja forandring da
finansiella resurser bade ar en nodvandighet och mojliggorare for detta. Darmed menar de att
organisationer med begransade resurser har svarare att kunna efterfolja teknologitrender och ta vara pa
digitaliseringens nyttor.
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Agard (2011) menar dessutom att storleken pad budgeten och antal heltidsanstallda har en positiv
relation till en-icke vinstdrivande organisations utrymme for utbildning inom IT.
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5 Empirisk Data

| foljande kapitel presenteras resultaten fran genomforda intervjuer och genomford enkatundersékning
hos Organisationen ABC. Intervjuerna och enkéten har &mnat att understka organisationens digitala
mognad utifran det framtagna analysunderlaget. For att underlatta for lasaren presenteras darfor ocksa
de empiriska resultaten i samma ordningsfoljd som analysunderlagets omraden har redogjorts for i
litteraturstudien. Séledes inleds detta kapitel med empiriska resultat fran omradet Strategi och foljs
darefter av Ledarskap, Kultur & Manniskor samt slutligen IT-anvandning.

5.1 Strategi

Under detta avsnitt presenteras empiriska resultat relaterat till omradet Strategi. Ett omrade som har
undersokts till storst del kvalitativt via intervjuer, men dven kompletterats med kvantitativa data fran
enkatundersokningen. De upptackter som har gjorts redogérs for utifran omradets identifierade
faktorer som motsvarar de nedanstaende rubrikerna Utformning av strategi, Gemensam vision,
Holistisk aspekt, Agil aspekt, Intressentorienterad aspekt samt Ambidextra aspekt.

5.1.1 Utformning av strategi

Det rader delade meningar om strategins utformning bland personalen pa Organisation ABC. Vissa
anser att den ar val grundad i situationen och kan saledes enkelt hérledas via vagledande policys for att
arbeta mot dess syfte.

“Sd jag kan liksom, literally, se en rod trad fran mdlet “minska vdld” hela vigen ned till
[medarbetare pa Organisation ABC] som jobbar som rddgivare pd vild.”

I samband med detta framgick ocksa att flera av de intervjuade personerna hade pa ett eller annat satt
varit involverade, eller i alla fall givits mojligheten till att vara involverade, vid utformandet av saval
strategier som framtagning av verksamhetsplaner och policys, varav flera personer uttryckte att deras
asikter och varderingar getts utrymme i de strategiska fragorna. Nagra personer uttryckte emellertid att
den dvergripande strategin ar sa évergripande att i princip allt de kan tankas gora faller inom dess ram.

Andra aspekter som lyftes fram som problematiska var att flera medarbetare ansag att aven en regional
strategi for en kontinent, som ar en nedbrytning av den dvergripande strategin, kunde vara nédvandigt
da den 6vergripande kan vara bristfallig for vissa specifika lander pa grund av att landerna skiljer sig
mycket at. Detta i kombination med ytterligare ataganden gentemot donatorer menar de darfor kan
skapa sprickor mellan vad som faktiskt anses mdjligt i den operationella planeringen och vad strategin
séger.

Vad géller handlingar for att exekvera strategin sa svarade samtliga att de fanns manga policys i syfte
att underlatta for anstallda att arbeta med ratt sak pa ratt satt. Ett aterkommande dilemma var
emellertid att atkomsten till dessa policys var mycket begransad, varfor flera av de intervjuade menade
att de endast efterfoljs i begransad utstrackning. For att beskriva servern dar policys finns anvandes
termer som “Djungeln” och “Finns i sjon”.

5.1.2 Gemensam vision

Utifran datainsamlingen framgick det att anledningen till att de anstallda arbetade dar och trivdes med
sina jobb var att de brann for att arbeta med sakfragan, nagot som aven samtliga intervjuade personer
ocksa identifierade i organisationens vision. Det framgick emellertid att flera anstallda inte tyckte att
arbete med verksamhetsutveckling och digitalisering var lika intressant.
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Utfran datainsamlingen framgick det att de anstéllda upplevde stora skillnader mellan huvudkontoret
och mindre regionala kontoren. De regionala kontoren uttryckte en kénsla av isolering fran Gvriga
verksamheten och darfor upplevdes &ven arbetet isolerat fran dvriga kontor. Denna uppfattning styrks
ytterligare av enkatundersokningen déar endast 1 av 59 personer, som inte tillnér ledningsgruppen,
ansag att de hade full koll pa vad de andra kontoren arbetar med.

| have full knowledge of what offices in other

counties are currently working on. Ej ledning,
59st

m Strongly Agree mAgree Mo Opinion  m Disagree  m Strongly Dissgree

Figur 5.1. Stapeldiagram som visar vilken insyn de anstéllda som inte &r med i ledningsgruppen har éver det arbetet som

bedrivs pa kontor i andra lander. Till vanster visas procentsatsen och i stapeln visas antal respondenter.

Under intervjuerna framkom ocksa att organisationen har, utéver initiativet for denna studie av deras
digitala mognad, tagit initiativ for bland annat inférandet av en ny projektdatabas och ett nytt intranét.
Personalen beskrev dessa som digitala verktyg med syftet att gra information tillganglig for alla. Det
framgick dven under datainsamlingen att dessa initiativ fyller en funktion i en storre kontext, dar
organisationen stravar efter att bli mer digitala i syfte att bland annat decentralisera beslutsfattandet i
storre utstrackning. Dock har denna malbild ej presenterats for Gvriga organisationen.

5.1.3 Holistisk aspekt

Som nadmndes under rubriken Gemensam vision ar de digitala initiativen en del av en storre kontext i
bland annat deras vision att decentralisera beslutsfattandet. Datainsamlingen visade dven att
digitaliseringen bland annat &r starkt kopplat till en annan av organisationens visioner, att skapa “En
Organisation ABC”:

5.1.4 Agil aspekt

Organisation ABC har en Gvergripande 6-arsstrategi for hela organisationen som sedan bryts ned i
verksamhetsplaner som loper over tva ar. | intervjuerna framgick emellertid tydligt att dessa inte alltid
helt efterlevs. Bland annat sager en regional strategi uttryckligen vilka krav en partnerorganisation ska
uppfylla for att ett samarbete ska vara aktuellt, men trots detta arbetar Organisation ABC anda med
organisationer som inte uppfyller dessa krav.

Ur datainsamlinegn belyste anstéllda vikten av att arbeta flexibelt och att anpassa sig efter
verkligheten, da deras verksamhet &r hogst beroende av vad som sker i omvarlden.
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5.1.5 Intressentorienterade aspekt

| intervjuerna framgick att Organisation ABC i dagslaget bade arbetar strategiskt med langsiktiga
partnerskap med donatorer och har strategier for vilka typer av organisationer de ska samarbeta med.
Dock fanns det spekulationer att strategiarbetet med samarbetsorganisationer kommer att fordndras
framdver till foljd av digitaliseringen. En aspekt som utvecklas vidare under empiriska resultatdelen
for Innovera och utveckla affarsmodeller.

Vad galler privata donatorer sa &r det i dagslaget en mindre del av verksamheten, men som de har for
avsikt att 6ka. | intervjuerna framgick att de jobbar strategiskt och analyserar dessa privata givare for
att kunna forsta dem och deras incitament battre for att pa sikt 6ka insamlingen. | syfte att samla in
mer pengar, och for att vara transparenta, aterkopplar de senare till givarna for att klargora vad deras
donationer har gatt till. En problematik som framkom betraffande transparens var emellertid att trots
att det finns en inblick och redovisning dver vart pengarna gar, har de anstallda svart att fa en tydlig
Overblick.

5.1.6 Ambidexter aspekt

Ur datainsamlingen framgick det att de anstélldas arbetssituation var s pass pressad att de inte ansag
sig ha tid att fokusera pa nya initiativ och forbattringar. Nagot som utvecklas vidare under den
empiriska resultatdelen Leda innovation.

Dock namndes emellertid, i samband med strategier fér bland annat insamling, att de strategierna
uppmanar till att bade dka insamlingen fran nuvarande kanaler och att arbeta med att identifiera nya
intaktskallor.

Det framgick dven att personalen upplever att de inte har nagra forum for att generera nya idéer. Vilket
ocksa speglas i diagrammet nedan dar 39 av 62 personer svarat att det inte finns nagot strukturerat sétt
att ta vara pa nya idéer. Dock framgick det i intervjuerna att en av de anstallda hade tagit ett eget

initiativ till ett mote dar personal fran olika avdelningar samlades for kunskapsdelning och
idégenerering.

Do you have any way to take advantage of new ideasin
your office? Alla enkdtsvar, 62 st
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Figur 5.2. Stapeldiagram som visar huruvida de anstéllda anser att de har nagot sétt att ta till vara pa nya idéer pa kontoret.

Till vanster visas procentsatsen och i stapeln antal respondenter.
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5.2 Ledarskap

Under detta avsnitt presenteras empiriska resultat relaterat till omradet Ledarskap. Ett omrade som har
undersokts till storst del kvalitativt via intervjuer, men aven kompletterats med kvalitativa data fran
enkatundersokningen. De upptackter som har gjorts redogors for utifrin omradets identifierade
faktorer som motsvarar de nedanstaende rubrikerna Leda digital transformation, Leda agil organisation
samt Leda innovation.

5.2.1 Leda digital transformation

Datainsamlingen malar upp en bild som tyder pa att organisationens ledning har en tydlig bild av
malet med digitaliseringen. Dock kommuniceras inte denna malbild ut till 6vriga delar, vilket
askadliggors under den empiriska resultatdelen Gemensam vision i omradet Strategi.

Under intervjuerna framgick att organisationens ledare inte ar sarskilt intresserade av en 6kad IT-
anvandning och att det finns stora variationer i vilken utstrackning de anvander sig av digitala
hjalpmedel. Dock verkar de vara medvetna att denna instéallning inte bor spridas inom organisationen

Som ovan beskrivit har inte Organisation ABCs ledning delat med sig av den évergripande malbild
som finns for organisationens digitalisering. Exempelvis sa arbetar Organisation ABC just nu med att
infora ett nytt intrandt vars syfte &r att underldtta kommunikation och fildelning mellan
organisationens kontor. Intervjudatan tyder pa att de anstallda inte har samma forstaelse for de
pagaende initiativen. P4 fragan om huruvida intranatet kommer att l6sa organisationens problem
relaterat till delning av filer svarar en person:

“Jag vet inte. Jag dr inte helt insatt i hur intranétet ar tdnkt att fungera.”

Organisation ABC ar dock duktiga pa att engagera den operativa personalen i forandringsprocesser.
Exempelvis berattade anstdllda att en workshop infér utvecklandet av en projektdatabas hade
genomforts och att denna inkluderat anstallda fran olika avdelningar for att samla in viktiga idéer och
asikter.

Inom organisationen finns det ett antal teknikintresserade medarbetare som forsoker introducera nya
arbetssatt, dar initiativ likt inférande av programvaran Slack och ett nytt mailsystem kan namnas som
exempel. Dock framgar det att organisationen har svart att lyckas forandra samtliga anstalldas
anvandning. En av foretagets anstéllda beskriver situationen pa foljande satt:

“Det finns ndgra inom organisationen som dr lite mer tech-savvy som forsoker
lansera olika alternativ, men att det kanske ar sa att kunskapsnivan inom
organisationen 6verlag ar lag inom det har. Dessutom kanner sig folk stressade sa
att de inte hinner med eller inte klarar av att sétta sig in i olika saker och da sprids
det ju inte.”

Det framgar ocksd att nar ny teknik introduceras saknar Organisation ABC formagan att
institutionalisera anvandningen. Flera medarbetare uttrycker att de pa grund av olika anledningar inte
har borjat anvanda den nya version av skype som introducerades tidigare i ar da de har for manga
andra uppgifter som maste prioriteras.
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5.2.2 Leda agil organisation

Fynd som uppmarksammats under empiriska resultatdelen Gemensam vision ar aven relevanta for
vardebaserat ledarskap. Till exempel att samtliga intervjuade var vél inforstadda i organisationens
overgripande syfte men inte alls insatta i syftena med de digitala satsningarna som gjorts och att
personalen upplever en segregation mellan kontoren dar exempelvis faltpersonal inte har samma
forutsattningar nar det galler tillgang pa information. Under datainsamlingen uttrycktes dven en kansla
av bristande transparens fran ledningsgruppen.

Som framgar under empiriska resultatdelen Gemensam vision stravar organisationen efter att
decentralisera beslutsfattandet for att de anstallda ska ges méjligheten att fatta beslut inom sitt omrade
i en allt storre utstrdckning. | dagsléaget anser flera av de intervjuade personerna att mandat och
befogenheter inom organisationen ar oklara. Detta har gjort att bade beslutsprocesser varit langsamma
och att beslut har fattats av personer som inte har mandat.

Detta har uppméarksammats och darfor haller delegationsordningen pa att uppdateras.

Vidare beskriver Organisation ABCs anstallda att de saknar mojligheten att fa ta del av andras
erfarenhet. Anstallda beskriver att de forst i efterhand fatt reda pa att det finns rutiner for problem de
stott pa.

Ur intervjuerna ar det svart att fa en en koherent bild av Organisation ABCs ledarskap da det existerar
flera olika typer av ledare med olika typer av styrning. Vissa agerar bollplank och coachar anstéllda
medan andra pekar med hela handen och har endast kontakt i samband med avstdmningar och
problemsituationer. Dock framgick det att, eftersom organisationen arbetar i en projektmiljé med
tydliga ramar och budgetar, ges de anstallda mycket eget ansvar inom dessa granser.

En person lyfte fram hur det gemensamma ansvaret i organisationen kunde vara problematiskt och
beskrev det pa féljande satt:

“Alltsd servern skulle funka jdttebra, men det dr sd hdr tragedy of the commons:
Alla har ansvar sd ingen har ansvar.”

5.2.3 Leda innovation

Genomgaende i intervjuerna beskriver organisationens anstallda hur de uppmuntras till att utveckla
nuvarande satt att arbete. De beskriver att organisationen ger utrymme for att tdnka innovativt likasa
testa nya idéer. Dock speglas detta séllan i deras faktiska arbete. Manga av Organisation ABCs
anstallda beskriver hur de sallan, inte ens nar nagot fungerar daligt, undersoker alternativ till sina
nuvarande arbetssatt.

Manga uttrycker att de vantar pa initiativ fran andra istéllet for att driva projekten sjélva.

“Sa man kan sdga att det liksom det kommer till mig och da tar jag det. Jag soker
inte aktivt upp nagra digitala hjalpmedel."

Manga inom Organisation ABCs operativa personalstyrka upplever sin arbetssituation som valdigt
pressad och beskriver att deras ordinarie uppgifter ar sa belastande att de inte har tid att tanka pa
innovation och alternativa arbetssatt:
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“Nej men fran mitt hdll dr det verkligen inte ndgonting som jag prioriterar. Jag
har en ganska pressad arbetssituation [...] D& sétter man latt at sidan att hitta
andra losningar, dven om de skulle hjdlpa en att ha en enklare vardag.”

Yiterligare en aspekt, som lyftes under resultatdelen Leda digital transformation, ar att manga
anstéllda inte heller hinner ta vara pa de innovationer som faktiskt natt ett implementeringsstadie.

Det framgick att personlig utveckling och innovativa idéer valditgt séllan tas i beaktning vid
utvarderingar. | nastan samtliga fall méts presentation utifran hur manga projekt som levererats eller
hur mycket pengar som har samlats in.

Flera personer har berattat om att det finns mdjligheter att ta egna initiativ och att organisationen vid
ett flertal tillfallen har skapat forum for ideer och diskussion. Oftast har dessa forum skett pa initiativ
fran anstallda. De beskrev situationen pa foljande satt:

“Det finns flexibilitet och bredd for nya initiativ, men det dr upp till individen att
driva dem sjilv.”

En Overvagande majoritet av de intervjuade upplever att de har stor frihet i deras upplagg av arbete.
Ledningen satter mest upp riktlinjer och sen kan de anstéllda sjdlva styra sitt arbete. Det existerar inte
heller strikta regler for vilka IT-verktyg som ska och inte ska anvandas.

| intervjuerna framgick aven en bild av att Organisation ABCs ledare fokuserar pa att halla risker laga
och se till att verksamheten &r stabil och effektiv. Organisationens instéllning till risktagande
presenteras vidare under rubriken Kultur & Manniskor.

5.3 Kultur & Manniskor

Under detta avsnitt presenteras det empiriska resultat relaterat till omradet Organisationskultur &
manniskor. Ett omrade som har undersokts till storst del kvalitativt via intervjuer, men &ven
kompletterats med kvantitativa data fran enkatundersokningen. De upptackter som har gjorts redogors
for utifran omradets identifierade faktorer som motsvarar de nedanstaende rubrikerna Agil kultur och
Installning till ny teknik.

5.3.1 Agil kultur

Flera anstallda pa Organisation ABC uppfattar organisationen som trogrorlig och att det ar en
omfattande process att implementera fOrandring. Detta relateras dels till en upplevd omsténdig
byrakrati och dels till ett motstand till férandring bland de anstallda.

Organisationen ABCs kommunikation mellan olika avdelningar skiljer sig at mellan anstéllda pa olika
hierarkiska nivaer. Cheferna forsoker jobba tillsammans flera avdelningar for att fa en béttre
helhetsbild av organisationen. Personalen pa lagre hierarkiska nivaer upplever emellertid att de arbetar
relativt isolerat och samarbetet mellan olika avdelningar inte &r speciellt omfattande.

Denna skillnad i uppfattning speglas ocksa i nedanstaende diagram som visar pa vilken koll
personalen har pa vad andra kontor arbetar med.
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| have full knowledge of what offices in other
counties are currently working on. Alla
anstallda, 62 st

= Strongly Agree = fAgree Mo Opinion = Disagree = Strongly Dissgree

Figur 5.3. Cirkeldiagram som visar till vad de arbilken grad alla anstéllda pa organisationen har kunskap om etar med pa

andra kontor.

Vidare uppstar problem i kommunikationen mellan organisationens huvudkontor och regionala kontor
runt om i varlden. Dels saknas forutsattningar, i form av en effektiv fildelning, och dels ar kutymen pa
huvudkontoret ur vissa avseenden utformad efter en liten organisationsstorlek, vilket Organisation
ABC tidigare var. Personalen beskrev organisationens tillstind med begrepp som “véxtviark” dar
personalen pa andra kontor far lida mest pd grund av att de inte kan ta lika stor del av den
kommunikation som sker pa huvudkontoret.

5.3.2 Innovativ kultur

Pa samma satt som personalen upplever begransad insyn i andra kontor och avdelningar upplever de
generellt sett ocksa dalig insyn i ledningsgruppens och styrelsens arbete.

Intervjuerna visar att det finns en forsiktighet vid initiering av nya projekt. De beskriver sina resurser
som mycket begransade och att organisationen darfor ar extra mana om att spendera dem klokt, vilket
belystes pa foljande satt:

“Kan i och for sig tycka att vi dr ganska forsiktiga. Om man pratar om mig sjdlv,
men det ar ocksa svart att ta riskerna nar man inte har sarskilt stor budget att
gora saker. Da maste man nastan vara lite saker pa att det gar att man far
ndagonting av det.”

Det framgick ur intervjuerna att det ar tack vare valdigt kompetenta anstéllda som organisationen
haller ihop organisationen, och inte organisationens struktur. Intervjudeltagaren beskrev det enligt
nedanstaende:

“Sd det den hiir organisationen fortfarande hdller ihop eller héinger ihop pa grund

utav att det &r s manga otroligt duktiga medarbetare har som jobbar har, som &ar

drivna men som ocksa ar valdigt kompetenta och det ar pa grund av dem, och det

ar majoritet skulle jag saga, det ar inte pa grund av system och vad ska man saga.
Sd det har vi, det dr vildigt bristfdlligt system generellt.”

En ytterligare aspekt ar att personalen upplever att de inte tar tillvara pa lardomar fran misslyckade
projekt utan att det endast ses som forlorad tid. Nagot som hade reflekterats ver:
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"FOr det mesta blir det tysthet. Mojligheten till larande tas inte tillvara pa."

5.3.3 Larande kultur

| intervjuerna framgar att det inte finns tydliga strukturer for kunskapsdelning. Medarbetarna beskriver
kunskapsdelningen pa féljande vis:

"Nej, det dr ju mail eller om det ibland ordnas ndt internt seminarium eller lite
sadar. Och sen tror jag att regioner eller avdelningar kan ha den typen av, men
inte tvirsover sa mycket.”

Ur datainsamlingen framgick det att for att fa tag pa information utanfor sin avdelning eller kontor
kravdes det att de anstallda hade en god relation med nagon kunnig som inte skulle bli irriterad om
man kontaktade denne.

I en diskussion om olika ldsningar for kunskapsdelning som organisationen &évervéger, lyftes ett
dilemma fram som personen upplever genomsyrar organisationens personal:

“Eller om man sdger sa hdr: fler dr intresserade av att fd det dn vad de dr beredda
att bidra till det”

5.3.4 Installning till ny teknik

Déremot framgick i andra intervjuer att en del introduktioner och tréning i nya system faktiskt ges. De
har bland annat fatt uthildning i en ny sdkrare mailtjanst, men efter utbildningen har anda inte
personalen borjat anvanda den. Pa fragan om alla har tillgang till denna tjanst svarar en intervjuad pa
foljande sétt:

“Vet ¢j, jag slippte det nog redan efter det métet.”

Vidare finns IT-support pa plats en och en halv dag i veckan, men deras uppgift ar inte att utbilda
personalen utan att framst underhalla systemen och hjalpa till med kortsiktiga problem.

5.4 IT-Anvandning

Under detta avsnitt presenteras resultat relaterat till omradet IT-anvandning. Omradet undersoktes till
storst del kvalitativt via intervjuer, men kompletterades dven med kvalitativa och kvantitativa data fran
enkatundersokningen. De upptackter som gjordes redogdrs for utifran IT-anvandningens identifierade
anvandningsomraden som motsvarar de nedanstaende rubrikerna: Tillgodose intressenternas
onskemal, Innovera och utveckla processer samt Innovera och utveckla affarsmodeller. Innan varje
relevant anvandningsomrade for IT behandlas kommer organisationens IT-infrastruktur lyftas.

Det framkom under datainsamlingen att Organisation ABC saknar intrandt, databas samt ett enhetligt
kommunikationsmedel. Beroende pa den anstélldes lokalisering varierade ofta valet av mjukvara for
kommunikation och samtliga uttryckte att ingen utbildning hade anordnats for detta andamal. Vidare
framkom det att i dagslaget anvands en server i syfte att sprida material inom organisationen. P4 denna
sparas strategier, policyer, protokoll och dylikt som medarbetare kan ha nytta av i sitt dagliga arbete.
Denna server har emellertid enbart anstallda pd huvudkontoret tillgang till vilket gor att anstéllda fran
de dvriga kontoren far dessa dokument per email. Flertalet intervjuobjekt vittnade om svarigheten med
detta upplagg da dokumenten i fraga &r svara att hitta samt att det ej gar att sékerstélla att de har fatt
tag pa den senaste versionen.
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5.4.1 Tillgodose intressenternas dnskemal

Datainsamlingen vittnade om att det inom organisationen forekom fall da ny mjukvara anammades pa
partnerorganisationers initiativ.

For att bast hantera sina privata givare papekades det att anstrangningar gors for att ta hela givarens
upplevelse i beaktning. Fran det att gavan skickats till hur denna kontakt sedan foljs upp och vad den
mynnar ut i. Vidare framgick det fran datainsamlingen att ett system anvands for att hantera sina
privata donatorer, ett sa kallat Customer Relation Management(CRM)-system. Detta anvéands for att
samla in data om deras givare, nar de ger och hur mycket det ger. Detta system beskrevs som nagot
utdaterat.

Da donationer inkommer via sms och swish samlas data och statistik pa detta for att kunna koppla det
till specifika insatser inom marknadsforing. Dock framgick det att denna statistik sallan tas till vara pa
och inga riktade insatser gors for att kapitalisera pa den sammanstallda statistiken.

For att na ut till sina intressenter och locka fler privata donatorer sa experimenterades det stundtals
med sociala medier. Dar publiceras inlagg riktade till potentiella givare i marknadsforingssyfte.

5.4.2 Innovera och utveckla processer

Det kommunikationsmedel som &r kutym pa Organisation ABC &r i dagslaget email. Via denna kanal
gar all information ut till medarbetare och dven stor del av kommunikationen mellan medarbetare gar
via email.

“Det dr ju normalt att man anvdinder sig av email for kommunikation men jag
upplever ibland att vi mailar hipnadsvickande mycket.”

Denna strom av mail kunde stora formagan att utfora arbetsuppgifterna pa ett fokuserat maner.

“Det kan absolut bli sa ibland att jag prioriterar att kolla pd mailen och svara pa
dem Over att gora det jag sitter med for tillfallet, kanske nagon projektplan eller
liknande. Detta kan ju resultera i, nu skall jag dock inte dverdriva det har men, om
jag gor djupgdende skrivarbete eller ndgot liknande blir lidande.”

Utdver mail ar det aven valdigt vanligt att de som jobbar pa samma kontor har som vana att
kommunicera genom fysiska moten.

I en intervju beskrevs hur automatiska processer anvands i samband med CRM-systemet som ndmns
ovan. Nar en privat givare skickar en gava samlas samtidigt data in om givaren och &ven ett
automatiserat mail skickas ut som tackar for gavan. Beroende pa hur gavan mottagits sa skickar den
automatiskt ut, vid nagot skede i processen, detta mail. Det framgick dven att det fortfarande finns
manga liknande moment i processen som skots manuellt. Darfor lyftes dven vardet fram att i att dessa
ocksa bor automatiseras da mycket tid anses ga till spillo i dagens manuella hantering.

Som ndmns i den empiriska resultatdelen Strategi vittnade flertalet intervjuer om att den lokala
servern, dar samtliga dokument rérande organisationen finns samlade, saknar tydlig struktur. Det
kravs att personen har vetskap om var pa servern nagot ligger eller vet ndgon som i sin tur vet var det
eftersokta dokumentet finns lokaliserat.

“Antingen ska man veta var man letar eller sd ska man frdga ndan som vet var man
letar sa. Eller maila ndan som man tror har just den policyn man vill ha fatt i.”
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Forutom email sa nyttjas dven méten som en kalla till informationsspridning pa organisationen. Da det
ar en organisation som ar utspridd geografiskt gar det emellertid ej att samla anstillda for ett
gemensamt mote. Under intervjuerna framkom det att det blivit allt vanligare att vissa medarbetare
anvander Skype for att medverka pa moten. Daremot ar det fortfarande standard att en sammanfattning
av motet antecknas och skickas ut till de parter som ej haft mojlighet att nérvara. Det forekommer
heller inget vedertaget satt att stimma av om denna information har natt fram.

Ut6ver veckans mindre avstamningsmdéten framgick det ur intervjuer att det dven ordnas storre sa
kallade programmgéten och utbildningstillféllen for medarbetare inom organisationen.

Det framgick att det i dagslaget inte bedrivs nagon utbildning online utan enbart via fysiska moten,
nagot som kan bli omstandigt med manga utbildningsdeltagare, bade ekonomiskt och
planeringsmassigt. Ur intervjuer framkom det emellertid att ett initiativ nyligen har tagits for att
mojliggora utbildning online.

"Vi har gatt in i ett samarbete med Foretag X som har office-paketet digitalt,
webbaserad utbildning, sa det ska ut den narmsta veckan till alla vara anstéllda
som far mojligheten."

Ur en intervju framgick det dven att organisationen har inlett ett samarbete med ett universitet i syfte
att ta fram en app. Syftet med denna appen dr att underlatta for medarbetare vid resor inom jobbet och
i denna ska all ngdvandig information infor resan finnas l&ttillganglig.

I datainsamlingen framkom det att vissa omraden inom organisationen har behov av att kryptera
kommunikationen. | dagslaget forekommer olika metoder for att gora kommunikationen mer séker.
Dessa beskrevs som “hemmabyggen” och har pa initiativ fran olika medarbetare inforts for att 16sa
specifika situationer. Vidare framkom det att det har tagits ett initiativ for att inféra en ny form av
mailtjanst som erbjuder en hogre niva av sakerhet & den som vardagligen anvands inom
organisationen. Trots utbildningstillfallen vittnar enkdten om att enbart 5,7 % av organisationen
anvander denna programvara i sitt dagliga arbete.

Intervjuerna malade upp en bild av en hoppfull installning till de kommande digitala initiativen:
intrandtet och projektdatabasen. Dock framkom det att ett kontor har gjort ett forsok att implementera
ett liknande, men mindre omfattande, system for fildelning som misslyckades. Darfér delas inte alltid
den optimistiska synen pa framtida implementeringar.

5.4.3 Innovera och utveckla affarsmodeller

Det finns visioner inom organisationen att verksamheten radikalt kommer att dndras inom nagra ar
som en konsekvens av digitaliseringen. | samband med detta lyfts aven vikten fram att borja samarbeta
med organisationer som saknar fysisk bas. Vidare uttrycktes ett starkt intresse for de
samhéllsforanderliga konsekvenser som digitaliseringen kan medfora.

“Jag tror att vi kommer att fordndra vart sdtt att bedriva verksamhet, jag tror att
forandringsaktorer i varlden och i konfliktomraden om 10-15 ar eller kanske redan
nu, kommer inte att organisera sig pad det traditionella sdtt som vi stodjer idag”

UtOver detta framgick det ur datainsamlingen att organisationens prioritering for att omvardera och
innovera sin nuvarande agenda for verksamhet ar sekundar. Istallet ligger ett stort fokus pa att fa
verksamheten att ga runt och att fa arbeta med organisationens sakfraga, vilket identifierades under det
empiriska resultatet som berér omradet Ledarskap.
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6 Analys

| foljande kapitel analyseras studiens empiriska data utifran det framtagna analysunderlaget. Syftet ar
att blottlagga karnproblem i Organisation ABCs digitala mognad. Kapitlet foljer analysunderlagets
struktur och avhandlar ett omrade per delkapitel, utan att beakta omradenas inbérdes samverkan.
Kapitlet avslutas sedan med en sammanfattande analys dar de olika omraddena sammanvavs och fyra
karnproblem identifieras.

6.1 Strategi

En av Organisation ABCs styrkor &r att samtliga anstéllda identifierar egna varderingar i
organisationens Overgripande vision, vilket Scott et al. (1993) konstaterar ar en viktig aspekt for att
forankra en vision. | intervjuerna har det emellertid framgatt, utdver att alla brinner for sakfragan, att
de flesta inte ar lika intresserade av att arbeta med verksamhetsutveckling. Att finna en balans, dar
bade deras drivkraft for organisationens hjartefraga och den allméan verksamhetsdriften tillgodoses,
identifieras darfor som en av deras utmaningar framdver. Dock &r organisationens situation, dar
individens intresse ibland skiljer sig fran organisationens behov, inte helt unik. Enligt Anheier (2000)
tvingas namligen icke-vinstdrivande organisationer, som inte kan sammanféras bakom malet att
generera vinst, standigt arbeta med att finna en fungerande kompromiss.

Aven om ledningsgruppen internt borjat jobba strategiskt med IT har organisationen annu inte infort
nagon strategi i verksamheten som involverar det, vilket King (2009) menar ar en av de viktigaste
fragorna som ledningen maste behandla. Daremot har de tagit fram en vision om att decentralisera
beslutsfattandet och en vision om att skapa en kénsla av samhorighet under beskrivningen “Ett
Organisation ABC”. Syftet dr att géra organisationens beslutsfattande smidigare och att minska
kénslan av isolering som de regionala kontoren upplever. Under den senaste tiden har initiativ for
digitala hjalpmedel tagits for att underlatta detta, men genomgaende i intervjuerna framgick en tydlig
distinktion mellan personalens syn och ledningsgruppens syn pa inférandet av dessa digitala verktyg.
Personalen sag dem framforallt som praktiska hjalpmedel for att alla ska ha tillgang till samma
information, medan ledningsgruppen sag dem som en del i organisationens decentraliseringsvision och
vision om “Ett Organisation ABC”. Uppfattningen om att de saknar en gemensam maélbild styrks
ytterligare av att det bland personalen ifragasatts om ledningsgruppen faktiskt har en genuin vilja att
genomfora decentraliseringsprocessen. Salmela et al. (2000); Zhu (2015); Scott et al. (1993) menar att
denna typ av skilda uppfattningar och brist pa gemensam malbild Okar risken markant for att
implementering av strategier i slutdndan inte ska lyckas.

Det framgar att Organisation ABC arbetar strategiskt med partnerskap och att de & medvetna om
vikten att tillgodose deras intressenters vilja, ett intressentperspektiv som Overlag ar valdigt
omfattande for icke-vinstdrivna organisationer (Anheier, 2000). Att ha denna typ av utifran-in-
perspektiv ar enligt Zhu (2015) essentiellt for att identifiera nya satt att skapa varde. Vidare visar
ledningsgruppen en forstaelse for att digitaliseringen innefattar mer an punktvisa digitala hjalpmedel,
utan ser potentialen i att den kommer att paverka saval deras organisations operativa verksamhet som
strategier och samarbeten med partnerorganisationer. En forstaelse som Matt et al. (2015) lyfter fram
som nodvandig for en verksamhet idag. Dock framgick det att de dtaganden som Organisation ABC
alagger sig genom att samarbeta med vissa intressenter inte alltid &r enkla att tillgodose och att det
darfor kan uppsta en spricka mellan dem och organisationens egna strategi.

Organisationen sager ocksa att de arbetar strategiskt med sina privata givare genom att dels analysera
dem for att fa en battre forstaelse av deras incitament och dels genom att félja upp och meddela vad
deras pengar har gatt till. Betraffande vad deras pengar har gatt till, framkom emellertid att personalen
sjdlva, som bade arbetar med insamling fran och uppfdljning till givare, inte kan se exakt vart
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pengarna har gatt. De kan bara konstatera att de har gatt till organisationens andamal pa nagot sétt.
Forutom att personalen har uttryckt ett missnoje kring att de inte kan se exakt vad pengarna gar,
konstaterar dven Szwajkowski (2000) att transparens i organisationens verksamhet ar det viktigaste for
att tillmotesga externa intressenter.

Enligt Rumelt (2011) behdver bra strategier bade utformas fran vélgrundade diagnoser av situationen
och efterlevas via végledande policys och handlingar. | intervjuerna framgick att organisationens
strategier och policys ar nagot som medarbetarna ansag ofta stottar dem i deras arbete, men att de inte
alltid efterfoljs. De tre framsta anledningarna till detta var att strategierna inte alltid kunde relateras till
situationen, atkomsten till policys var begransad eller att mandat och befogenheter var oklara. Dock
verkar ledningsgruppen ha forstdelse for behovet av flexibilitet i situationen samt att lata
verksamhetsplaner och strategier véxa fram och anpassas utefter forandringar i omgivningen, vilket
Haeckel (1999) menar &r grundstommen i en agil strategi. Den begréansade tillgangen till policys och
oklara befogenheter var ocksa ledningsgruppen medvetna om och har darfor tagit initiativ for att
forbattra detta. En utmaning som kvarstar for organisationen, dven om ledningsgruppen lyckas
tydliggéra mandat och befogenheter, ar emellertid ansvarsomraden som beror alla. Nagot som utan
tydlig strategi och ledning riskerar att falla mellan stolarna och resultera i att ingen tar ansvar
(Hrebiniak, 2013).

Det framgick att de anstéllda upplever sin arbetssituation som véldigt pressad och att de darfor har
valdigt begrénsat utrymme att arbeta med nya initiativ och idéer. Att mojliggéra for organisationen att
arbeta med bade den dagliga verksamheten och innovativt arbete ar enligt Maier (2015) en
nodvandighet for att kunna skapa bade kortsiktiga och langsiktiga framgangar. | dagslaget upplever
emellertid majoriteten av personalen att det varken finns tid eller forum for att ta till vara pa nya idéer.
Under intervjuerna framkom emellertid att en anstalld nyligen hade kallat till ett méte, med personer
fran olika nivaer och avdelningar i organisationen, avsett enbart for att spana nya idéer och
innovationer. Ett initiativ som kan jamforas med det som Kotter (2012) kallar strategiskt nétverk,
vilket enligt honom &r ett viktigt komplement till organisationens klassiska hierarkiska struktur for att
driva fram innovation och forbéattra verksamheten.

6.2 Ledarskap

Resultatet tyder pa att Organisation ABCs ledning inte kommunicerar ut en tydlig bild av malet med
de digitaliseringsinsatser som genomfors. Ledningen verkar sjalva har forstaelse av situationen likasa
en bild av slutmalet, men valjer att inte dela denna med Gvriga anstallda. Westerman et al. (2014)
beskriver att en av ledarnas viktigaste egenskaper ar just formagan att kommunicera en tydlig vision
och ett tydligt slutmal for digitaliseringen. 1 Organisation ABCs fall saknas inte formagan att
kommunicera, utan ledningen har aktivt valt att inte delge visionen med de digitala satsningarna. Detta
agerande ar riskfyllt eftersom de anstéllda inte forstar vad en forandring innebér och detta kan latt
skapa en oro dver forandringens konsekvenser (Westerman el al., 2014). Anstallda kan uppleva att
forandringar hotar deras framtida arbete, vilket kan skapa motstdnd mot forandringen och i
forlangningen skada organisationens forandringsformaga och saledes majlighet att félja
digitaliseringen (Westerman el al., 2014; Holbeche, 2015).

Westerman el al. (2014) beskriver att ledare maste bade kunna visa pa eget engagemang och kunna
engagera medarbetare i arbetet med digitala initiativ. Holbeche (2015) menar att en ledare maste agera
pa det satt som de vill att personalen ska agera. Resultatet tyder pa att Organisation ABCs ledare ar
likgiltiga till digitala verktyg. De varken stéller sig emot eller driver utvecklingen. Detta skulle kunna
vara ett problem da Westerman et al. (2014) menar att ledare har stor inverkan pa de anstélldas val av
verktyg. Att detta ar ett problem for Organisation ABC é&r ledningsgruppen medvetna om, dock ger
resultatet ingen bild 6ver huruvida det &r nagot som de forsoker atgarda. Teegarden et al. (2010)
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beskriver att ledare, framférallt hogsta chefen, inom icke-vinstdrivande organisationer dessutom har
extra stor inverkan pa organisationenskulturen. Saledes blir denna aspekt an viktigare i Organisation
ABCs digitaliseringsarbete. Vidare tyder insamlad data pa att majoriteten av ledningen har bristande
kompetens inom digitala verktyg. Kane (2015) papekar dock att detta & underordnat for att engagera
medarbetare och att det istéllet &r ledarens engagemang, intresse och uppmuntran som ligger i fokus.

Holbeche (2015) lyfter fram att en av de viktigaste aspekterna for att organisationer ska kunna klara
storskalig forandring &r att det finns majlighet att fatta snabba och effektiva beslut. Hon papekar dven
att ett delat ledarskap &r en viktig faktor i detta. Organisation ABCs anstallda upplever att mojlighet
for snabba beslut ofta finns relaterat till deras ansvarsomrade, men att organisationen i dagslaget
saknar en tydlig mandatstrukur. De beskriver att det finns en osakerhet 6ver vilka beslut de sjélva kan
fatta och vilka beslut som maste lyftas uppat i organisationen. Denna osdkerhet bade hindrar
beslutsfattande och gor att beslut fattas av personer som egentligen saknar mandat i fragorna.
Dessutom genomgar organisationen just nu en decentraliseringsprocess med syftet att 6ka autonomin
pa organisationens regionala kontor for att 6ka flexibiliteten i beslutsfattandet, nagot som enligt
Holbeche (2015) ett effektivt satt att 6ka ansvarstagande bland organisationens anstéllda.

Vidare menar Holbeche (2015) att ett effektivt informationsflode &r en nodvéndighet for att
organisationen ska kunna anamma ett delat ledarskap. Detta da medarbetarna maste ha tillgang till
relevant information for att kunna fatta snabba och bra beslut. | dagslaget upplever dock manga
anstallda pa Organisation ABC att de gar miste om viktig information. Orsaken tycks vara dalig
kommunikation mellan organisationens olika enheter. Flera anstéllda menar att det ofta finns kunskap
om vanliga problem bland de ansstallda men att ett bristande samarbete inom organisationen gor att
denna kunskap inte tas tillvara pa. En orsak till det bristande samarbetet tycks vara att ledningen inte
forsett organisationen med tillrackligt bra verktyg for att kunna dela information och kunskap, vilket
Holbeche (2015) lyfter fram som centralt for flexibelt beslutsfattande.

Anthony et al. (2008) beskriver hur nyckeltal &r ett valdigt effektivt satt att paverka anstalldas
beteende och att ledare som vill uppmuntra innovation maste spegla detta i sitt satt att mata prestation.
Organisation ABCs anstalldas prestation mats framforallt i termer av effektivitetsmatt och ges mindre
utrymme for innovation och nyskapande. Denna situation ar dock inte helt unik for Organisation ABC.
Hull & Lio (2007) menar att icke-vinstdrivande organisationer ofta tvingas nedprioritera férandring
och innovation da deras resurser maste riktas till organisationens dagliga verksamhet. Dessutom ar
styrning inom icke-vinstdrivande organisationer ofta komplex och det ar darfor svart att hitta bra
prestationsmatt (Sabert & Graham, 2014).

Manga anstallda uttrycker att de inte har tid att arbeta med innovation. Dessutom menar manga att
tidsbristen gor att de inte heller hinner ta vara pa de nya tekniker som faktiskt implementerats. Detta
kan harledas till att prestationsmatt framst fokuserar pa effektivitet. Detta ar enligt Holbeche (2015) ett
problem da hon poangterar att ledare maste ge utrymme for anstallda att acklimatisera sig till nya
tekniker. Ledningens fokus vid effektivitet skapar saledes en ond spiral dar ledarna inte uppmuntar
innovation i sin styrning vilket innebar en pressad arbetssituation for de anstallda, nagot som
ytterligare forsvarar innovativt arbete.

| intervjuerna framgick det att tidigare digitala initiativ vid flera tillfallen har misslyckats att
institutionalisera de introducerade verktygen i organisationen. For att lyckas med en sadan
institutionalisering lyfter Westerman et al. (2014) fram att det & fundamentalt att ledare lyckas
formedla hela mélbilden med inférandet av verktyget. Vid Organisation ABCs senaste digitala initiativ
framgar emellertid att ledningsgruppen har valt att inte kommunicera hela malbilden till personalen.
Om sa ocksa har varit fallet vid tidigare initiativ skulle det kunna vara en anledning till att
organisationen upplever svarigheter att implementera nya teknologier. Westerman et al. (2014) menar
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vidare att ytterligare en avgorande faktor for att lyckas institutionalisera nya digitala verktyg &r att
anstdllda far nodvandiga utbildningar. Detta & nagot som Organisation ABCs anstéllda uttryckte
flertalet ganger att de inte far. Det behdver emellertid inte vara unikt for Organisation ABC da enligt
Hull & Lio (2007) &r det vanligt att icke-vinstdrivande organisationer har begréansade resurser avsatta
for utbildning. Dock finns det exempel dar utbildningar for nya digitala verktyg har erbjudits till de
anstallda men inte tagits tillvara pa, vilket diskuteras vidare under analysen av omradet Kultur &
Manniskor.

6.3 Kultur & Manniskor

Maher (2014) menar att risktagande ar en nodvandig del i organisationers formaga att utvecklas. Han
beskriver att organisationer maste ha en kultur dar risktagande uppmuntras fér att kunna mojliggora
innovation. Flera av intervjudeltagarna menar att organisationens begransade resurser paverkar dem
till att ha ett forsiktigt synsatt pa risktagande vilket sdledes, med utgangspunkt i Mahers (2014)
beskrivning, framtrader som utmaning for Organisation ABC. Orsaken till Organisation ABCs
installning till risktagande tycks ligga i att anstéllda fokuserar pa det eventuella misslyckande en risk
for med sig och att ett eventuellt misslyckande skulle innebéra att arbetstid som gatt forlorad. Detta
menar Maher (2014) &r en felaktig bild, han menar att misslyckande istéllet maste ses som en chans att
lara sig, inte bara ett sldseri av organisationens resurser. En aspekt som dock ar viktig att poéngtera ar
att icke-vinstdrivande organisationer har mer knappa resurser, dessutom arbetar de ofta med utsatta
aktorer och mer ostabila inkomster vilket innebdr att ett misslyckat projekt kan fa storre konsekvenser
(Hull & Lio, 2007).

De anstédllda beskrev organisationen som trogrorlig och att det ar en omfattande process att
implementera forandring. Dels beskriver de upplevd omstandig byrakrati och dels ett motstand till
forandring bland de anstallda. En orsak till de anstalldas motstand gar att finna i bristande transparens.
Flera av organisationens operativt anstallda beskriver att de saknar insikt i ledningsgruppens arbete,
nagot som enligt Holbeche (2015) &r en nodvandig forutsattning for att engagera anstillda i
forandringsprocessen. Hon menar att transparens mellan ledare och anstéllda skapar en tydligare bild
av hur anstalldas insatser kan bidra, dessutom kan en transparent ledare enklare visa pa behovet av
innovation. En andra aspekt av transparensen ar att empirin tyder pa att anstallda har liten insyn i vad
andra delar av organisationen arbetar med. Transparens mellan avdelningar menar Filipczak (1997)
och Zhu (2015) ar viktigt eftersom det gor det mojligt for anstallda att forsta vad en forandring skulle
innebéra for andra an en sjalv, vilket okar engagemanget. Trogheten aterspeglas ocksa i anstalldas
installning till nya teknik, anstéllda &r inte engagerade i implementering av ny teknik och de
utbildningar som erbjuds tas inte vara pa. Detta tyder pa en brist i kulturen som inte lyckas engagera
eller skapa en gemensam forstaelse av vikten av digitalisering (Sun, 2008; Martins, 2000; Holbeche,
2015).

En ytterligare utmaning for Organisation ABC ér att den idag saknar effektiva sétt att dela kunskap
Over avdelnings- och kontorsgrénserna. Flera operativt anstillda beskriver att organisationen arbetar
relativt isolerat fran varandra, nagot som utifran Mahers (2014) beskrivning ar en nackdel da ett
samarbetande natverk ar en viktig forutsattning for tillvaxt av innovation. Empirin tyder dven pa att
det séllan finns forum eller mojlighet att dela med sig av erfarenhet och kunskap. Enligt Holbeche
(2015) &r en situation likt denna ej 6nskvard da hon menar att det & genom delandet av information
som innovation och snabb férandring ar mgjligt.

Holbeche (2015) menar vidare att en organisation som effektivt ska kunna anpassa sig till fordnderliga
miljoer kraver en kultur i vilken anstéllda vill l&ra sig och vill dela kunskap. Har framtrader
Organisation ABCs andra utmaning relaterat kunskapsdelning, némligen att organisationens anstallda
overlag har en negativ instéllning till att dela kunskap. Datainsamlingen tyder pa att organisationens

54



anstallda overlag &r positivt instéllda till att ta del av kunskap men dr inte intresserade av att sjalva
dela med sig. Detta eftersom manga anser att det saknas nodvandiga verktyg, framforallt namns
avsaknaden av ett intranat. For att runtgad bristen av verktyg tillskansar sig anstillda information
genom att fraga personer inom deras avdelning eller genom att kontakta personer de sedan innan
kanner. Denna situation tror de anstallda harstammar fran att Organisation ABC under senaste aren har
vaxt mycket och lider av véxtvark. Fran att tidigare varit en mindre aktivistorganisation bestar numer
organisationen av manga kontor spridda over flera lander. Organisationskulturen likasa rutiner for
kunskapsdelning ar saledes anpassade for en mindre mer familjar organisation dar det var mojligt att
dela information genom samtal med pa kontoret nagot som inte langre ar majligt pa grund av
organisationens storlek och kontorens geografiska spridning.

Ett sista problemomrade for Organisation ABC ar att organisationens anstéllda anser att ny teknik ar
komplicerat och anstrangande att lara sig, vilket enligt Venkatesh et al. (2003) &r en avgdrande faktor
for hur digitala verktyg kommer tas emot vid implementering. | syfte att tackla detta problem forsoker
organisationsledningen arbeta med utbildning och traning, dock nar dessa satsningar inte hela vagen
fram. Datainsamlingen visar pa att anstallda inte tycker att de finns tillrackligt med stéd fran
organisationen for att kunna hantera implementering, nagot som ytterligare hammar mottagandet av ny
teknik (Venkatesh et al., 2003).

6.4 IT-Anvandning

Innan sjalva anvandningen av IT analyseras sa maste dess forutsattningar stallas i relation till teorin. |
dagslaget har organisationen ett problem i form av att dess IT-infrastruktur ar bristfallig, vilket i sin tur
hammar anvandningen av IT. De mest patagliga bristerna i infrastrukturen ar avsaknandet av intranat
och en databas som stracker sig 6ver hela organisationen. Clemons & Row (1991) argumenterar for att
investeringar i IT inte driver konkurrensfordelar, men inte for att investeringen i sig inte har nagot
varde utan for att det ar latt for konkurrenter att géra samma investeringar och saledes likstalla
spelplanen igen. Bade Carr (2003) och Clemons & Row (1991) ser da investeringen i IT som en
grundfdrutsattning. Initiativ har daremot tagits for att forbattra IT-infrastrukturen och det framkom ur
intervjuerna att ett intranat och en projektdatabas ar under utveckling. Digitala verktyg som det finns
en stor tilltro inom Organisation ABC att dessa ska I6sa deras interna svarigheter. Det ligger ett stort
fokus pa sjalva mjukvaran, ett synsatt som inte tar in hela bilden och darfoér enligt Westerman et al.
(2014) riskerar att forsvara implementeringen. Nagot som har visat sig forekomma tidigare da enklare
system i form av en molntjanst for fildelning inte har lyckats implementeras pa en enhet.

Organisation ABC saknar, som ovan nadmnt, intrandt och databas: Resultatet fortaljer dock att en
server finns lokaliserad pa organisationens huvudkontor. Dock &r denna endast tillganglig fran
huvudkontoret och ar saledes otillganglig for en stor del av de anstallda. De som inte kan tillga servern
maste saledes kontakta nagon som har tillgang vilket slosar tid bade for personen som vill at
dokumenten och den person som blir kontaktad. Detta ar en konsekvens av bristfallig IT-infrastruktur
och anvandandet av IT blir hdr kontraproduktivt. Utdver detta saknar &ven denna server, enligt
intervjuerna, en tydlig struktur vilket medfor att dokument ar svara att hitta. Westerman et al. (2014)
lyfter fram att IT bland annat ska anvandas for att géra processer smidigare, vilket i sin tur ska leda till
en effektivare organisation. Att servern enbart gar att tillga fran huvudkontoret &r en negativ
konsekvens av bristfallig 1T-infrastruktur men att struktur sedan saknas &r ett kontraproduktivt satt att
anvanda IT.

Bristen pa ett smidigt satt att hantera den interna kommunikationen ar en annan negativ konsekvens av
den bristfalliga IT-infrastrukturen. Veckovisa avstamningsmoten sker fysiskt pa huvudkontoret vilket
da utesluter de som &r stationerade pa annan ort. Resultatet gav ocksa en tydlig bild av att mail skickas
i overflod mellan anstallda och upplevs som Overvéldigande, nagot som &ven gar ut over deras
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arbetsuppgifter i kombination med att information inte nar fram. Mycket av denna mailkorrespondens
innehaller uppdaterade dokument, sammanfattningar av ovan namnda moten eller andra typer av
uppdateringar som ror verksamheten. Alla dessa typer av uppdateringar skulle kunna skoétas via ett
intranat. Sdledes uttrycker manga medarbetare att den bristfalliga IT-infrastrukturen paverkar dem
negativt i stor utstrackning.

Fysiska moten forekommer aven i storre skala da organisationen samlar till stérre moten och
utbildningar. Enligt intervjuer hélls dessa moten for utbildning och intern utveckling och samlar
medarbetare fran olika kontor, nagot som ar bade kostsamt och tidskravande. Har finns en mojlighet
att anvanda IT for att forenkla processen da organisationen utbildar och lar av varandra.

Organisation ABC uppvisade i vissa fall en god anvandning av 1T, exempelvis forekommer det fall da
de anammat en viss mjukvara for att en samarbetsorganisation hade haft det som 6nskemal. McAfee &
Brynjolfssons (2008) menar att en organisation kan komma narmare sina intressenter genom att lata IT
inkorporeras i sin verksamhet. | detta fall anvands IT som ett kommunikationsmedel som méjliggjort
fortsatt samarbete med denna partner. Organisation ABC anvander sig dven av sociala medier for att
na ut till sina intressenter. Enligt intervjuer anvandes det som en kanal for att sprida sitt budskap, na
nya givare och samla in feedback vilket enligt Westerman et al. (2014) ©6kar en organisations
transparens. Detta ar dven ett gott exempel pa hur IT har underlattat for intressenter att kommunicera
med organisationen.

Vidare besitter d&ven Organisation ABC en styrka i att de har automatiserat en rad processer inom
arbetet att skdta om sina intressenter, detta med hjélp av en viss typ av mjukvara som medarbetare
anvander till andamalet. Zuboff (1985) menar att automatiserade processer leder till hogre kontroll och
information om sin verksamhet, vilket i sin tur sedan kan leda till att informationen tillhandahaller
béattre sétt att utfora uppgifterna. Westerman et al. (2014) menar vidare att IT kan anvandas som ett
verktyg for att sprida basta praxis Gver hela organisationen och tillsammans skapar det saledes en
positiv spiral av kontinuerliga forbattringar inom organisationen. Det finns déaremot
forbattringspotential inom omradet da det i intervjuer framkom att det finns manga moment kvar i
behov av automatisering. | dagslaget kraver dessa moment mycket resurser och ett tydligt behov och
en vilja finns hos medarbetare for att 6ka anvandning av IT inom dessa processer.

I utformningen av hur Organisation ABC hanterar sina privata givare fortaljde intervjuerna att det
fanns ett helhetstank. Fran att en gava ar inkommen foljs denna kontakt upp for att se vad den mynnar
uti. Att ta hela handelseforloppet i beaktande ar nagot som Westerman et al. (2014) lyfter fram som
ett framgangsrikt koncept. For Organisation ABC innebar detta att de dven borde studera vad som
ledde till att personen kom i kontakt med organisationen fran forsta borjan. Nagot som ur intervjuer
framgar inte ar en aspekt som de fokuserar lika mycket pa. Det finns saledes lite forbattringspotential i

upplagget.

Som tidigare namnt ar utbildning inom IT nagot som de anstallda uttryckt vara en bristvara, vilket ar
nagot som, i alla fall delvis, gar att harleda tillbaka till att de ar icke-vinstdrivande. Det framkom
emellertid att ett nytt initiativ har tagits for att géra utbildning tillganglig online. Detta &r ett exempel
pa hur IT anvands inom organisationen for att forenkla processen att utbilda inom IT, nagot som har
identifierats som en utmaning for en icke-vinstdrivande organisation.

Att det enbart ar bristen pa uthildning som ligger till grund for bristfallande anvandning av IT &r
daremot felaktigt. Under intervjuerna framkom det att en mjukvara inforskaffas, efter ett uttalat behov,
tillsammans med tva utbildningstillfallen tillagnat mjukvaran. Trots detta lyckas &nda inte
organisationen institutionerna mjukvaran vilket tyder pa en problematik som stracker sig bortom
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behov av uthildning da det i detta fall tillhandahdlls goda forutsattningar for medarbetarna att anamma
mjukvaran.

Ur resultatet framgick det inte ndgon anvandning av IT som amnar att fordndra organisationens
verksamhet radikalt. Detta gar att harleda till att de inte drivs av vinst och saledes inte presenterar ett
vardeerbjudande pa samma satt som en vinstdrivande aktor gor. Da Organisation ABC kretsar kring
bistand kan vardeerbjudandet ses som hur organisationen lyckas leverera sitt stod till de omraden och
organisationer de vill samarbeta med. Det leder till att IT med férdel bér anvéndas for att
stromlinjeforma de processer som mojliggor detta stod.

Daremot framgick det ur intervjuerna att de anstéllda tror att samhallet star infor en forandring som en
konsekvens av digitaliseringen. De lyfter fram mdjligheterna kring att samarbeta med
forandringsaktorer organisera en verksamhet pa satt som skiljer sig fran det traditionella, dar det
traditionella syftar till en organisation med fysiska bas och klassisk hierarki. Digitala néatverk av
aktorer som tillsammans arbetar for samma sakfraga utan att hallas tillbaka av for rigida strukturer och
langa led av hierarki. Johnson et al. (2008) menar att ett satt att skapa ett nytt vardeerbjudande &r att
I6sa ett problem pa ett markant battre satt, nagot som det ovan namnda digitala natverk potentiellt
skulle kunna gora. Vidare menar Westerman et al. (2014) att ett framgangsrikt satt att identifiera nya
sétt att leverera sitt vardeerbjudande &r genom att hela tiden kdnna av sin omgivning och bland annat
leta efter ny teknologi som kan revolutionera verksamheten. Att denna insikt finns representerad inom
organisationen &r i allra hogsta grad positivt.

6.5 Sammanvévande analys

Att Organisation ABC &r en icke-vinstdrivande organisation leder till att resurser &r en bristvara. De
anslag som inkommer &r ofta 6ronmadrkta vilken leder till att det inte finns resurser oOver till
verksamhetsutveckling. Utover detta sa ar samtliga medarbetare djupt engagerade i sakfragan vilket
skapar en installning om att tid som laggs pa att forandra verksamheten istéllet hade kunnat laggas pa
att forandra samhallet. Detta synsatt ar kontraproduktivt da en mindre insats i att forbattra sin
verksamhet i slutdndan kan leda till att de kan arbeta effektivare for sakfragan. Med ett sapass starkt
fokus pa karnverksamheten blir Organisation ABC é&ven lidande genom att nytinkande och
experimenterande bortprioriteras. Maher (2014) menar att risktagande ar en grundsten for att kunna
utvecklas som organisation och att misslyckanden maste ses som en chans att lara sig. Organisation
ABC ser inte den larande aspekten av detta utan det ses i storre utstrackning som bortslésad arbetstid.
Detta synsatt aterspeglas i att prestationsmatt som finns inom organisationen uteslutande maéter
effektivitet vilket gor att medarbetare som vill prestera bra maste saledes aven utifran detta perspektiv
fokusera pa karnverksamheten.

Utover stort fokus pa karnverksamheten har dven ledarskapet bidragit till en kultur som inte
uppmuntrar forandring. Det har uppméarksammats att vissa anstallda pa hogre positioner foredrar
analoga medel och misslyckas saledes premiera digitala medel. Kotter (2012) menar pa att det ar vitalt
att ledare foregar med gott exempel under en férandring. En ledare som inte sjalv ser vardet i
digitaliseringen formedlar inte heller ut kanslan av dess signifikans. Denna instéllning smittar av sig
till 6vriga medarbetare vilket i forlangningen skapar en kultur som inte omfamnar féréndring.

Knappa resurser paverkar dven hur det strategiska arbetet laggs upp. Det finns helt enkelt inte
utrymme for utsvavningar utan fokus laggs aterigen pa karnverksamheten och sakfragan. Detta leder
till ahnu mindre fokus laggs pa nytankande och instéllningen till verksamhetsforandring forsvagas
ytterligare i kulturen. Alvesson (2002) fortéljer att kulturen genomsyrar allt och Anheier (2000) menar
att kulturen ligger till grund for en god implementering av strategin. De bada aspekterna, dalig
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instélining till fordndring samt att det inte ges utrymme i organisationens formella verksamhet skapar
en negativ spiral som blir svar att bryta.

Organisation ABCs har genomgatt en snabb tillvaxt pa senaste tiden och de interna strukturerna har
halkat efter i utvecklingen. I kombination med knappa resurser har detta lett till en bristfallig IT-
infrastruktur. Utover fysiska moten finns enbart en server for att pa ett systematiskt satt dela kunskap
och information med varandra. Denna server gar daremot enbart att n& av anstéllda pa huvudkontoret
har det medfért att kunskap och information spridits osystematiskt. P& grund av detta sprids
information och kunskap i lagre utstrackning da det anses vara omstandigt med de verktyg som finns
tillhanda. Att forlita sig pa fysiska méten dar inte alla kan medverka medfér att manga medarbetare
kéanner sig exkluderade fran organisationen och tyr sig istallet till sakfragan och sina narmsta anstallda.
Den daliga strukturen har saledes paverkat installningen negativt vilket i sin tur lett till en ogynnsam
kultur. IT &r ett starkt verktyg for att underlatta larande och kunskapsdelning vilket enligt Westerman
et al. (2014) hade varit ett fordelaktigt nyttjande av IT.

Utover det faktum att servern ar otillganglig fér manga anstéllda sa ar den aven daligt organiserad. Da
medarbetare maste lagga tid pa att hitta dokument pa servern kan det leda till att vissa valjer att lagra
sina dokument pa annat sétt, nagot som idag redan sker med hanteringen av kéanslig information.
Processen att hamta information har saledes forsvarats istallet for att underlattas av IT. Organisation
ABC har saledes misslyckats att nyttja IT pa det satt Westerman et al. (2014) menar ar gynnsamt.
Detta gar att harleda tillbaka till fordelningen av ansvar. Holbeche (2015) identifierar delat ledarskap
som en positiv aspekt da det gynnar flexibilitet vilket ar nagot som ABC framjar. En fdlla med detta
arbetssétt ar att ansvar latt kan falla mellan stolarna vilket bland annat drabbade servern. Det delade
ansvaret ¢ver serverns struktur har istéllet lett till att ingen har tagit ansvar for den och anvéandandet
blir delvis kontraproduktivt.

Det finns en styrka inbyggd i det faktum att Organisation ABCs karnverksamhet &r att gynna sina
intressenter. Detta intressentperspektiv ar enligt Szwajkowski (2000) nagot som &r av yttersta vikt i
den digitala eran. Zhu (2015) menar vidare att utga fran sina intressenters perspektiv ger en god
forstaelse i vad som skapar varde for intressenter. Nagot som saknas inom Organisation ABC é&r
daremot kopplingen till hur IT kan nyttjas for att pa ett battre satt leverera detta varde. Att denna
koppling inte fatt sd stort fokus kan delvis hérledas tillbaka till hur ledningsgruppen valjer att
kommunicera ut sina intentioner rérande digitaliseringen. Ledningsgruppen har sjélva en helhetsbild
av hur IT kommer utveckla deras verksamhet vilket King (2009) lyfter fram som nagot positivt. Denna
helhet har de daremot valt att inte kommunicera ut till medarbetare for att inte 6verbelasta medarbetare
med verksamhetsutveckling utan har istallet kommunicerat ut de enskilda initiativen de har tagit for att
bli mer digitala inom sin verksamhet vilket har lett till att ett stort fokus riktas pa specifika mjukvaror.

En aspekt som blir problematisk for Organisation ABC, da de utgar for mycket fran sina intressenter,
ar att deras egen agenda hamnar i skymundan eftersom de bedriver projekt skilda fran varandra och
manga av dessa projekt har egna definierade mal och aven mottar finansiering enbart for andamalet.
Da projekten ar karnverksamheten ar det ocksa dar manga medarbetare riktar sitt fokus och
Organisation ABCs strategi blir darfor svar att efterfolja da parallella strategiska dokument ibland
varderas hogre.

Det framgar av analysen att det ar svart att skilja pa orsak och verkan da de olika omradena och dess
faktorer &r tatt sammanvavda. Av den anledningen visualiseras dessa samband i Figur 6.1. Denna figur
har enbart syftet att ge en 6verblick dver sambanden. For djupare forstaelse hanvisas lasaren till de
separata analyserna och hur dessa knyts samman i texten ovan.
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|

Figur 6.1. Flodesschema som visar hur de identifierade problemen inom varje omrade samverkar med varandra.

Denna problematik gar sedan att harleda tillbaka till fyra 6vergripande karnproblem som via en rad
konsekvenser leder till en misstro till IT samt en negativ spiral som h&mmar foérédndring. De
identifierade karnproblemen &r: knappa resurser, oklar fordelning av ansvar, ledare premierar inte
digitalisering samt slutligen en bristfallig IT-infrastruktur.

For att pa ett tydligt satt koppla detta till digital mognad stalls analysen i relation till definitionen av
digital mognad som inledde litteraturstudien. Digital mognad definieras som:

“En organisations formdga att hantera det turbulenta klimat som digitaliseringen
medfdr, genom att kdnna av sin omgivning och anpassa verksamheten darefter
med hjdlp av IT som en resurs.”

En aspekt i att kdnna av sin omgivning &r att tillgodose sina intressenter vilket &r nagot Organisation
ABCs karnverksamhet kretsar kring och organisationen har saledes ett fordelaktigt perspektiv som gar
utifrdn och in. Daremot kan detta ga Overstyr och intressenternas énskemal hammar organisationens
egna strategi for sin verksamhet. Den andra aspekten i att kdnna av sig omgivning berér digitala
trender som for tillfallet ar en utmaning for Organisation ABC. Brist pa resurser, stort fokus pa
karnverksamheten i kombination med ledare som inte premierar digitaliseringen tillrackligt vél leder
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till en en installning som ar skeptisk mot forandring. Denna kombination ar problematisk da den
hammar formagan att hantera digitaliseringen och &r djup rotad i organisationen. Det har dven
identifierats brister i Organisation ABCs formaga att anpassa verksamheten da det finns en stora
svarigheter inom organisationen att implementera nya system eller anamma nya sétt att arbeta.
Implementeringen sker i lag utstrackning och vanligtvis forlitar sig medarbetare pa egna losningar. Att
anpassa verksamheten i ett storre perspektiv ar dessvérre inget Organisation ABC reflekterar dver.
Karnverksamheten r helt enkelt for konservativ och éterigen finns en installning om att det skulle
paverka sakfrdgan negativt. Detta tankesatt &r kontraproduktivt dd tid spenderat pa
verksamhetsutveckling kan ge valdigt goda resultat till andamalet. Den bristfalliga IT-infrastrukturen
tillsammans med att ledarna premierar IT i lag utstrackning skapar ingen kansla av att IT ar ett maste
eller ens behjélplig for organisationen.
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7 Slutsats

Slutsatsen grundar sig i studiens syfte att bidra med 6kad forstaelse av begreppet digital mognad och
att identifiera omraden och inneboende faktorer betydande for en organisations digitala mognad och
vidare undersdka Organisation ABCs forutsattningar relativt dessa omraden. Syftet forgrenar sig i tva
fragestallningar vilka besvaras i foljande kapitel.

1. Vilka omraden och dess inneboende faktorer ar betydelsefulla for att en organisation
framgangsrikt ska kunna hantera digitalisering?

I studiens metaanalys undersoktes konsultféretags beskrivning av begreppet digital mognad och
utifran dessa identifierades sex omraden som ar betydande fér en organisations formaga att hantera
digitaliseringens effekter. Baserat pa hur frekvent ett omrade behandlades av konsultféretagen
identifierades Strategi, Ledarskap, Kultur & Manniskor samt IT-Anvandning som mest centrala.

I litteraturstudien gjordes en djupare studie av omradena for att identifiera de inneboende faktorer som
karaktariserade gynnsam utformning av respektive omrade. For Strategi identifierades foljande
faktorer: utformningen av strategi, skapandet av en gemensam vision, holistisk-, agil- och ambidextra
aspekten. For Ledarskap identifierades: formagan att leda digital transformation, formagan att leda en
agil organisation samt formagan att leda innovation. For Kultur & Manniskor identifierades: agil
kultur samt formagan att implementera ny teknik. For IT-anvandning identifierades tre faktorer:
formagan att anvanda IT till att tillgodose intressenternas énskemal, innovera och utveckla processer,
samt innovera och utveckla affarsmodeller som viktiga faktorer for digitaliseringen.

2. Vilka karnproblem maste Organisationen ABC Overkomma for att kunna hantera
digitaliseringen pa ett framgangsrikt satt?

Efter applicering av analysunderlag identifierades fyra karnproblem hos Organisation ABC: knappa
resurser, oklar fordelning av ansvar, ledare premierar inte digitalisering samt slutligen en bristfallig IT-
infrastruktur. Dessa problem leder i forlangningen till en misstro till IT samt en negativ spiral som
hdmmar viljan att férandras.

Da Organisation ABC ar en bistandsorganisation ar svart att paverka det faktum att resurser ar knappa,
utmaningen blir saledes att prioritera sina resurser och anvanda IT for att pa ett resursseffektivt satt
bedriva sin verksamhet.

Bristféllig IT-infrastruktur kommer som en konsekvens av de knappa resurserna och har lett till att
Organisation ABC gar miste om den forbattringspotential som IT kan medfora. Det leder till att den IT
som nyttjas gor det pa ett satt som ibland hammar verksamheten. Utmaningen med detta blir tvadelad,
bade att uppratta en gedigen IT-infrastruktur trots knappa resurser och nar den val finns pa plats blir
forsoka vanda den negativa installning som vuxit sig fast i organisationen.

Den oklara fordelningen av ansvar medfor att digitala initiativ saknar &gande, vilket medfér att
ansvaret faller mellan stolarna och inte genomfors med den tydliga ledning som behdvs. Utmaningen
blir att med de knappa resurserna som finns tillhanda lyckas fordela ut ansvar till nyckelpersoner som
kan driva dessa initiativ.

Att ledare inte premierar digitala verktyg medfor att denna instélining latt sprider sig inom

organisationen. Det leder aven till att medarbetare inte far ta del av helhetsbild som ledningen har. De
digitala initiativen ses istéllet som flertalet enskilda insatser som latt blir Overvéldigande och
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demoraliserande for anstallda. Utmaningen &r att engagerat kommunicera ut ett nytt heltdckande
synsatt dar IT i storsta mojliga man ska genomsyra verksamheten.
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8 Diskussion

Féljande kapitel &mnar diskutera den empiri, analys och slutsats som presenteras i denna rapport.
Diskussion fors kring studiens begransningar, felkallor samt framtida forskningsomraden for det
framtagna analysunderlaget for digital mognad. Vidare diskuteras dven begransningar och felkéllor vid
anvandandet av analysunderlaget for undersokning av Organisationen ABC. Slutligen diskuteras hur
arbetetet forhaller sig till en hallbar utveckling.

8.1 Analysunderlag

Med bakgrund av att det inte finns en vedertagen beddmning av digital mognad kan dessvérre inte det
framtagna analysunderlaget jamforas med andra liknande vetenskapliga modeller och
utvarderingsverktyg for digital mognad, vilket gor att dess validitet &r svart att sakerstalla.

De valda omradena grundar sig i en sammanstallning av konsulfirmors fokusomraden vid bed6mning
av digital mognad da, som namnts i Metod, &mnet ar relativt begransat utforskat i akademiska kallor.
Detta tillvdgagangssatt visade sig vara problematiskt ur flera aspekter da konsultfirmornas
fokusomraden endast atergavs kortfattat, vilket darfor bara gav en begransad bild av hur de hade
hérlett den myriad av olika omraden som de ansag viktiga for den digitala mognaden. Det fanns heller
ingen majlighet att avgora respektive omrades signifikans, utan de redovisades alla som lika viktiga
aspekter. Detta gjorde att inget omrade kunde fokuseras mer eller mindre pa utan
inforamtionssokningen tvingades darav hallas valdigt bred. Nagot som resulterade i en
litterateraturstudie som tacker valdigt manga perspektiv, men endast kan aterge en dversiktlig bild av
de viktiga aspekterna for digital mognad. Saledes fanns inte utrymme for en betydande djupdykning i
amnena i denna studie. Om ett omrade tagit storre utrymme i rapporten kan det bero pa att det fanns
mer relevant litteratur i amnet att tillga eller att det helt enkelt var av mer komplex natur. Omradenas
signifikans for digital mognad har saledes ingen korrelation till mangden text.

Eftersom konsultfirmors fokusomraden vid bedémning av digital mognad syftade till foretag generellt,
och inte till en specifik bransch eller typ av foretag, ansags validiteten i ett framtaget analysunderlag
kunna hallas pa hogst niva om analysunderlaget ocksa var riktat till foretag generellt. For att darefter
kompletteras med litteratur om icke-vinstdrivande organisationer i syfte att underséka Organisation
ABC. For- och nackdelar med att ta fram ett generellt analysunderlag kan diskuteras. En styrka med
analysunderlaget &r foljaktligen att det &r relevant for manga olika typer av branscher och
organisationer, men en svaghet & emellertid att teorin inte tar h&nsyn till branschernas och
organisationernas specifika forutsattningar. Detta analysunderlag kan dérfor vid anvéndning missa
viktiga unika aspekter i just en branschspecifik situation.

En annan aspekt som paverkat studien &r att arbetet har genomforts under en begransad tid. Nagot som
hindrat mgjlighet att djupdyka i respektive omrade.

Kombinationen av alla ovanstaende presenterade aspekter vid genomférandet av studien riskerar att ha
begrénsat studiens forksningskvalitet.

For framtida forskning skulle det vara intressant att vidareutveckla analysunderlaget till ett
utvarderingsverktyg som kan ge ett kvantitativt resultat i form av ett prestandaindex for den digitala
mognaden. Detta skulle underlatta jamforelser mellan olika organisationer och branscher. En utmaning
med att ta fram ett verktyg som presenterar ett prestandaindex ar bland annat att omradena maste
viktas efter dess inverkan pa den digitala mognaden, vilket ar nagot som i sa fall maste forskas vidare

pa.
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En annan idé for vidareutveckling av analysunderlaget &r att det skulle kunna anpassas efter en annan
specifik organisation eller bransch. Detta innebér i sa fall att analysunderlaget behéver kompletteras
med minst en del som &r specifik for branschen, alternativt att presenterade omraden gérs om for att
anpassas till en viss organisation eller bransch.

8.2 Applicering av Analysunderlag pa Organisation ABC

Da analysunderlaget skapades for organisationer generellt foljde ytterligare komplexitet vid nyttjandet
pa en icke-vinstdrivande organisation. For att ta Organisation ABCs situation i beaktning
kompletterades ett avsnitt om icke-vinstdrivande organisationers omstandigheter for att kunna
genomfdra en mer réttvisande analys.

En begransning i studien var att personen som ar ansvarig for intranétprojektet inte kunde medverka i
intervjuerna pé grund av sjukdom. Aven om det hade gett god insikt i det hogst aktuella projektet, kan
dock diskuteras om hennes syn pa organisationen hade varit representativ for organisationen i stort.
For att tacka upp for informationsluckan om intranatet diskuterades emellertid det i stérre utstrackning
med en person i ledningsgruppen som ocksa varit véldigt delaktig i projektet.

Det finns &ven en risk att vissa av intervjufragorna kunde uppfattas som kansliga av
intervjudeltagarna, vilket skulle kunna ha paverkat resultatet. Exempelvis rorde vissa fragor
deltagarnas overordnade, vilket medfor en risk att deltagarna malar upp en odverdrivet positiv bild av
sin dverordnade ur lojalitetsyfte och av réadsla for att deras asikter skulle na obehdriga. Denna risk var
dock forfattarna medvetna om och stéllde darfor fragorna med ett forsiktigt maner.

Vidare har vissa kvalitativa enkatfragor misstolkats av deltagarna. Dessa svar uteslots givetvis fran
analysen men risken finns att fler deltagare kan ha misstolkat andra fragor utan att det tydligt har
framgatt. Skulle detta undga rapportforfattarna finns risken att trianguleringen, som beskriven under
metoden, brister i kvalitet.

8.3 Hallbar Utveckling

Under World Summit on Social Development identifierades tre huvudomraden for hallbar utveckling:
social utveckling, ekonomisk utveckling och miljobevarande (Forenta Nationerna, 2005). Nedan fors
en diskussion om hur denna rapport forhaller sig till hallbar utveckling ur dessa perspektiv. Diskussion
delas upp i tva delar, en som relaterar hallbarhetsaspekter till digitalisering, och saledes digital
mognad, samt en som relaterar hallbarhetsaspekter till Organisation ABC.

8.3.1 Hallbar Utveckling och Digitalisering

En del i digital mognad syftar till formagan att anpasar sig och anamma digitaliseringens mojligheter.
En organisation med stor digital mognad letar saledes standigt efter utveckling for att kunna anta basta
mdjliga praxis och sedan sprida arbetssattet inom organisationen, vilket resulterar i effektivitet- och
produktivitetsvinster (McAfee & Brynjolfsson, 2008). Dessa effektivitetsvinster menar Mulder (2006)
ar en viktig del for hallbar utveckling da ett effektivt resursutnyttjande ar kritiskt for jordens
befolkning som standigt 6kar medan dess resurser minskar.

Zuboff (1985) konstaterar flertalet fordelar med att inféra IT i organisationer. Bland annat ndmner hon

att IT vid automatiseringar av processer mojliggor lagre kostnader och bidrar till ett effektivare
utnyttjande av resurser som pa sa satt dven bidrar till ekonomisk hallbarhet.
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8.3.2 Hallbar Utveckling och Organisation ABC

Organisation ABC jobbar aktivt med fragor som berér manskliga rattigheter som &r ytterst relevanta
for den sociala hallbarheten. Digitaliseringens fordelar skulle saledes kunna framja den sociala
hallbarheten da de kan méjliggora for Organisation ABC att arbeta effektivare for att hjalpa manniskor
i nod.

De anstidllda pa Organisation ABC arbetar Gver hela varlden samtidigt som kontoren maste
uppratthalla en frekvent kontakt och utbyte av information. | intervjuerna framkom att de anstallda
narvarar vid konferenser och utbildningar dar de flygs in fran flera olika internationella kontor. Genom
att anamma och ytnyttja fler digitala verktyg, som till exempel videokonferenser och e-learning, kan
resandet minskas och séledes bespara bade miljon och Organisation ABCs ekonomi.

Om fler processer digitaliseras skulle det kunna ha en positiv inverkan pa miljon genom att
forbrukning av kontorsmaterial kan reduceras. Exempelvis skulle anteckningar pa en Ipad eller dylikt
minska behovet av papper, penna och andra verktyg relaterat till pappersarbete.
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Appendix 1: Slutgiltlig Intervjumall

1.
2.

Vad far dig att tycka att det ar roligt att jobba har?
Kan du beratta kort om vad du gér om dagarna/arbetsuppgifter?

IT-anvdndande

3.

4.
S.

Hur anvander du digitala hjalpmedel i dina arbetsuppgifter?
a. Hur kommer det sig att du anvéander just de verktygen?
b. Har ni kollat om det finns battre alternativ? Om det finns, varfor anvander ni
inte det?
Anvander ni IT for nagot annat &n kommunikation?
Vad tycker du ar bra respkvinnnaektive daligt med dessa verktyg?

Strategi & ledarskap

6.

7.
8.
9

10.

11.

12.
13.

Kultur

14.

15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.

22.

Vad séger er dvergripande strategi?
Kénner du att er strategi genomsyrar ert arbete?
Hur kommuniceras strategin ut?
Kan du beratta lite om era policys
a. Ar de mojliga att efterleva?
Hur fattas beslut?
a. Beskriv processen fran att ett stallningstagande uppstar tills att beslut fattas
Pa vilket satt kan du styra dver ditt arbete?
a. Inom IT?
b. Ar det ndgot du inte kan styra dver?
Vi sdg i organisationskartan att X verkar vara din chef - stimmer det?
| vilka sammanhang har ni kontakt med varandra?
a. Hur ser samarbetet ut mellan er?
b. Vad lyfter din chef fram som viktigt i ditt arbete?
c. Hur leder din chef?

Hur arbetar ni med nya digitala initiativ?
a. Forum
Hur delar ni kunskap och erfarenheter mellan varandra?
Hur marker du att ditt arbete och engagemang pa Organisation ABC ger effekt?
a. Eventuellt ocksa: Hur ser du resultatet av ditt arbete?
Har ni nagot satt att ta vara pa nya idéer?
Beskriv en gang ni testade nagot nytt i arbetet
Hur hanterar ni misslyckanden i arbetet?
Hur utvarderar ni ert arbete?
Kan du beskriva ett initiativ som du varit delaktig i?
a. Affarssystem

Hur mats din prestation?
a. Nyckeltal/Mater ni kvantitativt (?)
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Sékerhet
1. Hur arbetar du med sakerhet?
a. Har sékerheten en central roll i ditt arbete?
2. Hur blir du medveten om de sékerhetshot som finns?
3. Awvslutningsvis, har det dykt upp nagra tankar rérande amnet som du kénner att du inte
fatt ventilera?
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Appendlx 2: Testintervjumall

owbhpE

13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.

Kan du beratta kort om vad du gér om dagarna?
Vad far dig att tycka att det ar roligt att jobba har?
Kan du ténka dig ett liv utan dator och smartphone?
Beratta lite om hur du anvéander IT nér du jobbar?
a. Varfor anvander du just dessa verktyg/program?
b. Har ni kollat om det finns battre alternativ? Om det finns, varfor anvander ni
inte det?
Pa vilka satt och med vilka verktyg kommunicerar ni med olika intressenter?
Sida
Ledning

o0 ow

Andra kontor
e. Privata bidragsgivare
Varfor anvander ni just dessa verktyg?
Vad tycker du ar bra respektive daligt med dessa verktyg?
Vad séger er dvergripande strategi?
Kénner du att er strategi genomsyrar ert arbete?

. Hur kommuniceras strategin ut?
. Hur forhaller ni er till policys / instruktioner i arbetet?
. Hur fattas beslut?

a. Beskriv processen fran att ett stallningstagande uppstar tills att beslut fattas
Pa vilket satt kan du styra dver ditt arbete?
a. Inom IT?
Vad lyfter din chef fram som viktigt i ditt arbete?
Hur skulle du beskriva din chef?
Hur arbetar ni med nya digitala initiativ?
Hur delar ni kunskap och erfarenheter mellan varandra?
Hur mérker du att ditt arbete pa Organisation ABC gor skillnad?
Har ni nagot satt att ta vara pa nya idéer?
Beskriv senaste gangen nar du tog en risk relaterat till arbete?
Hur hanterar ni misslyckanden i arbetet?
Jobbar du och dina nédrmsta kollegor med kontinuerliga forbattringar?
Kan du beskriva ett initiativ som du varit delaktig i?
Hur mats din prestation?
Hur blir du varse om de sékerhetshot som finns?
Har sékerheten en central roll i ditt arbete?

Medarbetare Telaboxflow, kan ringa via och chatta(Men ingen chattar via den)
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Appendix 3: Enkat

1. Thank you for participating!
2. What position do you have at Organisation ABC ?

3. Which office do you work at?

4. What type of computer do you have?

o Desktop computer

o Laptop computer

o Tablet

o I do not use a computer nor a tablet

5. If you picked multiple choices on the previous question, which of the devices do you
primarily use?

6. When you travel for work, what work-related electronic equipment do you carry with
you?

o Laptop computer

o Tablet

o Mobile phone

7. Does your access to the internet limit your work?

o No

o Yes (please clarify)

8. What type of work phone do you have? (Please specify the manufacturer and kind)

9. To what extent do you use your work phone?

o Hourly

© Daily

o Weekly

© Monthly

o Yearly

o Never

10. Please describe your key usage for your work phone.

11. What operating system do you have on your computer?

12. What computer programmes and/or mobile phone apps do you use in your daily
work? (Except for Microsoft Office, Xledger and Skype)

13. From where does the initiative to use a new computer porgramme and/or mobile
phone application usually come from? (Except for Microsoft Office, Xledger and
Skype)

o Partner organisation

o Yourself

o Organisation ABC (Organisation wide initiative)

o Colleague

o Other (please clarify)

14. Do you use any particular computer programmes or mobile phone apps to handle
sensitive information? (Sensitive information is information that, if it were to fall in the
wrong hands, could be a risk to partners and/or Organisation ABC )

o No

o Yes (please name the programmes/apps)
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15. Do you have a system for sharing knowledge in your office / department?
o No
o Yes (Please describe it briefly)

16. Do you have a system for sharing knowledge between offices
o No
o Yes (Please describe it briefly)

17. Do you have any way to take advantage of new ideas in your office?
o No
o Yes (Please describe it briefly)

18. Please state if you agree or disagree with the following statements.
18.1. Organisation ABC provide training for me to stay updated in issues regarding
IT-security.

o Strongly agree

o Agree

o No opinion

o Disagree

o Strongly disagree

18.2. | know what information is sensitive.

o Strongly agree

o Agree

o No opinion

o Disagree

o Strongly disagree

18.3. I know how to handle sensitive information.

o Strongly agree

o Agree

o No opinion

o Disagree

o Strongly disagree

18.4. Organisation ABC provide training for me to use programmes and mobile phone
apps to their full potential.

o Strongly agree

o Agree

o No opinion

o Disagree

o Strongly disagree

18.5. To adopt a new IT-system | need a lot of training and assistance.
o Strongly agree

o Agree

o No opinion

o Disagree

o Strongly disagree

18.6. | believe that working more digitally will require a lot of time and effort.
o Strongly agree

o Agree

o No opinion

o Disagree

o Strongly disagree
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18.7. | believe that an increased IT-usage would increase my performance.
o Strongly agree

o Agree

o No opinion

o Disagree

o Strongly disagree

18.8. I believe that an increased IT-usage would increase the performance of Organisation ABC.

o Strongly agree

o Agree

o No opinion

o Disagree

o Strongly disagree

18.9. | feel that the fear of failure inhibits new ideas and initiatives.
o Strongly agree

o Agree

o No opinion

o Disagree

o Strongly disagree

18.10. I have full knowledge of what other units in the office are currently working on.
o Strongly agree

o Agree

o No opinion

o Disagree

o Strongly disagree

18.11. I have full knowledge of what offices in other counties are currently working on.
o Strongly agree

o Agree

o No opinion

o Disagree

o Strongly disagree
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Appendix 4. Sammanstallning av konsultfirmors
fokusomraden vid bedémning av digital mognad

Deloittes Deloittes forklaring av omradena: [Nyckelord somvi |Kategorier som
fokusomraden: har identifierat: nyckelorden senare
har indelats under:

Strategy & "Do we have the right vision and e Vision e Strategi
Leadership strategy for digital, along withthe  |e  Strategy e Ledarskap

leadership and focus required to e Leadership

support this vision?"
Customer "Do we have the right approachto  [e Digital approach |e IT-anvandande
engagement understanding and communicating to customer

with our customers to succeed in the experience

digital environment?"
Products & "Do we have the right products and |e  Products e |T-anvandande
services services and the ability to develop, |e Services

manage, and provide them

effectively?"
Organisation & |"Do we have the right people, talent, |e  People e Kultur &
Talent skills and knowledge to support our |e Talent maéanniskor

vision, products and services?" e SkKills

¢ Knowledge

Digital operations |"Do we have the right processes, e Processes e [T-anvdndande

controls and digital technologiesto |e Controls

support the operations of the  Digital

organisations?" technologies

Tabell A1.1: Sammanstallning av Digital Maturity Survey (Deloitte, u.d.).
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Accenture

Accentures
fokusomréaden:

Accentures forklaring av omradena:

Nyckelord som vi
har identifierat:

Kategorier som
nyckelorden
senare har
indelats under:

Digital Strategy

Digital production
and delivery

Digital customer
experience

Digital corporate
culture and
operations

It assesses whether companies see
digital as a key trend for their business
and industry

Assesses the use of digital technology
in innovation, production and delivery.
It looks at whether companies integrate
digital into the design and manufacture
of their products and services

It looks at how digital is used to engage
customers, to sell through multiple
channels, and to serve customers

Mind-set in corporate culture and
internal operations. It evaluates how
companies assess their own digital
culture and infrastructure,

how they improve their operating
efficiency

Strategy

e Technology use

e Digital
approach to
customer
experience

e Kultur, digital
operations

e Strategi

e |T-anvandande

e |T-anvandande

e Kultur &
manniskor
e |T-anvandning

Tabell A1.2: Sammanstallning av The Digital Performance Index (Accenture Consulting, u.d.).
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Forrester ‘

Insights

Technology

Statements they evaluate:

e Our organization structure
prioritizes customer journeys
over functional silos

e \We dedicate appropriate
resources to digital strategy,
governance, and execution

e The staff supporting our
critical digital functions are
best in class

e We have digital skills
embedded throughout our
organization

e QOur organization model
encourages cross-functional
collaboration

e We have dened and
repeatable processes for
managing digital programs

e  Our vendor partners deliver
value that enhances our
digital competencies

How well a company uses
customer and business data to
measure success and inform
strategy.

A company’s use and adoption
of emerging technology.

Collaboration

Data usage

Technology use

e |T-anvandande

e |T-anvandande

Forresters Forresters forklaring av Nyckelord som vi Kategorier som
fokusomraden: |omradena: har identifierat: nyckelorden senare har
indelats under:
Culture A company’s approach to e Culture e Kultur & méanniskor
digitally
driven innovation, and how it
empowers employees with
digital
technology.
Organization How aligned a company is to e Strategy e Strategi
support digital strategy, e Governance e Ledarskap
governance, and execution. e Skills e Kultur & manniskor

Tabell A1.3: Sammanstéllning av Digital Maturity Model 4.0 (Forrester, 2016).
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Ericsson

Customer

Ecosystem

Innovation

Operations

Technology

within the organization that will enable
you to become a digital player.

This domain focuses on customer
participation and empowerment, and
the value that lies in digitally
transforming the customer experience
in every touch point

This domain focuses on how to
develop and leverage a partner
ecosystem to accelerate your digital
business.

This domain focuses on the capabilities
that enable more flexible and agile
ways of working that will form the
basis for an effective digital business.

This domain focuses on the capabilities
that support the service provisioning.
Increased maturity within this domain
demonstrate a more digitised,
automated and flexible operation.

This domain focuses on the capabilities
that enable an effective technology
planning, deployment, integration and
use of technology to support the digital
business.

o Digital approach
to customer
experience

e Third party
contributions to
add value

e Innovate in an

agil matter

e Operations

e Technology use

Ericssons Ericssons exempel pa pastdenden Nyckelord som vi  [Kategorier som
fokusomraden: |inom omradena: har identifierat: nyckelorden senare
har indelats under:
Strategy The roadmap that guides you through [e  Strategy e Strategi
the Digital Telecom transformation to
reach your desired position in the
market.
Organization This domain focuses on changes in e Collaboration o Kultur &
communications, culture, structure, e Culture manniskor
training and knowledge management  |e  Training

e |T-anvandande

e FEcosystem

o Kultur &

manniskor

e |T-anvandande

e |T-anvandande

Al.4: Sammanstallning av Ericsson Digital Maturity Analysis (Ericsson, u.d.).
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understanding by taking a Digital
Capabilities diagnostic.

e Technology

McKinseys McKinseys forklaring av omradena: |Nyckelord som vi |Kategorier som
fokusomréaden: har identifierat: [nyckelorden senare
har indelats under:
Strategy the vision and goals that are in place to |e Vision e Strategi
meet digital business aspirations for the e  Goals
short and long term e Strategies
Culture the mind-sets and behaviors critical to |e  Culture e Kultur &
capture digital opportunities manniskor
Organization & |the structure, processes, and talent e Structure e Kultur &
Talent supporting execution of the digital e Processes manniskor, IT-
strategy. e Talent anvandande
Capabilities the systems, tools, digital skills, and e Skills e IT-anvandande,
technology to achieve digital goals. e Tools Kultur &
Companies can gain a deeper e Systems maéanniskor

Tabell A1.5: Sammanstallning av Digital Quotient (McKinsey, u.a.).
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Future point of view

Future point of
views
fokusomréaden:

Future point of view's forklaring av
omradena:

Nyckelord som vi
har identifierat:

Kategorier som
nyckelorden senare
har indelats under:

Leadership digital
readiness

System of
engagement
effectiveness

Data maturity

Systems of record
effectiveness

Risk & Control

Transformational
design capabilities

Technology
completeness &
leverage

Market
competitive
ranking

Leaders must constantly be striving to
improve their knowledge and skills
using digital tools. They should be an
example of how the organization
values technology as a weapon in the
market. This dimension measures
organizational leadership’s
willingness to use technology to
create innovation

Measures how your organization uses
digital tools and techniques to delight
your customers with your capability
to serve them.

Turning data into wisdom is not an
easy process. It requires building a
strong infrastructure in which data can
properly flow and then training people
on how to use that data to gain
insights. This assessment will
measure how your organization is
able to move data into wisdom.

This assessment evaluates the way
you use your systems of record to
access data and innovate your efforts
to bring products to market.

This dimension helps measure the risk
of your organization in the event of a
breach, a disaster.

This dimension is designed for those
who would like to measure the way
they use technology tools and high
velocity culture to develop disruptive
digital change within.

This includes the infrastructure
you’ve built, the software and digital
tools you use, as well as the effort you
put into training your team members
and leaders into the development of
how they use these tools.

One of the most important
components to digital maturity is
monitoring and improving your digital
presence. It will evaluate your

e Leadership

¢ Digital
approach to
customer
experience

e Data usage

e Data usage
e Innovation

e Cybersecurity

e Technology use

e Culture
o |T-
infrastructure

e Digital presence

e Ledarskap

e |T-anvandande

e |T-anvandande

e Ecosystem

e Cybersecurity

e |T-anvandande
e Kultur &
manniskor

e |T-anvandande

e |T-anvandande
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inbound and outbound efforts, the
effectiveness of your website, social
technology energy and online
reputation management efforts.

Tabell A1.6: Sammanstallning av The FPOV Digital Maturity Assessment (Future Point of View, u.d.).
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Stratford managers corporation

Stratford managers

Stratford managers

Nyckelord som vi har

Kategorier som

Customer experience

Data & technology

Operational processes

People and culture

Opportunity Assessment

Governance
Customer Insight
Customer Journey
Active “Listening”

Governance

Data and Analytics
Platform Integration
Partner Integration

Process Alignment
Operational Efficiency
Automation

Collaboration

Skills Development
Customer Centric Culture
Innovation

Digital approach to
customer
experience

Data usage

Technology
Third party
contribution

Operations
Processes
Auttomation

Skills
Innovation
Culture
Collaboration

corporations corporations faktorer |identifierat: nyckelorden senare har

fokusomréaden: inom varje omrade: indelats under:

Strategy Governance e (Governance e Ledarskap, Strategi
Channel Strategy e Strategy

e |T-anvandande

e |T-anvandande
e [Ecosystem

e |T-anvandande

e Kultur & méanniskor

Tabell A1.7: Sammanstallning av Digital Maturity Scorecard Stratford Managers Corporation (u.a.).

88




Framtagna kategorier utifran nyckelord

Ledarskap |Strategi Kultur & IT-anvandande IT-sdkerhet |Ekosystem

manniskor
2X 2x Vision |6x Culture 5x Digital approach to |Cybersecurity |2x Third party
Governance customer experience contributions
2X 6x Strategy |People Products
Leadership

Goals |2x Talent ’Services
|4x Skills |3x Processes
| Knowledge | Controls

Collaboration

3x ’Digital technologies

Innovate in an
agil matter

| | |
| | |
‘ 3x Data usage ‘ ‘
| |Structure |2x Technology use | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |

|2x Innovation |3x Operations
|Training | IT-infrastructure
| |Digita| presence
| |2x Technology
| |Tools

| |Systems

| |Automation

Tabell A1.7: Framtagna kategorier utifran nyckelord.
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Fordelning av vilka konsultfirmor som kollar pa faktorer inom framtagna

omréaden

Framtagna kategorier utifran nyckelord

Ledarskap |Strategi|Kultur &/|IT-anvandande|lT-sékerhet |Ekosystem
Konsultfirma maénniskor
Deloitte X X X X
Accenture X X X
Forrester X X X X
Ericsson X X X X
McKinsey X X X
Future point of view X X X X
e ™ [ x [ x| X
Totalt 4dav7 6av7 |7av7? Tav7 lav7 2av7

Tabell A1.8: Sammanstallning av de omraden som konsultfirmorna behandlar.
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