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Sammanfattning
Titel: Vardekedjan, affairsmodellen och digitaliseringen

Forfattare: Fredrik Wadmark, Industriell Ekonomi 2011, LTH
Handledare: Ingela Elofsson, Institutionen for produktionsekonomi och logistik, LTH

Syfte: Syftet med examensarbetet ar att undersoka vilka delar inom féretag som har en hég grad av
digitalisering samt att beskriva och forsta digitaliseringens effekter pa foretagens affarsmodeller.

Nyckelord: Digitalisering, Affairsmodellkanvasen, Affarsmodell, Vardekedjan, Dagligvaruhandeln,
Industri 4.0, Digitaliseringsmodell

Examensarbetet utgdr frdn ett teoretiskt ramverk, bestdende av tre modeller, som beskriver olika
dimensioner av ett féretag. Utifrdn ramverket har kvalitativ data samlats in genom intervjuer med ett
antal olika féretag verksamma inom dagligvaruhandeln. Denna data analyserades sedan for att
underséka om det gick att urskilja ndgra ménster bland de studerade féretagen.

Arbetet utgdr frdn ett teoretiskt ramverk baserat pa tre modeller; virdekedjan, Altimeter’s Six Stages
of Digital Transformation och afférsmodellkanvasen. Dessa modeller beskriver ett féretags
aktiviteter, digitalisering och afférsmodell. Genom att utgd fran det teoretiska ramverket samlades
data om olika aktiviteter och dess digitalisering in genom intervjuer med personer verksamma inom
féretag i dagligvaruhandeln.

Som ett férsta steg i analysen éverférdes sedan resultaten fran intervjuerna, den empiriska datan, till
affdrsmodellkanvasen. Hdrefter, i analysens andra del, analyserades och kvantifierades
affdrsmodellen for att underséka om det gick att se ndgra ménster eller trender i var digitaliseringen
paverkade affdrsmodellen.

Resultat: Resultatet av examensarbetet redovisas med hjélp av inférandet av tva variabler, Total
digitaliseringspaverkan och Total digitaliseringsintensitet. Total digitaliseringspdverkan pavisar hur
bendgen en del av affdrsmodellen dr att bli paverkad av digitaliseringsinitiativ som tas i
organisationen, medan Total digitaliseringsintensitet pdvisar i hur stor utstrédckning en del av
affdrsmodellen har blivit paverkad av digitaliseringsinitiativ i organisationen. Nyckelaktiviteter ér den
del av afférsmodellen som pdverkas mest av digitaliseringen, i bada avseenden, medan intdktsfléden,
nyckelresurser och kostnadsstruktur inte pdverkas alls.
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Abstract

Title: The value chain, the business model and the digitalization
Author: Fredrik Wadmark, Industrial Engineering and Management 2011, Lund University
Supervisor: Ingela Elofsson, Department of Industrial Management and Logistics, Lund University

Purpose: The purpose of this Master’s thesis is to examine which parts of companies that have a high
degree of digitalization and to describe and understand how the digitalization affects the companies’
business model.

Keywords: Digitalization, Digitization, Business Model Canvas, Value Chain, Retail, Industry 4.0,
Digitalization Model

The Master’s thesis is created on theoretical framework consisting of three smaller frameworks, each
describing a separate dimension of a company. By using the framework, qualitative data has been
collected through interviews with a number of companies active in the retail sector. This data has
then been analyzed in order to examine if it is possible to distinguish any patterns or trends amongst
the companies in the study.

The framework that has been used in the study is based on three smaller frameworks; the Value
Chain, Altimeter’s Six Stages of Digital Transformation and the Business Model Canvas. Combined,
these models are able to describe a company’s activities, its business model and the digitalization of
the company. By using the theoretical framework and interviews, data about different activities and
their digitalization was gathered from people working in companies that are active in the retail
sector.

As a first step of the analysis, the results from the interviews, the empirical results, was transferred
to the Business Model Canvas. This was followed by the second step of the analysis, where the
Business Model Canvas was analyzed and quantified in order to examine if any patterns or trends on
how digitalization affects the business model could be distinguished.

Results: The results of the Master’s thesis is explained with the use of two variables, Total
digitalization impact and Total digitalization intensity. The digitalization impact demonstrates how
prone a part of the business model is to be affected by digitalization initiatives in the organization,
while digitalization intensity demonstrates to what extent a certain part of the business model has
been affected by digitalization in the organization. Key Activities is the part of the business model
that has been affected the most by digitalization in both dimensions, while Revenue Streams, Key
Resources and Cost Structure have not been affected at all.
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1. Bakgrund och problemdiskussion

1.1 Den industriella revolutionen

Samhallet utvecklas standigt och har genom historien genomgatt ett antal transformationer. Den
mest omvélvande transformationen som samhallet har genomgatt ar den industriella revolutionen
som startade pa 1700-talet. | stora drag innebar den industriella revolutionen att det manuella
arbetet som utférdes av manniskor mekaniserades och istdllet borjade skétas av maskiner. | mer
detalj gar den att bryta ned i tre separata epoker; den forsta industriella revolutionen som intréffade
i samband med angkraften, den andra industriella revolutionen som férknippas med elektricitet och
angmaskiner samt den tredje industriella revolutionen som skedde i samband med att elektroniken
utvecklades och blev mer avancerad (Digitaliseringskommissionen 2016).

| samband med den digitalisering av samhallet som sker idag har en fjarde industriell revolution
startat. Till grund for denna epok ligger digitalisering och internet, tillsammans med tekniker sa som
sensorer, artificiell intelligens och sakernas internet. Denna fjarde epok av den industriella
revolutionen gar ofta under namnet Industri 4.0 (Digitaliseringskommissionen 2016).

1.2 Digitaliseringen

En av de mest anmarkningsvarda maojligheterna som skapas i samband med digitaliseringen av
samhallet ar mojligheten att samla in och analysera stora mangder data. Till foljd av detta forandras
kunskapen och forstaelsen fér saval manniska som samhalle (Digitaliseringskommissionen 2016).
Aven féretag inom flera olika branscher har upplevt att digitalisering har férandrat spelplanen.
Tillverkande industrier kan optimera sitt materialflode och sin produktion genom att anvanda sig av
automatiserad lagerhallning och robotar. Aven inom detaljhandeln har ocks3 stora férdndringar
skett. Exempelvis kan foretag idag anvanda sig av avancerad dataanalys och modellering samtidigt
som det skapats nya kanaler for att na kunder genom exempelvis webbsidor och applikationer
(McKinsey 2016).

Digital

Digitization

Konvertering av
analoga produkter
och processer till
digitalt format

Figur 1 En modell for att férsta olika steg av digitalisering (Unruh & Kiron 2017)

Digitalization

Nya affarsmodeller
och processer som
utnyttjar digitala
mojligheter

Transformation

Den transformation
som sker pa ett storre
plan i ekonomier,
samhallen och
institutioner till f6ljd
av foregaende steg



Digitaliseringen av samhallet gar enligt Unruh och Kiron (2017) att férsta i tre 6vergripande steg, se
Figur 1. Det initiala steget, Digitization, innebar att de produkter och tjanster som erbjuds av foretag
konverteras fran ett analogt till ett digitalt format. Denna process tar olika lang tid att genomfora for
olika branscher. Fér exempelvis musik- och forlaggarbranschen har det gatt fort eftersom de
produkter de erbjuder har ett format som ar lattare att konvertera. Féretag som producerar varor
med fysiska egenskaper ligger dock nagot efter, men med intaget av 3D-skrivare och avancerade 3D-
modeller har dven dessa foretag inlett processen med att konvertera sina produkter fran analoga till
digitala motsvarigheter.

| nastféljande steg, Digitalization, utvecklas nya affarsmodeller(Unruh & Kiron 2017), alltsa nya satt
och logiker for hur foretag kan skapa, fanga och leverera varde (Osterwalder & Pigneur 2010). Dessa
nya affairsmodeller, och dven nya processer, skapas av innovatorer och entreprenérer som drar nytta
av de produkter som konverterats till digitalt format i foregaende steg. Ett exempel som tydliggor
detta steg ar Apple, som inte inledde konvertering av musik till ett digitalt format, men som
utnyttjade detta i sin affarsmodell for att bli ledande inom musikforsaljning (Unruh & Kiron 2017).

| detta andra steg paverkas emellertid inte endast foretag, utan det sker dven en paverkan pa
samhallsniva. De digitala teknologier som utvecklas i detta steg suddar ofta ut de landsgranser som
tidigare har funnits, genom att sammanldnka invanare fran flera lander i samma natverk (Unruh &
Kiron 2017).

Det tredje och sista steget, Digital Transformation, sker nar de digitala affarsmodellerna och
processerna omstrukturerar ekonomier. Samtidigt blir det digitala en del av varje individs liv, vilket
omstrukturerar samhallet i sin helhet (Unruh & Kiron 2017).

Ett satt som digitaliseringen gestaltar sig i foretags olika processer och verksamheter ar genom
industri 4.0 (Digitaliseringskommissionen 2016). Industri 4.0 karaktariseras av sammanfogandet av
den virtuella och den verkliga varlden i ndtverk bestaende av maskiner, robotar och manniskor som
arbetar och interagerar med varandra. Detta natverk, i vilket de olika enheterna kan kommunicera
och samarbeta, skapas genom att digitala system integreras med maskiner eller elektroniska
komponenter. Aven artificiell intelligens, sensorteknologier och data-analys &r viktiga komponenter
av Industri 4.0 (Fonseca 2017).

Digitaliseringen och Industri 4.0 paverkar emellertid inte endast féretagens interna processer utan
dven deras affarsmodeller. Genom férandrade tillvagagangssatt i foretagens processer, till foljd av
Industri 4.0, kan nya mojligheter uppsta vars varde fangas med férandrade eller nya affarsmodeller
(Fonseca 2017).

1.3 Syfte

Att underséka vilka delar inom féretag som har en hég grad av digitalisering samt att beskriva och
férsta digitaliseringens effekter pa féretagens affdrsmodeller.

1.4 Avgransningar

Studien avgrénsas till att endast behandla fOretag som bedriver dagligvaruhandel inom Sveriges
granser. Vidare inkluderas endast aktOrer som bedriver stOrre nétverk av handlare och inte mindre
butikskedjor. Studien utférs inom ramarna for 20 veckors heltidsstudier.



1.5 Disposition

Examensarbetets fOrsta kapitel ger en introduktion till @mnet och bakgrunden samt formulerar
studiens syfte. | det efterfdljande kapitlet, kapitel tvd, redovisas hur studien gatt till samt vilka
metodiker som har anvants.

| studiens tredje kapitel introduceras de ramverk och modeller som anvénds for att forsta hur ett
fOretag och dess affarsmodell ar uppbyggda samt hur de arbetar med digitalisering. | det fjarde
kapitlet redovisas sedan examensarbetets empiriska resultat, som analysen i det femte kapitlet utgar
ifran. | det sjatte kapitlet sammanfattas empirins och analysens resultat.

| examensarbetets sjunde kapitel dras ett antal slutsatser utifrdn resultaten. Avslutningsvis, i kapitel
atta, presenteras ett antal reflektioner kring studien, bland annat om kunskapsbidrag och framtida
forskning.






2. Metod

2.1 Introduktion

Kapitel 3. Metod beskriver vilka metoder som har anvants for att genomféra examensarbetet och
kan hjalpa lasaren att battre forsta arbetets metodmassiga angreppssatt. Denna forstaelse gor det
ocksa maijligt for arbetet att ligga till grund for framtida forskning.

2.2 Typ av studie
Vilken typ av studie ett examensarbete utgors av bestams utifran syftet. Det finns generellt fyra olika
typer av studier som ett examensarbete kan besta av (Host et al. 2006):

e Beskrivande studier - Som beskriver hur nagot fungerar eller utfors
e Utforskande studier - Som har till syfte att, pa ett djupare plan an beskrivande studier,
utforska hur nagot fungerar eller utfors
e Forklarande studier - Som forsoker forklara hur och varfor nagot fungerar eller utférs
e Probleml6sande studier - Som syftar till att identifiera en 16sning till ett problem
(Host et al. 2006)

Syftet med examensarbetet ar att forst undersoka digitaliseringen av olika delar av foretag, for vilket
beskrivande studier lampar sig bast. Darefter ska digitaliseringens effekter pa affarsmodellen
beskrivas och forstas genom framst utforskande studier, men ocksa med hjalp av beskrivande
studier.

2.3 Metodik

Det finns i huvudsak fyra relevanta typer av metodiker for examensarbeten; kartlaggning, fallstudie,
experiment och aktionsforskning. Kartlaggning anvands ofta for att studera en bred fragestéallning
genom att beskriva och sammanstélla nulaget for det som studeras. En fallstudie gar mer pa djupet i
fragestallningen och beskriver ofta ett mer specifikt fall som valts utifran studiens syfte. Resultaten
och slutsatserna fran en fallstudie ar sallan generaliserbara. Experiment anvands for att jamfora olika
alternativ och analysera hur olika faktorer paverkar utfallet. Aktionsforskning anvands ofta for att
forsoka hitta en I6sning eller forbattrande aktiviteter till ett identifierat problem (Host et al. 2006).

Genom att inleda examensarbetet med en fallstudie, dar olika féretagsdelars digitalisering jamfors
med varandra, undersoks vilka delar av ett foretag som har en hég grad av digitalisering. For att
beskriva och forsta hur digitaliseringen har paverkat foretagens affairsmodeller kommer en
kartlaggning baserat pa resultaten fran fallstudien att goras.

2.4 Urval

| fallstudier kan urvalsprocessen vara olika svar, beroende pa hur manga lampliga alternativ det finns
att studera. Finns det manga lampliga kandidater maste en urvalsprocess genomgas i vilken de
kandidater som skall inga i studien véljs ut. | denna process, om fallen inte 4r manga till antalet, kan
det vara lampligt att intervjua personer som kanner till de olika fallen. Alternativt, om fallen ar fler till
antalet, ar det [ampligt att s6ka upp kvantitativ data for respektive fall. Med hjalp av denna
kvantitativa data tillsammans med definierade urvalskriterier gar det att géra ett lampligt urval (Yin
2007)

Syftet med examensarbetet ar att undersoka vilka delar av féretag som ar digitaliserade och beskriva
samt forsta hur detta paverkar foretagens affarsmodell. For att eliminera branschspecifika skillnader i
foretagens digitalisering sattes det forsta kriteriet till att studera féretag verksamma i samma
bransch. Tillsammans med kriteriet att den studerade branschen skulle ha en hég koncentration och



verka huvudsakligen verka i Sverige foll beslutet slutligen pa att studera foretag verksamma i
dagligvaruhandeln i Sverige.

HICA ECoop MAxfood M Bergendahls Food m Lidl Netto

Figur 2 - Férdelningen av marknadsandelar inom den svenska dagligvaruhandeln (DLF et. al 2018)

Att just dagligvaruhandelns ansags vara en lamplig bransch att studera beror pa att koncentrationen
ar hog (Branstrom 2015). Detta styrks ocksa av en kartlaggning av marknaden gjord av DLF, Delfi och
HUI Research (2018), se Figur 2. Detta gor det i sin tur mojligt att pa ett representativt satt undersoka
storre delar av branschen samtidigt som skillnader mellan aktorer av olika storlek eventuellt kan
pavisas.

Dagligvaruhandeln dr ocksa pa stark frammarsch, till ar 2022 férvantas var fjarde krona spenderad av
hushallen laggas pa dagligvaror, vilket motsvarar en totalmarknad pa 623,5 miljarder SEK (DLF
2018a). Samtidigt vaxer dagligvaruhandelns forsaljning 6ver natet, aven om den ar ligger langt efter
sallankopsvaror, vilka till 90 procent handlas éver natet (DLF 2018b).

Samtliga dominerande aktérer inom den svenska dagligvaruhandeln kontaktades, emellertid valde
endast ICA, Bergendahls Food samt Netto att stalla upp i studien. Dessa aktorer representerar dock
skillnader gallande saval storlek som organisationsstruktur.

Intervjuobjekten har valts ut med hjalp av tva urvalskriterier, vilka ar en god forstaelse for
vardekedjan samt en insyn i foretagets interna digitaliseringsinitiativ. Dessa kriterier har ansetts
avgorande eftersom en stor del av intervjumaterialet har utgatt fran féretagens vardekedja samt hur
delar av den ar digitaliserad.

2.5 Datainsamling

2.5.1 Kvalitativ och kvantitativ data

Den data som samlas in for att gora en studie kan vara antingen kvalitativ eller kvantitativ. Beroende
pa vad som ar studiens syfte dr den ena typen, eller ibland en kombination av bada, data att foredra.
Kvantitativ data ar sddan data som pa nagot satt kan raknas eller kvalificeras, till exempel antal eller
andel férekomster av nagot i en undersokt population. Kvalitativ data ar a andra sidan sadan data
som inte kan raknas utan istallet utgors av beskrivningar med detaljer och nyanser.



Analysen av de tva typerna av data genomfors med olika angreppssatt. For kvantitativ data, sadant
som raknas, anvands ofta statistisk analys. For kvalitativ data, sddant som beskrivs, kravs istéllet en
sortering och kategorisering for att syntetisera informationen.

Eftersom examensarbetets syfte utgors av att undersodka, beskriva och forsta ett fenomen som inte
kan matas kvantitativt kommer majoriteten av den data som samlas in fran forstahandskallor vara
kvalitativ data.

2.5.2 Arkivanalys

Insamlandet och genomgaendet av dokumentation och data som tagits fram for andra syften an for
examensarbetet gar under benamningen arkivanalys. Exempel pa sddan dokumentation kan vara
slutrapporter fran projekt eller reklammaterial som givits ut av de studerade foretagen. Vid denna
typ av analys ar det viktigt att forsta det ursprungliga anvandningsomradet for dokumentet,
reklamblad och intern dokumentation har ofta olika syften och kan ge olika bilder.

| denna studie har arkivanalys primart anvands for att bild sig en uppfattning om féretagens storlek
och affarsidé samt for att forsta dagligvaruhandeln i Sverige. Den data som samlats in genom
arkivanalys paverkar saledes inte studiens resultat eller analys i ndgon storre utstrackning

2.5.3 Litteraturstudier

Litteraturstudier genomfors inom ramarna for examensarbetet av flera olika anledningar. Bland
dessa aterfinns bland annat att det genom litteraturstudier gar att sdkerstélla att de resultat som
presenteras i examensarbetet bygger vidare pa den befintliga kunskapsbasen inom det valda
omradet. Vidare kan litteraturstudier ocksa minska risken att forbise tidigare lardomar som gjorts av
andra. Ytterligare en vardefull aspekt av litteraturstudier ar att de kan ge en uppfattning om hur
kunskapslaget inom det valda omradet ser ut vid examensarbetets start (Host et al. 2006).

Primart kommer databassokningar efter relevanta och granskade artiklar att géras inom ramarna for
examensarbetet, men ocksa larobdcker, rapporter och andra artiklar som behandlar &mnet kommer
att undersokas.

2.5.4 Intervjuer

Intervjuer kan delas upp i tre olika kategorier; strukturerade, halvstrukturerade och 6ppet riktade.
Strukturerade intervjuer kan liknas vid en muntlig enkat och utgar fran en férutbestamd fragelista.
Halvstrukturerade intervjuer ar nagot mer 6ppna och utgar istallet en fragelista med fragor som kan
stallas i varierande ordning och anpassas nagot beroende pa situation. | en 6ppet riktad intervju far
istallet den som intervjuas styra intervjuprocessen och i viss man vélja vad som tas upp (Host et al.
2006).

For att undvika missforstand under intervjuerna, samt att [amna utrymme for forklaring av koncept
som ingar i fragestallningarna, har halvstrukturerade intervjuer anvants. Helt 6ppna intervjuer har
inte genomforts da svaren fran intervjuerna dr dmnade att jamforas i en fallstudie.

2.6 Metodmassigt angreppssatt

Studiens syfte ar att undersoka till vilken grad olika delar av foretag inom detaljhandeln ar
digitaliserade samt att beskriva och forsta hur denna digitalisering paverkar foretagens
affarsmodeller. For att bilda en uppfattning hur affarsmodellen och digitalisering tidigare har
kopplats samman, samt for att skapa en storre forstaelse for omradet inleddes examensarbetet med
litteraturstudier.



Nar kunskapslaget kartlagts var det nodvandigt att finna modeller som pa ett bra satt kunde beskriva
ett foretags aktiviteter, dess affairsmodell samt nagot satt att bedéma digitalisering. Med hjalp av
ytterligare litteraturstudier hittades vardekedjan for att beskriva ett foretags aktiviteter,
affairsmodellkanvasen for att beskriva ett foretags affarsmodell samt Altimeter’s Six Stages of Digital
Transformation for att beskriva hur langt digitaliseringsarbetet har kommit i foretagets olika delar.
Dessa modeller har satt stommen for examensarbetet och utgér grunden av studiens teoretiska
ramverk.

Nér det teoretiska ramverket hade formulerats skapades ett frageformular for de intervjuer som
skulle hallas med personer fran de foretag som valts ut fér studien. Dessa frageformular utgick fran
vardekedjan och Altimeter’s Six Stages of Digital Transformation, som utgor en del av det teoretiska
ramverket, och syftade till att samla in empiriskt material kring vardekedjans digitalisering.
Resultaten fran intervjuerna presenteras i empirikapitlet.

Nar det empiriska materialet kring digitalisering av vardekedjan sammanstallts, skulle det 6verféras
till affarsmodellkanvasen for undersdka huruvida digitaliseringen inom foretagen paverkar
affarsmodellen. Detta 6verforande av data skedde i tva steg, dar det forsta steget var en direkt
Oversattning av vardekedjan till affairsmodellkanvasen. | detta forsta steg analyserades vardekedjans
aktiviteter och jamfordes med affarsmodellkanvasens olika delar. Fanns det en 6verensstimmelse
mellan en aktivitet av vardekedjan och en eller flera delar av affarsmodellkanvasen placerades
aktiviteten in i just dessa delar.

| det andra steget av analysen analyserades affarsmodellkanvasen tillsammans med de aktiviteter
fran vardekedjan som de olika delarna hade matchats med. | denna del kvantifierades ocksa
resultaten for att pa ett tydligt satt kunna askadliggéra hur affarsmodellen paverkas av digitalisering i
vardekedjan. Kvantifieringen av resultaten skedde pa tva olika satt. Total digitaliseringspaverkan som
baseras pa antalet aktiviteter fran vardekedjan som placeras i ett block i affarsmodellkanvasen. Detta
matt pavisar affairsmodellens bendgenhet att paverkas av digitaliseringsinitiativ i vardekedjan.
Digitaliseringsintensiteten pavisar istdllet hur Iangt digitaliseringsarbetet har kommit i de olika
blocken av affarsmodellkanvasen och baseras pa den genomsnittliga fasen for samtliga aktiviteter i
affairsmodellkanvasens olika block. Resultaten av kvantifieringen presenteras slutligen i
resultatkapitlet i en tabell dar total digitaliseringsintensitet och total digitaliseringspaverkan
redovisas.

Utifran de resultat som redovisas i resultatkapitlet dras vissa slutsatser kring hur digitalisering
paverkar affirsmodellen i det attonde kapitlet. Detta foljs av ett kapitel dar forfattarens reflektioner
kring resultatet, studiens kunskapsbidrag samt framtida forskning presenteras.

2.7 Giltighet

2.7.1 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om examensarbetets giltighet avseende hur val underbyggda examensarbetets
slutsatser dr. Genom att vara noggrann i datainsamlings- och analysfasen ar det majligt att hoja
studiens reliabilitet. Att redovisa studiens tillvdgagangssatt ger lasaren mojlighet att géra en egen
beddmning av hur arbetet har skett, och pa sa vis ocksa en maojlighet att géra en egen bedémning av
reliabiliteten.

| detta examensarbete ges lasaren en tydlig bild av tillvdgagangssattet i kapitel 3.6 Metodmassigt
angreppssatt, samtidigt som analysen bakom resultaten presenteras i tva steg, 6.1 Analys av
vardekedjans transformation till affirsmodellen och 6.2 Analys av digitaliseringen av vardekedjans
paverkan pa affirsmodellen, for att skapa en bra forstaelse.



2.7.2 Validitet

Examensarbetets validitet handlar om att studien studerar och mater det som faktiskt ska
undersokas enligt studiens syfte. Om studiens syfte till exempel ar att mata en viss typ av
arbetslivserfarenhet genom anstéllningsar, gar det inte att endast mata hur manga ar en person har
arbetat, utan ocksa vad personen har gjort under dessa ar maste undersdkas. Om validiteten for en
studie skall 6kas, kan triangulering tillampas. Detta innebar att nagot studeras, ett fenomen, ett
objekt eller liknande, med flera olika metoder.

Eftersom en stor del av den data som anvants i examensarbetet har samlats in genom intervjuer, har
det varit viktigt att sakerstélla validiteten av datan fran dessa. Genom att anvanda halvstrukturerade
intervjuer har det varit mojligt att omformulera fragor for att undvika missférstand samt forklara
koncept for att fortydliga fragor och pa sa vis fa relevanta svar.

2.7.3 Representativitet

En studies representativitet handlar om huruvida studiens resultat ar generaliserbara. For en god
representativitet bor studien géras med ett stort urval, samt att fallstudier och aktionsforskning inte
anvands som metodik. | strikt mening ar kartlaggningar och experiment endast generaliserbara inom
den population i vilken urvalet har gjorts ifran.

Detta examensarbete har genomforts med en relativt liten population, samt genom fallstudier och
kartldggningar, vilket innebar att resultaten har en 1ag representativitet och inte ar generaliserbara i
nagon storre utstrackning.
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3. Teoretiskt ramverk

3.1 Introduktion

Examensarbetets syfte bestar av att undersoka vilka delar av foretag som har en hég grad av
digitalisering och att forsta och beskriva effekterna av denna digitalisering pa foretagens
affarsmodeller. For att kunna uppna detta syfte maste ett teoretiskt ramverk inom vilket
examensarbetet utfors faststallas.

Primart maste en standardiserad struktur for hur féretag operativt arbetar faststallas. Genom att
faststalla en sadan struktur blir det mojligt att dela upp olika féretag i bestandsdelar som sinsemellan
arbetar med liknande uppgifter. Att dela upp foretagen pa detta vis gor att det gar att jamfora
foretagen och deras bestandsdelar pa ett standardiserat satt.

Vidare maste en definition av olika digitaliseringsfaser inforas. Utan en tydlig definition av hur
digitaliseringen av foretagens bestandsdelar bedéms ar det inte mojligt att jamfora foretagen med
varandra. Vidare gor en tydlig definition av digitaliseringsfaser det mojligt att definiera hur langt de
olika foretagen har kommit pa sin digitaliseringsresa.

Slutligen maste en standardiserad modell av hur ett foretags affarsmodell 4r uppbyggd faststallas.
Detta gor det mojligt att jamfora olika affarsmodeller genom att jamfora de byggstenar de utgors av.
Vidare forenklar en sddan modell sammankopplandet av de delar som utgor ett foretags operativa
struktur med de delar som utgors féretagets affarsmodell.

3.2 The Value Chain

Human Resource Management

Teknologiutveckling

Supportaktiviteter

In- Operations Utgdende Marknads-
kommande logistik foring och
logistik forsaljning

Primdra aktiviteter

Figur 3 - Michael Porters modell av en vardekedja (Johnson et al. 2012)

Modellen 6ver vardekedjan, se Figur 3, 4r framtagen av Michael Porter. Modellen syftar till att dela
upp ett foretags vardeskapande i olika aktiviteter, som tillsammans skapar en service eller produkt.
Véardekedjan ar uppdelad i tva olika typer av aktiviteter, priméra aktiviteter och supportaktiviteter.
De primdra aktiviteterna ar aktiviteter som ar direkt forknippade med skapandet av en produkt eller
leveransen av en tjanst medan supportaktiviteterna syftar till att fOrbattra effektiviteten i de priméara
aktiviteterna (Johnson et al. 2012).
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Supportaktiviteter

3.2.1 Infrastruktur

De aktiviteter som passar in under infrastruktur ar aktiviteter som rér den formella planeringen av
foretagets processer. Till exempel kan det vara aktiviteter som beror kvalitetskontroll eller aktiviteter
som utfors av ekonomiavdelningen (Johnson et al. 2012).

3.2.2 Human Resource Management

Human Resource Management-aktiviterna dr genomgaende for hela foretaget och handlar till
exempel om bemanning och rekrytering, men ocksa om utbildning av anstallda och
incitamentsprogram (Johnson et al. 2012).

3.2.3 Teknologiutveckling
Aktiviteter inom teknologiutveckling syftar till aktiviteter som handlar om utveckling av produkter,
tjdnster eller processer. Aktiviteterna ar ofta genomgripande for hela foretaget (Johnson et al. 2012).

3.2.4 Inkép

De aktiviteter som passar in under inkdp i vardekedjan ar de aktiviteter som ror inkép av material och
andra resurser for att foretaget ska kunna utfora de primara aktiviteterna i vardekedjan. Ofta ar
inkdp en central funktion i organisationer, dven om de arbetar med olika verksamheter, eftersom de
kan uppna skalférdelar genom att gora sina inkop centralt. Som en foljd av detta brukar inkop raknas
som en supportaktivitet i vardekedjan och inte en primar aktivitet (Johnson et al. 2012).

Primara aktiviteter

3.2.5 Inkommande logistisk
Denna aktivitet syftar till foretagets logistik rérande inkommande gods, men ocksa om dess interna
logistik och materialplanering samt materialhantering (Johnson et al. 2012).

3.2.6 Operations

Foretagets Operations ar de aktiviteter foretaget utfor for att skapa varde genom en produkt eller en
service. Dessa aktiviteter kan exempelvis utgdras av montering, paketering eller testning av
produkten (Johnson et al. 2012).

3.2.7 Utgdende logistik

Foretagets aktiviteter som ror utgaende logistik dr de aktiviteter som handlar om hur féretaget far ut
sin produkt eller service till kunden. Precis som inom inkommande logistik kan det handla
materialplanering och materialhantering, men ocksa om distribution (Johnson et al. 2012).

3.2.8 Marknadsféring och forsélining

Aktiviteter som tillhér denna kategori har till syfte att uppmarksamma kunder om foretagets
produkter samt att utgora forsaljningskanaler. Dessa aktiviteter kan till exempel vara
forsaljningsadministration eller reklamarbete (Johnson et al. 2012).

3.2.9 Service

De aktiviteter som faller in under service ar aktiviteter som syftar till att bevara kundens upplevda
varde av produkten. Till exempel kan det rora sig om reparationer, reservdelar eller utbildning
(Johnson et al. 2012).

3.3 Altimeter’s Six Stages of Digital Transformation

| rapporten The Race Against Digital Darwinism: Six Stages of Digital Transformation presenteras en
sekventiell sexstegs-modell (Altimeter’s Six Stages of Digital Transformation), se figur 4, som
beskriver ett foretags digitala transformation. Varje fas definieras av hur formaliserat foretaget
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arbetar med sin digitala transformation samt hur den digitala transformationen genomsyrar
foretaget (Altimeter 2016).

Innovative
Formalized Strategic Converged and
Adaptive

Business as Present

Usual and Active

Figur 4 Altimiters sexstegs-modell (Altimeter’s Six Stages of Digital Transformation) fér digital transformation (Altimeter
2016)

3.3.1 Business as usual

Foretag som befinner sig i denna fas ar riskaversiva och har ofta en kultur som inte uppmuntrar nya
idéer eller intraprendrskap. Har avvisar ofta ledningen forslag om digitalisering eftersom de inte ser
nagot varde i det. Vidare kdnnetecknas denna fas av en oforstaelse av digitaliseringens effekter och
nyttan av att inkludera det i foretagets strategi (Altimeter 2016).

3.3.2 Present and Active

| denna fas saknas fortfarande ett storre engagemang fran ledningen. Dock finns det inom foretaget
ett antal personer som experimenterar pa egen hand och driver egna digitaliseringsprojekt, ibland
utan ledningens direkta medgivande. Eftersom projekten ofta sker isolerat har dessa personer svart
att dela med sig av sin kunskap samt att inhamta kunskap fran andra fran féretaget, vilket férsvarar
processen. Det dr i denna fas det moment som krévs for att genomféra en digital transformation
skapas (Altimeter 2016).

3.3.3. Formalized

| den tredje fasen borjar de individuella digitaliseringsinitiativen bli allt mer avancerade med tydliga
avsikter. Samtidigt koordinerar sig de anstdllda som tar digitala initiativ for att dela kunskap. Till foljd
av detta soks tilldtelse och ytterligare resurser fran ledningen som vagar gora vissa strategiska
investeringar i digitaliseringsprojekten (Altimeter 2016).

3.3.4 Strategic

Nar foretaget nar den strategiska fasen har de individuella projekten gett ledningen en forstaelse for
den vinning en digital transformation kan medféra. Nu borjar ledningen prioritera digitalisering av
foretagets aktiviteter och en genomgripande digitalisering blir en prioritet. Investeringar gors i
foretagets infrastruktur och aktiviteter samtidigt som nyanstallningar gors for att fa in nya
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kompetenser inom digitalisering. Teknologin anvands inte langre enbart for att stotta affaren, utan
snarare for att driva den (Altimeter 2016).

3.3.5 Converged

| den konvergerande fasen ar foretaget mitt i sin digitala transformation. Teknologi anvands nu
malmedvetet i saval kundmotet som i interna processer och aktiviteter. Vidare skapas nya team och
satt att arbeta som kretsar kring den digitala transformationen. Till exempel kan ett digitalt
transformations-team som har till syfte att satta upp strategiska och operativa mal kring
transformationen skapas (Altimeter 2016).

3.3.6 Innovative and Adaptive

| denna sista fas har foretaget genomgatt sin digitala transformation, dock kan det inte stanna har.
Istdllet maste foretaget forsta att det idag ar nédvandigt att standigt forandra, utveckla och forbéattra
sina digitaliserade processer och erbjudanden fér att kunna konkurrera. Saledes kommer féretaget
fortsatta sin transformationsresa och innovation blir en del av féretagets kultur (Altimeter 2016).

3.4 Affarsmodellkanvasen

Nyckel- Kund-

aktiviteter " relationer
Nyckel- Varde-

partnerskap erbjudande Kundsegment
Nyckel-

resurser

Kostnadsstruktur Intaktsfloden

Figur 5 - Affarsmodellkanvasen (Osterwalder & Pigneur 2010)

Affarsmodellkanvasen se Figur 5 dr en universell modell som kan anvandas for att beskriva ett
foretags affarsmodell. Enligt affarsmodellkanvasen definieras en affairsmodell som den logiska
grunden till hur en organisation skapar, levererar och fangar varde. Den ar uppdelad i nio olika block
som visar den underliggande logiken i hur en verksamhet skall tjdna pengar. (Osterwalder & Pigneur
2010).

3.4.1 Kundsegment

Kunder &r en viktig del av affairsmodellen, utan inkomstbringande kunder kan inte ett foretag
Overleva. For att pa ett battre satt kunna leverera varde kan ett foretag dela upp sina kunder i olika
kundsegment. Dessa kundsegment kan delas upp enligt olika faktorer, till exempel kundernas behov
eller beteende. Nar kundsegment har identifierats bestammer foretaget vilka de vilka rikta sig mot
och designar sin affarsmodell utifran dessa kunders behov (Osterwalder & Pigneur 2010).

3.4.2 Vardeerbjudande

Ett foretags vardeerbjudande beskriver de produkter eller den service som skapar varde for
kunderna. Vardeerbjudandet kan skilja sig at mellan olika kundsegment beroende pa vad de olika
segmenten efterfragar. Vidare kan olika féretags vardeerbjudande i samma bransch vara lika
varandra, dar endast nagra fa detaljer skiljer sig at, eller skilja sig radikalt, beroende pa foretagets
placering pa marknaden (Osterwalder & Pigneur 2010).

3.4.3 Kanaler
Ett foretags olika kanaler beror hur ett foretag kommunicerar med sina kunder och levererar sitt
vardeerbjudande. Det handlar saval om distributions- och kommunikationskanaler som om

15



forsaljningskanaler. Dessa kanaler gar att dela upp pa tva olika satt; direkta och indirekta kanaler
samt egna och partnerkanaler. En egen och direkt kanal kan till exempel utgéras av forsaljning
genom foretagets egna websida medan den indirekta partnerkanalen istdllet hade varit att salja
produkterna genom en fristdende aterforsaljare (Osterwalder & Pigneur 2010).

3.4.4 Kundrelationer

Ett foretag har pa ett eller annat satt en relation till sina kunder. Vilken relation foretaget etablerar
med sina kunder kan bero pa om det forsoker locka nya kunder, behalla sina kunder eller 6ka sin
forsaljning. Hur relationen ser ut beror pa vad foretaget vill uppn3, till exempel kan den vara saval
helt automatiserad som personlig (Osterwalder & Pigneur 2010).

3.4.5 Intdktsfloden
Ett foretags intaktsfléden ar de intdkter varje segment genererar. Generellt gar det att urskilja tva
olika typer av intaktsfloden:

e Transaktionsintdkter - Som uppstar vid engangsbetalningar fran kunder, till exempel nér en
vara kops

e Fasta intakter - Som ar kontinuerliga inbetalningar fran kunder, till exempel
prenumerationsintakter

Beroende pa vilket kundsegment intdktsflodet kommer fran kan prissattningen skilja sig at, saval
volymberoende prissattning som fasta katalogpriser ar vanligt (Osterwalder & Pigneur 2010).

3.4.6 Nyckelresurser

Nyckelresurserna i ett foretag ar de resurser som ar essentiella for att fa alla delar av affarsmodellen
att fungera. Dessa resurser kan vara av olika karaktar, saval ekonomiska eller intellektuella som
manskliga. Beroende pa vilken typ av affarsmodell féretaget har kravs olika nyckelresurser. Till
exempel kan ett foretag som bygger avancerade elektroniska komponenter behova investera i dyra
produktionsanlaggningar, medan ett foretag som designar dessa komponenter istillet behover
anstalla ratt kompetens (Osterwalder & Pigneur 2010).

3.4.7 Nyckelaktiviteter

Nyckelaktiviteter beskriver de aktiviteter som ett foretag maste vara kapabla att utfora for att fa
affairsmodellen att fungera. Beroende pa vilken typ av produkt eller service som foretaget erbjuder,
skiljer sig nyckelaktiviteterna at. Ett vanligt satt att kategorisera nyckelaktiviteter &r:

e Produktion - Aktiviteter som beror design, tillverkning och leverans av en produkt i storre
kvantiteter.

e Problemldsning - Problemlésande aktiviteter handlar om att erbjuda I6sningar pa individuella
kunders problem. Konsultfirmor och tjansteforetag har ofta problemlésning som en
nyckelaktivitet.

e Plattform/Natverk - For foretag som har en affarsmodell som bygger pa en plattform eller ett
natverk ar plattforms- eller natverksaktiviteter nyckelaktiviteter. Till exempel kan en
webplats eller programvara agera som plattform eller natverk och da kan nyckelaktiviteterna
vara att underhalla plattformen och tillhandahalla tjanster genom densamma (Osterwalder &
Pigneur 2010).

3.4.8 Nyckelpartnerskap
Det natverk av leverantorer och partners som kravs for att en affarsmodell ska fungera utgor
nyckelpartnerskapen. Anledningarna till att foretag gar in i partnerskap dr manga, men namnvarda
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anledningar ar for att minska riskerna, forvarva resurser samt att optimera affarsmodellen. Generellt
finns det fyra olika typer av partnerskap.

e Strategiska allianser - Som utgérs av partnerskap mellan icke-konkurrerande foretag.

e Strategiska partnerskap - Vilket ar partnerskap mellan konkurrerande foretag.

e Samriskbolag - Ar partnerskap mellan féretag som ingds for att gemensamt utveckla ett nytt
bolag.

e Relationer mellan kdpare och leverantor - Dessa partnerskap ingas for att kopare samt
séljare ska kunna forsdkra sig om fortlépande leveranser (Osterwalder & Pigneur 2010).

3.4.9 Kostnadsstruktur
De kostnader som uppstar i affirsmodellen beskrivs av kostnadsstrukturen. Beroende pa hur
kostnadsstrukturen ser ut gar det att gora foljande distinktioner mellan tva olika affarsmodeller:

e Kostnadsdrivna - Den kostnadsdrivna affarsmodellen fokuserar pa att genomgaende
minimera kostnader for att erbjuda lagre priser. Detta kan uppnas genom till exempel en hog
grad av automatisering och outsourcing.

e Vardedrivna - Den vardedrivna affairsmodellen fokuserar pa att leverera ett hogt varde
framfor att minimera kostnader. | vardedrivna affarsmodeller aterfinns ofta en hog grad av
personlig service.

Denna distinktion gors enkelt i teorin, emellertid befinner sig de flesta affairsmodeller ndgonstans
mellan de tva distinktionerna i praktiken (Osterwalder & Pigneur 2010).

3.5 Sammanfattning av teoretiskt ramverk

Syftet med examensarbetet ar att undersoka vilka delar inom féretag som har en hog grad av
digitalisering och att sedan beskriva och forsta vilka effekter denna digitalisering har pa foretagens
affarsmodell. For att gora det pa ett tydligt vis anvands tre modeller med ett syfte vardera:

e En modell for att dela upp féretaget i mindre bestandsdelar
e En modell for att formalisera hur foéretagen arbetar med digitalisering
e En modell for att beskriva féretagens affarsmodeller

En tydlig modell 6ver hur de olika teoretiska modellerna skall anvdndas och relateras till varandra
presenteras i figur 6.

For att dela upp féretagen i mindre bestandsdelar anvdnds vardekedjan, se figur 3. Denna modell
delar upp ett foretags vardeskapande i mindre aktiviteter, vilka sammantagna skapar ett foretags
produkt eller tjanst. Med hjalp av denna modell definieras varje del av de understkta foretagen
utifran de aktiviteter som utgoér vardekedjans bestandsdelar.

Digitaliseringen av de olika delarna i foretaget, alltsa aktiviteterna i vardekedjan, undersoks och
klassificeras sedan med hjalp av Altimeter’s Six Stages of Digital Transformation, som beskrivs i figur
4. Modellen visar, utifran sex faser, hur langt ett foretag har kommit i sitt digitaliseringsarbete.
Utifran modellens definitioner av varje digitaliseringsfas klassificeras vardekedjans samtliga
aktiviteter i de olika foretagen. Denna klassificering ger svar pa den del av syftet som behandlar vilka
delar inom ett féretag som har en hog digitaliseringsgrad.
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Vardekedjans aktiviteter kommer sedan relateras till affarsmodellkanvasens nio byggstenar, se figur
5. Affarsmodellkanvasen beskriver ett foretags affarsmodell, vilket ar den logiska grunden till hur ett
foretag skapar, levererar och fangar varde, utifran nio universella byggstenar. Hur denna relation ser
ut och hur den skiljer sig at mellan de olika foretagen kommer svara pa den del av syftet som
behandlar hur digitaliseringens effekter pa foretagens affarsmodell ser ut.

[ 1
_ - Vardekedjan
[ 1

ERENNE

n u u u - Altimeter’s Six Stages of Digital Transformation

- Affarsmodelkanvasen

Figur 6 - Modell Gver hur de teoretiska modellerna i studien relaterar till varandra
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4. Empiri

| detta kapitel presenteras den empiri som ligger till grund fOr examensarbetets analys. Kapitlet ar
uppdelat i tre delar, dar varje del presenterar ett av de studerade fOretagen. Respektive del &r i sin
tur uppdelad i tre delar dar den fOrsta delen presenterar fOretagets affarsidé, alltsa de tankar och
idéer som fOretagets verksamhet bygger pa (Skdrvad & Olsson) medan den andra delen presenterar
fOretagets organisation. | den tredje delen presenteras hur digitaliseringen ser ut fOor de olika
aktiviteterna i viardekedjan, tillsammans med att en person fran fOretaget, med hjélp av Altimeter’s
Six Stages of Digital Transformation, har fatt beddma vilken fas respektive del ar i.

4.1 ICA Sverige

ICA Sverige ar en av Sveriges ledande dagligvaruaktorer och har cirka 1300 butiker i landet, vilket
utgor en marknadsandel pa cirka 36 procent. ICA Sverige ar tillsammans med Apoteket Hjartat,
Hemtex, Rimi Baltic, ICA Fastigheter och ICA Banken en del av ICA Gruppen (ICA a UA).

4.1.1 Affarsidé
ICA Sveriges affarsidé ar ”Att vara det ledande detaljhandelsféretaget med fokus pa mat och
maltider”. Detaljhandeln inom ICA Sverige sker i dagligvarubutiker som bygger pa fyra olika koncept;

e Maxi ICA Stormarknad- Erbjuder ett brett livsmedelsortiment till Iaga priser samt husgerad,
media och tradgardsprodukter. Har mellan 29 000 - 38 000 artiklar i sitt sortiment.

e |CA Kvantum - Butiker placerade i mindre orter med ett brett livsmedelsortiment. Fokuserar
pa en hog andel farskvaror, ekologiska varor samt att ha ett lokalt sortiment. Har mellan
12 000 - 19 000 artiklar i sitt sortiment.

e |CA Supermarket - Erbjuder ett brett livsmedelsortiment och fokuserar pa personlig service
och ett brett farskvarusortiment. Har mellan 7000 - 11 000 artiklar i sitt sortiment.

e ICA Nara - Mindre butiker lokaliserade till Iattillgdngliga platser. Butikerna erbjuder ett
mindre och anpassat sortiment samt ar ofta ombud foér apotek, Systembolaget och ATG. Har
mellan 4000 - 8000 artiklar i sitt sortiment.

Samtliga ICA-butiker dgs och drivs av fria ICA-handlare for att kunna ha lokalt anpassade koncept och
erbjudanden. For att uppna skalférdelar sker emellertid ett omfattande samarbete inom bland annat
inkop, logistik, IT och marknadskommunikation mellan ICA Sverige, de fria ICA-handlarna och ICA
Gruppen (ICA b UA).

4.1.2 Organisation

ICA &r ett decentraliserat féretag med en stor andel sjalvbestammande hos respektive enhet. Det vill
saga att varje dotterbolag till ICA Gruppen, daribland ICA Sverige, sjdlva har budget- och
produktionsansvar. Emellertid skots vissa delar av IT-infrastrukturen, HR, redovisning och bokféring
samt féretagskommunikation pa gruppniva (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

ICA Sverige koordinerar i sin tur de fria ICA Handlarna géllande inkop, logistik, central
marknadskommunikation samt butiksetablering. Dock star det handlarna fritt att géra inkop till sina
sortiment fran externa leverantorer, vilka inte upphandlats genom ICA Sverige(ICA c UA).

ICA Sveriges butiker dgs av fria ICA-handlare, vilka sjalva driver sina butiker. Beslut om nyetablering
av butiker samt rekrytering av de som ska driva dessa sker centralt inom ICA Sverige. Finansieringen
av dessa nyetableringar star ICA Sverige for, vilka ocksa initialt ar majoritetsagare av butikerna. Nar
butiken har aterbetalat sin investering genom vinstgenerering far handlaren majlighet att kdpa ut ICA
Sverige sanar som pa en procent, vilket innebar att agandeskapet overgar till den fria ICA-handlaren.
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Né&r detta har intraffat betalar endast ICA-handlaren for de tjdnster de valjer att kdpa in fran ICA
Sverige samt en royalty for att nyttja ICA Sveriges varumarke (ICA ¢ UA)

Samtliga ICA-handlare i Sverige ar med i den ideella organisationen ICA-handlarnas Forbund, vilka ar
huvudéagare i ICA-gruppen. Saledes ser den fullstdndiga kedjan av dgandeskap ut som foljande:

e |CA-handlarnas Forbund ar huvudagare i ICA Gruppen

e |CA Gruppen ager bland annat ICA Sverige och tillhandahaller vissa funktioner pa gruppniva
at dotterbolagen

e |CA Sverige ager en procent av samtliga fullt utvecklade butiker samt tillhandahaller tjanster
at fria ICA-handlare

e Fria ICA-handlare dger 99 procent av sina respektive butiker samt ar medlemmar i den ideella
organisationen ICA-handlarnas férbund

(ICA c UA)

4.1.3 Digitalisering i Vardekedjan

Supportaktiviteter

Infrastruktur

Inom ICA-gruppen finns ekonomifunktioner pa flera olika nivaer. Hogst upp pa koncernniva finns
Group Accounting, till vilken ICA Sveriges ekonomifunktion rapporterar. | sin tur far ICA Sveriges
ekonomifunktion sitt underlag fran mindre ekonomiavdelningar som tillhér olika funktioner inom ICA
Sverige. Dessa mindre funktioner kan till exempel vara logistik, sortiment och inkdp eller olika
affairsomraden (Intervjuperson 1 b, telefonintervju, 2018-10-02).

De olika ekonomifunktionerna jobbar i affars- och IT-system. ICA Sverige har implementerat
mjukvarurobotar for att utfora bland annat repetitiva och aterkommande uppgifter. Dels for att
paskynda digitaliseringen men ocksa for att 6ka noggrannhet, reducera vantetider och mojliggora att
visst arbete kan utféras dygnet runt. Vidare undersdks maojligheten att arbeta med data and
analytics, vilket innebar att ekonomifunktionen skulle anvdnda och analysera lagrad data for att
identifiera till exempel trender och monster (Intervjuperson 1 b, telefonintervju, 2018-10-02).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den fjarde fasen,
Strategic (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

Human Resource Management

Inom ICA Gruppen finns centralt bestimda HR-ramverk som ska foljas av samtliga dotterbolag.
Dotterbolagen har dock en egen HR-organisation som skoter den dagliga driften. Saledes skéts
majoriteten av de HR-fragor som ror ICA Sverige inom just det bolaget. Vidare skoter de fria ICA-
handlarna de HR-fragor och anstéllningar som finns i butikerna (Intervjuperson 1 a, telefonintervju,
2018-07-05).

Digitaliseringen inom ICA Sveriges HR-organisation har pabdrjats och nya verktyg for att hantera HR-
fragor har tagits fram och finns idag. Vidare har en férandring av de processer som ingar i HR-
organisationen pabdrjats och de dokument de arbetar med kan idag i en allt hogre utstrackning
signeras digitalt (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

For ICA-butikerna finns det bade centrala affarssystem de kan anvanda och centrala tjanster de kan
kdpa in genom vilka de kan hantera Human Resource Management. | vilken utstrackning de viljer att
utnyttja dessa centrala tjanster ar emellertid upp till butiken (Intervjuperson 1 b, telefonintervju,
2018-10-02).
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Utbildningar for ICA-handlare inom ICA Sverige ar i stor utstrackning frivilliga med nagra fa undantag,
vilka i sa fall ar en foljd av lagkrav. Samtliga utbildningar arrangeras av ICA-skolan som ligger i ICA
Gruppens regi och ges saval i form av webinarium som i fysisk form. ICA Gruppen har ocksa borjat
slappa instruktionsvideos tillgangliga online vilka ar &mnade att belysa specifika &mnen pa kort tid
(Intervjuperson 1 b, telefonintervju, 2018-10-02).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den fjarde fasen,
Strategic (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

Teknologiutveckling

Den mest progressiva och disruptiva teknikutvecklingen inom ICA Gruppen sker under namnet ICA X.
Denna avdelning arbetar med digitala och disruptiva projekt och helt nya affarsidéer. Dessa projekt
och affarsidéer ligger ofta langt utanfor det som traditionellt anses vara foretagets karnverksamhet
(Intervjuperson 1 b, telefonintervju, 2018-10-02).

Processen att driva fram disruptiva projekt ar i hog grad digitaliserad i saval implementation som
utveckling. Exempelvis anvdnds en applikation for crowdsourcing i idéstadiet. | denna kan anstallda
pa ICA logga in och résta pa olika idéer. De idéer som presterar bast utvecklas sedan till en prototyp
som presenteras for ICAs ledning for bedémning. Detta kan till exempel vara en prototypapplikation
som ser ut som den slutgiltiga applikationen men inte ar uppkopplad mot riktiga databaser och
liknande. Nar ledningen bestamt sig for att satsa eller inte satsa pa projektet utvecklas denna
prototyp till en fardig applikation med full funktionalitet och uppkopplad mot riktiga databaser
(Intervjuperson 1 b, telefonintervju, 2018-10-02).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den femte fasen,
Converged (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

Inkop

De inkdp som gors av varor som sedan ska saljas i butik sker delvis centralt inom ICA Sverige, men de
enskilda butikerna kan aven vélja att gora inkép fran andra leverantorer. Saledes ar inte ICA Gruppen
involverad i ICA Sveriges inkbpsorganisation. Inom ICA Sverige arbetar en del av
inkdpsorganisationen med att centralt upphandla avtal, priser och sortiment for ICAs bassortiment,
fran vilket de fria ICA-handlarna kan, men inte &r tvungna att, géra inkop fran. En annan del av
inkdpsorganisationen arbetar med att fylla pa ICAs logistikenheter, alltsa ICAs centrala varulager.
Slutligen gér ocksa ICA-handlarna inkop till sina butiker (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-
05).

Digitaliseringen for inkdpsprocessen i butikerna varierar kraftigt beroende pa vilken leverantér de
véljer att anvanda. For de inkdp som gors hos ICA Sverige ar digitaliseringsgraden hog, ofta med sa
kallade automatiserade bestallningspunkter. Dessa automatiserade bestallningspunkter innebar att
det i butikerna finns ett system som standigt raknar antal av samtliga varor i butiken och nar nagon
vara nar under en kritisk niva laggs automatiskt en ny order. Viljer butikerna istallet att géra sina
inkop fran externa leverantorer varierar digitaliseringsgraden beroende pa hur langt leverantoren
natt i sitt digitaliseringsarbete. For en bonde som séljer lokalodlade gronsaker i butiken kan
exempelvis inkép goras via fax, medan det fran stérre bondgardar kan skotas via e-post
(Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

Digitaliseringsgraden skiljer sig nagot at mellan den inkdpsorganisation som arbetar med att fylla pa
logistikenheter och den som upphandlar avtal, priser och sortiment. Den inképsorganisation som
arbetar med pafyllnad av logistikenheterna ar den som i hégst grad ar digitaliserad av de tva. Dar
sker inképen i princip helt automatiserat genom ICAs affarssystem och automatiska
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bestallningspunkter. Nar en vara ar pa vag att ta slut pa nagot varulager gar en automatisk
bestéllning ut till leverantéren, precis som det gor i ICAs butiker (Intervjuperson 1 b, telefonintervju,
2018-10-02).

| den inkdpsorganisation som arbetar med upphandling, avtal och sortiment sker mycket digitalt men
det kravs fortfarande en viss manuell hantering. Varor som upphandlats ldggs in manuellt i ett digitalt
system. Detta system har saval ICA Sverige som dess leverantérer tillgang till vilket innebar att
leverantérer kan modifiera sitt utbud enligt de avtal som trdffas med ICA Sverige (Intervjuperson 1 a,
telefonintervju, 2018-07-05).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den tredje fasen,
Formalized (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

Primdra aktiviteter

Inkommande logistik

Den inkommande logistiken inom ICA Sverige sker huvudsakligen pa tva olika platser inom foretaget.
Antingen levereras varorna direkt till ICA-butikerna eller forst till ett varulager for att sedan levereras
till en ICA-butik. En viktig del i den inkommande logistiken i saval butik som i ICAs centrala varulager
ar det sa kallade avropet mellan leverantér och mottagare, alltsa hur varorna lamnas 6éver, stams av
och betalas (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

Pa ICA Sveriges varulager sker avropet antingen med hjalp av handscanners vilka ar kopplade till
lagersystemen eller med hjalp av lastbararetiketter som sitter pa de lastpallar som levereras till
lagret. Dessa lastbararetiketter ar lappar som automatiskt ldses av nar de passerar genom bagar pa
lagret och matchas mot en foljesedel som specificerar vilka varor som levererats. Darefter
rapporteras det som finns pa pallen enligt féljesedeln automatiskt in i lagersystemet (Intervjuperson
1 b, telefonintervju, 2018-10-02).

| butikerna ar avropet av mer varierad karaktar beroende pa vilken leverantor det galler. For
bestéllningar fran ICA Sveriges centrallager ar avropet i relativt hog grad digitaliserat, medan avropet
fran lokala leverantorer kan ske helt analogt. Exempelvis kan en lokal leverantdr anldanda med varor
fran vilka ICA-handlaren valjer ut vad som skall kdpas in, darefter sker betalning pa plats
(Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den tredje fasen,
Formalized (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

Operations

Verksamheten i ICA Sveriges butiker bestar bland annat av att bedriva férsaljning, inventering och
egenkontroller. Allt som ar kopplat till forsaljningen och kassasystemen tillhandahalls av ICA Sverige,
vilket har sin grund i regulatoriska krav. Aven systemen fér egenkontrollerna tillhandahalls av ICA
Sverige till foljd av regulatoriska krav. IT-systemen som beror lager och bestallning tillhandahalls
ocksa av ICA Sverige vilket ar en foljd av systemet med automatiska bestallningspunkter
(Intervjuperson 1 b, telefonintervju, 2018-10-02).

Inventeringen ar i hog grad automatiserad och digitaliserad i ICA-butikerna, vilket har att géra med
systemet med automatiska bestallningspunkter. Det gors emellertid manuella inventeringsstickprov
av varor och om nagot verkar fel gérs manuella kontroller. Forsaljningen i ICA-butikerna sker i saval
vanliga kassalinjer som med sjalvscanningshandtag och snabbkassor dar kunden sjalv kan scanna sina
varor. Det ar daven mojligt for kunden att anvdanda sin smartphone for att scanna och betala sina
varor. Egenkontroller sker idag manuellt med hjélp av en surfplatta men inom ett ar finns planer pa
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att automatisera processen med hjalp av Internet of Things och Data and Analytics (Intervjuperson 1
b, telefonintervju, 2018-10-02).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den tredje fasen,
Formalized (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

Utgdende logistik

Utgaende logistik fran ICA Sveriges centrala varulager paminner mycket om den inkommande
logistiken, fast i omvand ordning. Nar en order kommer in skapas en plocklista bestaende av de
bestallda varorna. Dessa varor plockas sedan ihop och placeras pa pallar pa en avsedd plats som
beror pa var i Sverige varorna ska. Nar dessa pallar sedan hamtas scannas lastbararetiketten av och
det antalet varor som levereras ut synkas mot lagersystemet (Intervjuperson 1 a, telefonintervju,
2018-07-05).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den tredje fasen,
Formalized (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

Marknadsfoéring och forséaljning

Ansvaret for marknadsforingen inom ICA Sverige ar delad mellan ICA Sverige och ICA-butikerna. Vissa
kampanjer bestams pa central niva och &r tvingande for butikerna att ha medan andra kan vara
butiksspecifika. Reklamutskick och liknande gar dock ofta genom ICA Sverige men med innehall
anpassat for respektive butik (Intervjuperson 1 b, telefonintervju, 2018-10-02).

Marknadsforingen och forsaljningen inom ICA Sverige har till en hog grad digitaliserats och det finns
en tydlig strategi for hur framtidens digitalisering ska se ut. Detta har till stor utstrdackning drivits av
konsumentens forvantningar pa enkelhet och smidighet. For att leva upp till dessa forvantningar
arbetar ICA Sverige i stor utstrackning efter omnikanal-koncept. For att kunna erbjuda detta koncept
stalls stora krav pa digitaliseringsgraden i bakomliggande system. Vidare maste dessa bakomliggande
system vara uppbyggda pa ett enkelt satt for att kunna erbjuda konsumenten en somlds upplevelse,
oavsett plattform (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

Ytterligare en starkt bidragande faktor till den héga digitaliseringsgraden inom marknadsforing och
forsaljning ar att det har visat sig att stora ekonomiska vinningar har kunnat géras pa att digitalisera
just dessa processer. Att investeringarna har haft stor barighet har gett kraft till ytterligare
investeringar inom omradet (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den femte fasen,
Converged (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

Service

Inom ICA Sverige finns det tva olika serviceorganisationer. En som arbetar internt mot butiker och en
som arbetar externt mot kunder. Den interna serviceorganisationen ar behjalplig butikerna nar det
ror sig om fragor som handlar om IT-system och annan IT-utrustning. Den externa
serviceorganisationen ar istallet behjalplig kunderna och kan svara pa fragor rérande saval produkter
som ta emot klagomal (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

Serviceorganisationerna ar i viss utstrackning digitaliserade och kunder har méjlighet att kontakta
kundtjanst genom flera olika kanaler, savél sociala medier och applikationer som via telefon. Vidare
anonymiseras och lagras den data som inkommer genom ett CRM-system for att mojliggora att
trender och monster i kundtjanstiarendena identifieras. | framtiden finns planer pa att implementera
chatbotar for att utféra somliga av de uppgifter som idag utfors av kundtjanstmedarbetare. Den
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interna supporten har en realtidévervakning éver samtliga butikers IT-system for att ha mdjlighet att
identifiera avbrott och problem i viktiga IT-system (Intervjuperson 1 b, telefonintervju, 2018-10-02).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den tredje fasen,
Formalized (Intervjuperson 1 a, telefonintervju, 2018-07-05).

4.2 Bergendahls Food

Bergendahls ar ett handelsforetag som driver butiker inom mat, mode och heminredning i Sverige,
Norge, Danmark, Finland och Tyskland. Foretaget grundades 1922 av familjen Bergendahl och ar ett
av Sveriges storsta familjeforetag. Idag drivs foretaget av tredje och fjarde generationen Bergendahl.
| koncernen ingar foretagen City Gross, Matoppet, Glitter, Zanzléza Zmycken, Granit, EKO och
Hyllinge Cash samt ett ndra samarbete med Den Svenska Matrebellen (Bergendahls 2017). Den del av
Bergendahls-koncernen som bedriver olika former av dagligvaruhandel gar under namnet
Bergendahls Food (Bergendahls a UA).

4.2.1 Affarsidé

Bergendahlskoncernens vision &r ”Att Bergendahls pa sikt skall uppna och bibehalla en resultat- och
avkastningsniva som overtraffar konkurrenternas, samt uppfattas som mest attraktivt av kunder,
medarbetare och Ovriga intressenter.” och har som affarsidé ”att Bergendahls ar en familjeagd
koncern som &r en aktiv dgare av foretag inom konsumentnara handel”. For att uppna sin vision
arbetar Bergendahls utifran tva strategier:

e ”"Att den dominerande driftsformen for detaljhandelsverksamheten skall vara egenagd
detaljhandel inom segment ‘value for money’.”

e ”"Att koncernen skall bedriva detaljhandelsverksamhet med stod av egenagd
partihandel/inkdpsverksamhet, vilket forutsatter en hog grad av integration mellan

partihandel och detaljhandel.”
(Bergendahls b UA)

Inom Bergendahls Food bedrivs utdver grossistforsaljning at externa kunder ett antal olika
verksamheter och samarbeten:

e City Gross - Stormarknader som dgs och drivs av Bergendahls Food. | samtliga butiker finns
butiksstyckat kdtt, manuella fiskavdelningar och egna butiksbagerier. Aven ett sortiment
inom hus, hem och fritid erbjuds i butikerna.

e Den Svenska Matrebellen - Bestar av fria handlare som ager allivsbutiker och samarbetar
med Bergendahls Food gillande inkdp och marknadsforing (Bergendahls c UA).

e Matdppet - Ett koncept som dgs av Bergendahls men butikerna dgs av handlarna sjalva
(Bergendahls a UA). Butikerna ar ofta lokaliserade till mindre orter och &r sa kallade
landsortsbutiker (Bergendahls ¢ UA).

4.2.2 Organisation

Bergendahls-koncernen ar decentraliserad och varje verksamhetsomrade har en egen styrelse. Den
overgripande strategiska riktningen bestdms av koncernstyrelsen, medan varje verksamhetsomrade
kan fatta sjalvstandiga beslut om till exempel investeringar och andra strategiska fragor inom de
ramar som sasts av koncernstyrelsen (Bergendahls b UA)

Bergendahls Food agerar delvis grossist at fristdende handlare, men framst dgnar de sig at
dagligvaruhandel. Denna verksamhet drivs genom, den av féretaget dgda, kedjan City Gross och
genom samarbeten med Den Svenska Matrebellen och Matoppet. All verksamhet inom City Gross
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skots av Bergendahls Food, saval rekrytering av personal som butikslayout och inkép samt
nyetableringar ar under foretagets kontroll. Konceptet och varunamnet Matoppet dgs ocksa av
Bergendahlskoncernen men butikerna ags och drivs sjalvstandigt av fria handlare. Det sker dock ett
omfattande samarbete med Bergendahls Food gallande marknadsforing samt inkép. Samtliga
Matoppet-butiker gor endast sina inkép fran Bergendahls Food. Samarbetet med Den Svenska
Matrebellen, vilket &r butiker som ar helt fristdende fran Bergendahls Food ar ndgot mer distanserat.
Huvuddelen av samarbetet bestar i att butikerna till stor del gér gemensamma inkop tillsammans
med Bergendahls Food. Dessa gemensamma inkdp genererar ocksa ett visst samarbete i
marknadsforingsarbetet da kampanjvarorna i viss utstrackning bestams via just dessa transaktioner
(Intervjuperson 2 b, telefonintervju, 2018-09-28).

4.2.3 Digitalisering i Vardekedjan
Supportaktiviteter

Infrastruktur

Pa Bergendahls food finns stabsfunktion med ekonomi. | varje butik sitter butikschefen med sin
budget och sina prognoser. Ekonomiarbetet sker som ett samarbete mellan dessa tva funktioner.
Butikschefen for budget for kommande verksamhetsar och skickar in till staben. Samtliga av dessa
budgetar sammanstalls sedan pa stabsniva pa huvudkontoret. Controlling och liknande sker centralt
pa Bergendahls Foods kontor. Fér prognostisering och budgetering finns gemensamma mallar for att
enhetliggora allt material (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Prognostisering och budgetering sker som ovan namnt funktionsoverskridande mellan centrala
funktioner och butikschefer. Detta samarbete sker genom ett IT-system som bade butikscheferna
och stabsfunktionen har tillgang till. Ur detta IT-system gar det ocksa att hdmta och konsolidera
forsaljningsdata for att anvanda som underlag for beslut. Vidare sammanstélls gdrdagens
forsaljningssiffror och skickas ut dagen efter helt automatiskt till samtliga inom féretaget
(Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den fjarde fasen,
Strategic (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Human Resource management

Inom Bergendahls Food skots HR-fragor saval centraliserat som ute i Citygrossbutikerna. Det dagliga
och lI6pande HR-arbetet skdts av butikschefer ute i butikerna vilka dock kan ta stdd av den centrala
HR-funktionen. Detta stdd anvands ofta vid drende som gar utdver den dagliga driften och da
specialistkunskap behovs som till exempel vid fackliga férhandlingar och vissa rekryteringar
(Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Bergendahls Food har i stor utstrackning digitaliserat sin HR-organisation. Saval schemaldggning och
stampling ute i butikerna sker helt digitalt genom en programvara. Till detta system ar dven
I6nesystem och tidsrapportering kopplat. Anstéallningskontrakt signeras och hanteras ocksa i stor
utstrackning digitalt, dar det enda undantaget ar tjansteman, for vilka vanliga analoga kontrakt
fortfarande anvands (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Utbildningar och kompetensutveckling inom Bergendahls Food genomgar ocksa en
digitaliseringsprocess. Tidigare har utbildningar hallits pa plats och deltagare har tvingats att fysiskt
vara pa plats. Idag utvecklar foretaget istallet nya utbildningar i ett kortare webbaserat format som
publiceras pa intranatet, genom vilket personalen kan tillgodogora sig materialet. Dessa utbildningar
ar ocksa kortare och mer uppdelade an tidigare, for att tillata anstéllda att genomga utbildningarna
pa ett mer dynamiskt satt under arbetstid (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).
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For samtliga avdelningar inom Bergendahls Food finns flera olika typer av informationsmaterial.
Bland materialet aterfinns olika typer av dokument, utbildningar och manualer fér arbetsgang i butik.
Aven information om de maskiner och den utrustning som finns i butikerna skall finnas tillgangligt fér
anstallda (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Detta material ar idag inte systematiserat och aterfinns pa olika stallen inom foretaget i saval digital
som analog form. Bergendahls Food har dock initierat en digitaliseringsprocess av materialet genom
vilken en systematisering och férenkling skall uppnas. For att mojliggora detta skall allt material gas
igenom, digitaliseras och sedan publiceras systematiserat i ett intranat som ar under utveckling
(Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den fjarde fasen,
Strategic (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Teknologiutveckling

Den huvudsakliga teknologiutveckling som sker inom Bergendahls Food ar utveckling och anpassning
av de affarssystem som anvands inom verksamheten. Den utveckling som sker kravstalls utifran de
behov som finns inom organisationen och vilka 6vriga system som ingar i infrastrukturen.
Teknologiutvecklingen sker med hjalp av saval externa konsulter som interna systemutvecklare
(Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Intervjupersonen har valt att avsta fran att bedoma vilken fas foretaget befinner sig i for denna del av
vardekedjan (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Inkop

Bergendahls Foods ink6psorganisation arbetar centralt och har bade fristdende kunder som sjalva
bestammer vad de vill bestdlla samt sin egen detaljhadel, heldagda Citygross, som kunder. De
fristaende kunder som idag handlar fran Bergendahls Food &r Matrebellerna, Paradiset, Mathem och
ett antal helt egendgda mindre butiker som inte ingar i ndgon storre struktur (Intervjuperson 2 a,
intervju, 2018-07-18).

| Citygrossbutikerna, vilka ar de enda butiker som Bergendahls Food har full kontroll 6ver, sker idag
inkdépen digitalt. Ett autoordersystem, alltsa ett system som automatiskt bestaller varor till butiken
nar lagersaldot ar lagt, haller ocksa pa att rullas ut i samtliga Citygrossbutiker (Intervjuperson 2 a,
intervju, 2018-07-18).

Vill Citygross-butikerna kdpa in varor fran lokala producenter maste en forfragan skickas till den
centrala inkdpsorganisationen, vilka sedan tar stallning till om varan skall képas in. Om det blir ett
positivt utfall kommer varan da kdpas in centralt och sedan levereras vidare till Citygrossbutiken néar
denna lagger en order (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Inom inképsorganisationen varierar digitaliseringsgraden kraftigt till f6ljd av leverantérernas storlek
och digitaliseringsgrad. Bergendahls Food har en 6nskan om att alla ink6ps som gors skall skotas
digitalt, emellertid ratar de inte mindre leverantérer som arbetar mer analogt da de vardesatter ett
lokalt sortiment i butikerna. Saldes kan vissa inkop fran vissa leverantorer ske helt digitalt, medan
inkop fran andra leverantorer sker via fax (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Bergendahls Foods inképssystem ar idag stangt for leverantorer, vilka alltsa inte kan se aktuellt
lagersaldo eller lagga in nya varor i sortimentet. Ett nytt system i vilket leverantorer skall fa tillgang
till Bergendahls Foods inkdpssystem haller pa att implementeras (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-
07-18).
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Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den fjarde fasen,
Strategic (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Primdra aktiviteter

Inkommande logistik

Inkommande logistik inom Bergendahls Food sker till saval centrala varulager som till samtliga City
Gross butiker. Beroende pa leveransens natur skickas varorna antingen direkt till butik, eller forst till
ett centralt varulager for att sedan skickas vidare till en butik. Exempelvis skickas skrymmande varor,
sa som olika typer av dryck, direkt till butik istéllet for att mellanlanda pa ett centralt varulager
(Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Digitaliseringsgraden vid avropet skiljer sig nagot at beroende pa om leveranserna sker direkt till
Bergendahls Foods Citygrossbutiker eller om det sker till de centrala varulagerna. Vid de centrala
varulagerna kontrolleras forst leveranserna for att se att kvantiteterna ar korrekta och att inget ar
skadat. Da leveranserna ar kontrollerade gar personalen in i ett IT-system och markerar ordern, som
ar lagd av inkGpsorganisationen, som klar alternativt reklamerar leveransen om nagot ar fel
(Intervjuperson 3, telefonintervju, 2018-10-30).

| butikerna sker den inkommande logistiken genom leveranser antingen fran det centrala varulagret
med hjalp av Bergendahls eget akeri eller fran en extern leverantér. Fran det centrala varulagret sker
tva olika leveranser, de leveranser dar autoorder anvénts och de som skett utan autoorder. Det som
bestillts via autoorder laggs automatiskt in i samband med leveransen av varorna. Det som ar
bestallt utan autoorder och det som kommer fran externa leverantorer levereras in pa samma satt
som inleveransen sker fran leverantérer pa det centrala varulagret (Intervjuperson 3, telefonintervju,
2018-10-30).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den tredje fasen,
Formalized (Intervjuperson 3, telefonintervju, 2018-10-30).

Operations

Verksamheten i Bergendahls Foods butiker, City Gross-butikerna, utgors av saval pafylinad av varor
som av moétet med kunden vid betalning och sjilvutscanning. Aven styckning av ktt och och
bageriverksamhet bedrivs i butiken (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

| City Gross-butikerna ar stora delar av verksamheten digitaliserad. Exempelvis ar, som namndes
ovan, samtliga manualer och utbildningar, digitaliserade. Vidare har ocksa City Gross lojalitetskort
blivit digitaliserat och kvitton ar ocksa mojliga att fa i digital form (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-
07-18).

En av de storsta forandringarna som har paborjats ar dock 6vergangen fran vanliga kassalinjer till
sjalvscanning och sjalvutcheckning. Detta innebar att kunderna scannar varorna pa egen hand,
antingen nar de gar i butiken eller nar de [amnar butiken. | framtiden finns planer fér att denna
forandring skall utvecklas ytterligare for samtliga kassor slutligen skall vara helt automatiserade
(Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Till foljd av den operativa digitaliseringen i butikerna har ocksa arbetssattet tvingats att forandrats.
Exempelvis skiljer sig utbildningarna at mellan hur personal skall agera i vanliga kassor och i
sjalvutscanningskassor. En av de primdra anledningarna till detta ar att kunder inte skall kdnna sig
overvakade och kontrollerade néar de valjer att scanna sina varor pa egen hand (Intervjuperson 2 a,
intervju, 2018-07-18).
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Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den femte fasen,
Converged (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Utgdende logistik

Den utgaende logistiken inom Bergendahls Food sker endast fran deras centrala varulager och de
plocklistor som anvands skapas i ett IT-system genom de bestéllningar som gors fran butiker.
Plocklistorna som skapas till respektive butik anpassas utifran det leveransschema som leveranserna
foljer, vilket innebar att de alltid blir klara inom ett visst tidsfonster innan de ska skickas.
Lagersystemen pa det centrala varulagret synkas pd samma satt som vid den inkommande logistiken.
Alltsa gar en person in och stanger drendet i IT-systemet nar en order ar plockad och ivagskickad
(Intervjuperson 3, telefonintervju, 2018-10-30).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den tredje fasen,
Formalized (Intervjuperson 3, telefonintervju, 2018-10-30).

Marknadsforing och forsaljning

Bergendahls Food arbetar med marknadsforing och férsaljning genom flera olika kanaler. Deras
marknadsforing gar genom saval analoga annonsblad genom direktreklam som via digitala kanaler i
sociala medier. Viss marknadsforing sker ocksa direkt till kunder som anvander sig av City Gross
lojalitetsprogram (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Som en foljd av att Bergendahls Foods kundstock bestar av manniskor i alla aldrar sker
marknadsforingen idag i saval digital som analog form. Ur ett effektivitets- och hallbarhetsperspektiv
efterfragar kunderna i en allt hogre takt digital kommunikation och marknadsféring. | samband med
detta sker en tydlig 6vergang fran de analoga kanalerna mot de digitala. Idag &r Bergendahls Food
narvarande i samtliga av de storre och etablerade sociala medierna (Intervjuperson 2 a, intervju,
2018-07-18).

Via sitt lojalitetsprogram samlar City Gross in data om sina kunder, till exempel vad och hur de
handlar. Denna data har tidigare inte anvants i nagon stérre utstrackning, men nyligen har system
implementerats for att 4ndra pa detta. Datan kommer bland annat anvédndas for att skraddarsy
erbjudandet till kunden samt for att analysera kundbeteenden i butiken och i e-handeln
(Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den fjarde fasen,
Strategic (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Service

Bergendahls Food erbjuder sina kunder att kontakta dem for saval att fa svar pa fragor angaende
sortiment och produkter som att gora bestallningar. Kontakten kan ske genom telefon, men dven
genom sociala medier som Facebook och Instagram om kunden inte avser att gora en bestallning. De
drende och den data som skapas i kundtjansten kategoriseras eller analyseras inte for att identifiera
monster, istallet ar detta upp till de som arbetar i kundtjanst att géra (Intervjuperson 2 a, intervju,
2018-07-18).

Internt erbjuder ocksa Bergendahls Food sina butiker service genom en servicedesk. Hit kan
butikerna ringa om de upptacker ett problem med sin IT-utrustning som de behdéver hjalp med.
Vidare har servicedesken en realtidsovervakning av butikernas IT-system genom vilken de kan
upptacka, identifiera och avhjalpa fel (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den fjarde fasen,
Strategic (Intervjuperson 2 a, intervju, 2018-07-18).
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4.3 Netto

Nettos forsta butik 6ppnade i Kopenhamn 1981, vartefter foretaget etablerat sig pa andra europeiska
marknader i Dansk Supermarkeds regi. Anda sedan starten har fokus legat pa att erbjuda ett
begransat sortiment av varor med hog kvalitet till 1agt pris. Netto kom till Sverige ar 2002 genom ett
samarbete mellan Dansk Supermarked och ICA Sverige. Detta samarbete avslutades 2007 och sedan
dess har Netto i Sverige varit heldgt av Dansk Supermarked, vilka bytte namn till Salling Group 2018
(Netto UA).

4.3.1 Affarsidé

Nettos affarsidé utgar fran att bedriva dagligvaruhandel i butiker i Sverige saval som ett antal andra
lander. | butikerna fokuseras utbudet pa kvalitetsvaror vilka skall erbjudas till Iaga priser. De
benamner sig sjdlva som en hard discount-kedja och forsoker sanka kostnader inom hela
organisationen genom effektiviseringar och rationaliseringar. Vidare ingar det i Nettos affarsidé att
enbart etablera sina butiker dar kunden finns. Detta kan till exempel vara pa centrala lagen mitt i
stader eller i bostadsomraden, och inte utanfér stader vid kdpcentrum eller handelsomraden
(Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

4.3.2 Organisation

Netto ar helt dgt av Salling Group, vilket dr en dansk koncern som ager flera andra bolag verksamma
inom den danska dagligvaruhandeln. Tillsammans star samtliga av koncernens
dagligvaruhandelsbolag, bland dessa Bilka och Fotex, for 34 % av den danska
dagligvaruhandelsmarknaden. Inom Sallingkoncernen ar Netto uppdelat i flera olika affarsenheter, en
enhet for varje land. Dessa enheter ar i viss utstrackning sjalvstyrande, men har en strategisk grund,
satt av Salling Group, att forhalla sig till. Vidare dr ocksa Nettos ekonomifunktion centraliserad till ett
delat servicecenter som skoter samtliga affarsomradens controlling, redovisning och bokforing
(Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Majoriteten av de strategiska besluten fattas pa koncernniva och implementeras darefter i samtliga
lander i vilka Netto verkar. Utveckling av nya teknologier och inkdp av systemstéd sker sdllan pa
respektive affarsenhets initiativ, utan maste alltid ga via Salling Group innan projektet kan startas.
Vid Salling Group utreds huruvida projektet ar Idnsamt for samtliga affarsenheter eller endast ett
fatal och darefter fattas ett beslut om att starta projektet pa koncernniva, affarsenhetsniva eller att
inte starta projektet (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

4.3.3 Digitalisering i vardekedjan
Supportaktiviteter

Infrastruktur

Inom Netto Sverige finns det flera foretagsovergripande funktioner, sa som ekonomi, juridik och PR.
Huvuddelen av dessa funktioner skots lokalt i Sverige av Netto Sverige, med undantag for vissa delar
av ekonomifunktionen som skots i ett shared service center i Polen (Intervjuperson 4, telefonintervju,
2018-08-31).

Overlag anvinds samma IT-system genomgripande i hela Salling Group, allts& anvander savil Netto
som andra affarskedjor inom koncernen samma IT-system. Som en f6ljd av detta styrs
digitaliseringen i stor utstrackning av Salling Group, som tillhandahaller och styr vilka system som ska
anvandas och implementeras. Somliga undantag finns dock da de regulatoriska kraven skiljer sig at
mellan olika lander. Digitaliseringen av Netto Sveriges infrastruktur har tidigare varit hadmmad av
stora sakerhetskrav stallda fran Salling Group, till exempel fick inga system ligga i molnet. Som en
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foljd av foljd av teknologins utveckling har dock dessa krav slappts pa nagot och digitaliseringsinitiativ
har blivit lattare att paborja (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den fjarde fasen,
Strategic (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Human Resource management

Nettos personalavdelning ar fristdende fran Salling Group vilket innebar att Netto Sverige skoter
saval I6n och rekrytering som andra HR-fragor lokalt. Utbildningsmaterial och huvuddelen av de
affarssystem som anvands inom HR-avdelningen ar dock utvecklade pa koncernniva. Bland
affarssystemen finns vissa undantag som har utvecklats och nu administreras i Sverige, vilket ar en
foljd av de hardare regulatoriska kraven i Sverige jamfort med Danmark (Intervjuperson 4,
telefonintervju, 2018-08-31).

Digitaliseringsgraden pa Netto Sveriges personalavdelning varierar, men stora delar av avdelningen
ar inte digitaliserad i nagon storre utstrackning. Utbildning sker till exempel idag helt analogt pa
foretagets kontor och dven kontraktsskrivningen ar analog och sker via postgang. Det finns
emellertid planer for att andra detta och saval digital kontraktsskrivning som utbildningar i
webinarium-format ar under utveckling. Rekryteringsverktyg och loneverktyg ar idag helt digitala
(Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den tredje fasen,
Formalized (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Teknologiutveckling

Majoriteten av den teknologi Netto Sverige anvander utgors av affarssystem av olika slag, primart
VMWAre och SAP. Netto Sverige anvander denna teknologi genomgaende i hela féretaget for saval
orderhantering och lagerinventering som personalhantering. Affarssystemen utvecklas, med nagra fa
undantag, uteslutande av Salling Group utan externa konsulter (Intervjuperson 4, telefonintervju,
2018-08-31).

Den primara teknologiutveckling som sker inom Netto och Salling Group ar utveckling av de
affarssystem som anvands. Processen for att utveckla dessa affarssystem gors dverlag med stor
forsiktighet da det finns risker forknippade med att lagga till nya moduler eller att férandra moduler i
for stor utstrackning allt for fort (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den fjarde fasen,
Strategic (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Inkdp

Netto Sverige har en gemensam inkdpsavdelning i Sverige som kdper in dagligvaror, vilka sedan
levereras ut till butikerna. Fér non-food-varor, alltsa varor som inte ar dagligvaror, har Salling Group
en inkdpsorganisation som kdper in detta gemensamt at samtliga Nettos affarsomraden
(Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Digitaliseringsgraden varierar inom Netto Sveriges inkdpsavdelning, bland annat beroende pa
leverantorens digitaliseringsgrad. For stora leverantorer ar upphandlingsprocessen i princip helt
digitaliserad och leverantorerna lagger sjdlva in de produkter som har upphandlats i Nettos
affarssystem. For mindre leverantorer krévs dock ett mer analogt tillvagagangssatt dar Netto sjalva
far lagga till varorna. Vidare arbetar inkdpsavdelningen idag i stor utstrackning i Excel och anvander
inte de systemstod som finns tillhanda fullt ut (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).
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Inkop till butikerna sker huvudsakligen med automatiska bestéallningspunkter, alltsa att systemen
kdanner av nar en vara ar slut och bestaller den automatiskt. For att garantera systemets tillforlitlighet
utfors dock manuella stickprovskontroller dar personalen kontrollerar att antalet av en viss vara
stammer. Dessa stickprov ser till att samtliga varor rdknas minst en gang om aret (Intervjuperson 4,
telefonintervju, 2018-08-31).

For somliga leverantorer sker emellertid bestallningar utan automatik, exempelvis for frukt och gront
samt brodleverantoérer. Fran dessa leverantérer gors det istéllet separata bestallningar alternativt
kommer leverantéren sjalv till butiken och kontrollerar saldot av varorna och fyller pa efter behov
(Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den tredje fasen,
Formalized (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Primdra aktiviteter

Inkommande logistik

Netto Sverige har tva centrala varulager i Sverige, ett i Falkenberg och ett i Linkdping. Majoriteten av
de varor som distribueras till butikerna mellanlandar forst pa dessa varulager. De undantag som
finns, i vilka leverantoren levererar direkt till butikerna, ar primart farskvaror och mejerivaror.
Saledes finns det tva olika typer avinkommande logistik inom Netto, den som gar till varulagret samt
den som gar till butikerna. Digitaliseringsgraden mellan dessa tva floden avinkommande logistik
skiljer sig nagot at till f6ljd av hur inkdpen sker och storleken pa leverantorerna (Intervjuperson 4,
telefonintervju, 2018-08-31).

Hanteringen av det flode som gar till de centrala varulagerna ar i stor utstrackning digitaliserat. All
inkommande logistik registreras och koordineras via ett affarssystem som har registrerat samtliga
leveransers innehall och vilken tid de ska levereras. Vidare avgor ocksa affarssystemet var dessa
varor skall placeras pa lagret for att FIFO-principen skall kunna tillampas. Avropet mellan
leverantéren och det centrala varulagret ar i huvuddelen av fallen helt digitalt, da ordern i férhand
registrerats i affarssystemet av inkdpsorganisationen (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Den inkommande logistiken i Nettobutikerna i Sverige sker under bestamda tider som ar avsatta for
inkommande logistik for saval externa leverantorer som fran Nettos centrala varulager. Den
inkommande logistiken fran de centrala varulagerna ar i stor utstrackning digitaliserad i butikerna
och bade det inkommande logistikflédet i varulagerna och det i butiken hanteras av samma
affarssystem. Emellertid ar direktleveranser fran externa leverantérer inte digitaliserade i samma
utstrackning. Har sker avropet istdllet i vissa fall analogt och i andra fall delvis digitalt dar de anstallda
i butiken maste lagga in varorna manuellt i affarssystemet (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-
08-31).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den femte fasen,
Converged (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Operations

| den dagliga driften i Nettobutikerna i Sverige bedrivs forsaljning av dagligvaror med hjalp av
kassasystem och personal i butikerna. Aven inventering av varor och egenkontroller for att
kontrollera temperatur i kylar och fryser bedrivs ocksa pa en regelbunden basis. Digitaliseringsgraden
i de dagliga rutinerna i Nettobutikerna skiljer sig at beroende pa om det ar interna rutiner eller om
det ar i motet med kunden (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).
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For interna rutiner finns det ofta nagon form av systemstéd. Exempelvis inventering sker med hjalp
av hand-scanners som har direktkontakt med det affarssystem som skéter lagerhanteringen.
Detsamma galler for egenkontroll av kylar och frysar dar allt rapporteras in i ett system som
underlattar kontrollerna (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

| métet med kunden ar emellertid inte digitaliseringen lika utbredd och varken kassasystemet, som ar
utvecklat av Salling Group, eller kundmotet ar digitaliserat i ndgon storre utstrackning. Exempelvis
finns inte mojlighet till sjalvscanning, varken genom handhallna eller fasta enheter, i nagon av Nettos
butiker i Sverige. Detta ar emellertid en mojlighet som undersdks och planer for att implementera en
sjalvscanningstjanst med hjalp av smartphones finns (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den andra fasen,
Present and Active (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Utgdende logistik

For Netto Sverige finns endast ett flode av utgaende logistik och det ar fran det centrala varulagret
till Nettobutikerna. Detta flode av utgadende logistik fungerar i stor utstrackning pa samma satt som
det for ingdende logistik. Vidare ar digitaliseringsgraden densamma (Intervjuperson 4 2018).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den femte fasen,
Converged (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Marknadsfoéring och forséaljning

Allt marknadsarbete och marknadsforing for Netto i Sverige sker pa Netto Sveriges
marknadsavdelning, sdledes ar inte denna funktion centraliserad till Salling Group. | egenskap av att
vara en hard discount-kedja har strategin fran start varit att inte erbjuda rabatter och andra
erbjudanden genom lojalitetsprogram (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Digitaliseringsgraden inom Netto Sveriges marknadsforing och forsaljning ar idag l1ag. En bidragande
orsak till detta ar bristen pa ett lojalitetsprogram vilket har lett till svarigheter att samla in kunddata.
Denna kunddata hade kunnat anvadndas till att gora erbjudanden till kunder mer personliga utifran
vad de handlar. Dock finns det idag planer pa att borja samla in kunddata da Netto Sverige ser ett
varde i detta. Vidare finns det ocksa planer pa att implementera ett click-and-collect-system for att
Oka narvaron pa internet (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den andra fasen,
Present and Active (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Service

Service inom Netto Sverige ges saval inom bolaget som mot kunder. Den interna servicen kan till
exempel handla om systemsupport i kassalinjen. Servicen gentemot kunder och potentiella kunder
handlar ofta om klagomal eller fragor om Nettos produkter och verksamhet (Intervjuperson 4,
telefonintervju, 2018-08-31).

Netto Sverige erbjuder idag sina kunder att svara pa fragor via saval telefon som sociala medier. De
drende som kommer in lagras i ett CRM-system som kategoriserar fragorna och synpunkterna for att
sedan kontinuerligt leverera rapporter. | narstaende framtid finns ocksa planer for att implementera
chatbotar som kan kommunicera med kunderna och CRM-system som gar att koppla upp mot sociala
medier (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).
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Den interna servicen inom Netto Sverige ar ofta proaktiv. Till exempel 6vervakas funktionaliteten av
de olika systemen i samtliga butiker. Nar nagot system inte fungerar tillfredsstallande upptacker ofta
IT-avdelningen det innan butiken (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

Intervjupersonen anser att foretaget i denna del av vardekedjan befinner sig i den tredje fasen,
Formalized (Intervjuperson 4, telefonintervju, 2018-08-31).

4.4 Sammanfattande jamforelse av digitaliseringen av vardekedjan
| Figur 7 presenteras i vilka faser av Altimeter’s Six Stages of Digital Transformation som féretagen
sjalva anser sig befinna sig for respektive aktivitet i vardekedjan.

Aktivitet/Fas 1 2 3 4 5 6
Infrastruktur ® T
Human Resource ) (
Management
Teknologiutveckling )
Inkdp }

Inkommande logistik

Operations

AR

/
Utgaende logistik \
Marknadsféring & )
Forsaljning
Service ( ‘
. ICA . Bergendahls Netto

Figur 7 - Sammanfattning och jimférelse av klassificeringen av virdekedjans digitalisering
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5. Analys

5.1 Analys av vardekedjans transformation till affarsmodellen

| figur 8 presenteras hur de teoretiska modellerna i studien relaterar till varandra samt hur empirin
och analysens forsta steg kopplar till dessa modeller. | det féregaende kapitlet presenterades den
empiri som insamlades fran de studerade foretagen. | Figur 7 presenterades en sammanfattning av
vilka faser som foretagen anser sig befinna sig i sina olika aktiviteter i vardekedjan utifran Altimeter’s
Six Stages of Digital Transformation. | denna forsta del av analysen skall vardekedjans aktiviteter
placeras in i Affairsmodellkanvasens nio block.

J—

[ ]
IR - vardekedjan
Empiri —

ENENE

n n u H - Altimeter’s Six Stages of Digital Transformation

Analys

Steg 1 - Affarsmodelkanvasen

B Bergendahls Netto

—

B ca

Figur 8 - Modell Gver hur de teoretiska modellerna i studien relaterar till varandra samt vilka delar av studien
som utgOrs av delarna Empiri och Analysens fOrsta steg

5.1.1 Infrastruktur

Ett foretags infrastruktur utgors av de aktiviteter som ror den formella planeringen av foéretagets
processer. Vidare kan det till exempel handla om kvalitetskontroll eller aktiviteter som utférs av
foretagets ekonomiavdelning.

| affarsmodellkanvasen ingar nyckelaktiviteter som ett av de nio block som modellen &r uppbyggd av.
Detta block beskriver de aktiviteter som ett féretag maste vara kapabla att utfora for att fa
affairsmodellen att fungera.

For att ett foretag skall kunna fa sin affairsmodell att fungera, kravs det att dessa grundlaggande, men
essentiella, aktiviteter inom infrastrukturen utférs och fungerar pa ett tillfredsstdllande satt. Detta
foranleder att Infrastruktur-aktiviteterna fran vardekedjan placeras in under nyckelaktiviteterna i
affarsmodellkanvasen.

De tre foretag som undersokts i studien, ansag samtliga att de befann sig i den fjarde fasen av
Altimiter’s Six Stages of Digital Transformation. Denna fas, Strategic, innebar att de som leder
funktionerna inom aktiviteten i vardekedjan, i detta fall infrastruktur, har fatt en forstaelse for den
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vinning som en digital transformation kan medfora. Vidare har investeringar paborjats och
digitalisering har blivit en prioritet.

Se Figur 9 for en sammanfattande modell.

Digitaliserings-

fas
1
Affarsmodell-
Vardekedjan kanvasen

- Nyckel-

aktiviteter

B ca [ | Bergendahls Netto

Infrastruktur

Figur 9 — Modell Gver hur vardekedjans Infrastrukturaktivitet klassificeras och placeras in i
Nyckelaktiviteter i affarsmodellkanvasen

5.1.2 Human Resource Management

De aktiviteter som utférs inom ramen fér Human Resource Management i vardekedjan utgors av de
aktiviteter inom féretaget som handlar om exempelvis bemanning och rekrytering av personal. Aven
incitamentsprogram och utbildning av personal ingar inom dessa ramar.

Da det inte gar att driva ett foretag utan personal, visar sig dven denna funktion vara grundlaggande
och avgbrande for att ett foretag ska kunna fortleva och utvecklas. Detta innebar att dven Human
Resource Management kommer placeras in under nyckelaktiviteter i affairsmodellkanvasen.

Av de foretag som ingatt i studien har tva av dem, ICA och Bergendahls, ansett att de befinner sig i
den fjarde fasen av Altimiter’s Six Stages of Digital Transformation. Denna fas, dven beskriven ovan,
innebar att de som leder funktionen, i detta fall Human Resource Management, har insett
digitaliseringens potentiella vinningar. Digitaliseringsagendan har ocksa blivit en prioritet samtidigt
som investeringar har paboérjats.

Det aterstaende foretaget i studien, Netto, har ansett att de befinner sig i den tredje fasen i samma
modell. Denna fas, Formalized, beskrivs i modellen som att de anstallda inom funktionen har borjat
forsta digitaliseringens potentiella vinningar och som en f6ljd av detta sokt stod hos
foretagsledningen. Foretagsledningen vagar gora vissa strategiska investeringar i
digitaliseringsprojekten som initierats av de anstallda.

Se Figur 10 for en sammanfattande modell.
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B ca B Bergendahls Netto

Figur 10 — Modell Gver hur vardekedjans Human Resource Management-aktivitet klassificeras och
placeras in i Nyckelaktiviteter i affarsmodellkanvasen

5.1.3 Teknologiutveckling

Enligt vardekedjan skall den aktivitet som benamns som teknologiutveckling innefatta de aktiviteter
inom foretaget som arbetar med utveckling av exempelvis produkter, tjanster och processer.
Teknologiutvecklingsaktiviteterna i vardekedjan ar ofta 6vergripande for hela foretaget.

Teknologier kan anvédndas for skapa konkurrensfordelar genom effektivisering, men ar ocksa helt
nodvandiga for att fa ett foretag att fungera. Att utveckla dessa teknologier &r alltsa en for foretagen
grundldggande och livsnodvandig aktivitet. Detta leder till att teknologiutveckling kommer placeras
under nyckelaktiviteter i affarsmodellkanvasen.

Bland de foretag som deltagit i studien har samtliga ansett sig vara i olika faser. ICA ansag sig vara i
den femte fasen, Converged, som kdnnetecknas av att teknologi anvands pa ett malmedvetet séatt i
manga av funktionens processer samtidigt som nya team och roller tillsatts for att arbeta med
digitalisering. Netto ansag att de befann sig i den fjarde fasen, Strategic, som ovan har beskrivits som
att ledningen har fatt en forstaelse for digitaliseringens potential och vilka férdelar den kan leda till.
Vidare gor ocksa ledningen investeringar i digitaliseringen. Bergendahls har valt att avsta fran att
beddma vilken fas de ar i inom teknologiutveckling.

Se Figur 11 for en sammanfattande modell.
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Figur 11 — Modell Gver hur vardekedjans Teknologiutvecklingsaktivitet klassificeras och placeras in i
Nyckelaktiviteter i affarsmodellkanvasen

5.1.4 Inkop

| vardekedjan ar de aktiviteter som passar in under inkdp forknippade med de aktiviteter som
handlar om inkdp av det material och de resurser som kravs for att ett foretag ska kunna
uppratthalla sin affarsverksamhet. Ofta sker dessa inkdpsaktiviteter pa en central niva i foretaget,
eftersom det da kan leda till skalfordelar.

Foretagen som ingatt i studien ar verksamma inom dagligvaruhandeln, och en forutsattning for att de
skall kunna bedriva sina verksamhet ar att de har varor att sélja. | forlangning innebar detta ocksa att
det ar livsnédvandigt att ha formagan att kdpa in varor for att sedan placera dem i sina butiker. Detta
innebar att inkdp bland annat kommer placeras under nyckelaktiviteter.

En genomgaende trend fran intervjuerna med de deltagande foretagen ar att de har en nara relation
och samarbetar med sina leverantorer. Till exempel kan leverantérerna pa egen hand arbeta i
foretagens inkdpssystem och ldgga in varor och liknande. Att foretagen valjer att ha en nara relation
till sina leverantorer kan sannolikt bero pa att det har visat sig géra inképsfunktionen effektivare
vilket i sin tur har lett till konkurrensfordelar. Som ett resultat av detta kommer dven inkop placeras
in under nyckelpartnerskap i affairsmodellkanvasen.

Foretagen i studien har ansett att deras inkdpsorganisation ligger i antingen den tredje eller fjarde
fasen av Altimeter’s Six Stages of Digital Transformation. ICA och Netto anser sig ligga i den tredje
fasen, Formalized, vilken, som ndmnt ovan, karaktériseras av att anstallda har insett potentialen i att
digitalisera funktionen samtidigt som féretagsledningen vagar gora vissa strategiska satsningar.

Bergendahls anser sig ligga i den fjarde fasen, Strategic, som karaktériseras av att de som leder
funktionen har fatt en forstaelse fér den vinning som en digital transformation kan medféra och gjort
digitalisering till en prioritet samtidigt som investeringar har paborjats.

Se Figur 12 for en sammanfattande modell.
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Figur 12 — Modell 6ver hur vardekedjans InkGpsaktivitet klassificeras och placeras in i Nyckelaktiviteter
och Nyckelpartnerskap i affarsmodellkanvasen

5.1.5 Inkommande Logistik
Aktiviteterna inom inkommande logistik definieras i vardekedjan som aktiviteter som ror
inkommande gods, intern logistik och materialplanering samt materialhantering.

For foretagen som deltagit i studien har denna aktivitet innefattats av de varor som dels har
inkommit till butikerna, men ocksa de varor som levererats fran olika leverantorer till foretagens
centrala varulager. Denna aktivitet ar saledes essentiell for att butikerna skall ha nagra varor att sélja
till sina kunder, vilket gor att inkommande logistik kommer raknas som en nyckelaktivitet i
affarsmodellkanvasen.

| affarsmodellkanvasen finns ocksa ett block som gar under namnet kanaler, vilket bland annat
innefattar ett foretags distributionskanaler och kommunikationskanaler. | fallet med aktiviteterna
som ligger under inkommande logistik, passar de in under distributionskanaler och saledes kommer
inkommande logistik att, utover nyckelaktiviteter, placeras in under kanaler i affairsmodellkanvasen.

ICA och Bergendahls har bada ansett att de befinner sig i den tredje fasen i Altimeter’s Six Stages of
Digital Transformation, Formalized, vilken karaktéariseras av att anstéallda har insett potentialen i att
digitalisera funktionen samtidigt som vissa strategiska investeringar har pabdrjats av ledningen.
Netto anser att de ligger i den femte fasen av Altimeter’s Six Stages of Digital Transformation,
Converged. Denna fas karaktériseras av att teknologi anvands pa ett malmedvetet satt inom
funktionen och att nya roller och team skapas for att arbeta med digitalisering.

Se Figur 13 for en sammanfattande modell.
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Figur 13 — Modell Gver hur vardekedjans Inkommande Logistik-aktivitet klassificeras och placeras in i
Nyckelaktiviteter och Kanaler i affarsmodellkanvasen

5.1.6 Operations

Under aktiviteten Operations i vardekedjan ingar de aktiviteter foretaget utfor for att skapa varde for
sina kunden, antingen genom en produkt eller en tjanst. | fallet med dagligvaruhandeln kan
Operations definieras som de aktiviteter som sker i den dagliga driften i butikerna.

Precis som med manga av de andra aktiviteterna i vardekedjan kan inte féretagen existera och
fortsatta bedriva sin verksamhet utan att hyllorna i butikerna fylls pa och att kvalitetskontroller gors.
Med anledning av detta kommer ocksa Operations att placeras in under nyckelaktiviteter i
vardekedjan.

Eftersom alla foretag som ingar i studien ar verksamma inom dagligvaruhandeln, ar det som sker i
butikerna, dar kunderna 6éverlag handlar sina varor, ocksa en stor del av det varde som foretagen
erbjuder sina kunder. | affirsmodellkanvasen finns ett block som gar under namnet
vardeerbjudande, som beskrivs som de produkter eller den service som skapar varde for kunderna.
Som en foljd av detta kommer Operations dven klassas som vardeerbjudande i
affarsmodellkanvasen.

De foretag som ingdr i studien har alla ansett befinna sig i olika faser av Altimeter’s Six Stages of
Digital Transformation. Netto anser att de befinner sig i den andra fasen, Present and Active, som
karaktdriseras av det inte finns ndgon storre struktur i digitaliseringsarbetet och att det annu inte
gjorts nagra storre, strategiska, investeringar. ICA anser att de befinner sig i den tredje fasen av
modellen, Formalized, kdnnetecknad av vissa strategiska investeringar kombinerat med en forstaelse
av digitaliseringens vinster fran de anstalldas sida. Bergendahls anser befinna sig i den femte fasen,
Converged, kdnnetecknad av teknologi anvdnds malmedvetet kombinerat med att nya roller och
team tillsatts.

Se Figur 14 for en sammanfattande modell.
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Figur 14 — Modell 6ver hur vardekedjans Operationsaktivitet klassificeras och placeras in i
Nyckelaktiviteter och Vardeerbjudande i affarsmodellkanvasen

5.1.7 Utgaende Logistik

Aktiviteterna inom utgaende logistik ar forknippade med hur féretaget for ut sin produkt eller service
till kunden. | denna studie och i fallet med dagligvaruhandel har det anvants for att forsta utflodet
fran de centrala varulagerna, till butikerna.

Precis som inkommande logistik kommer utgaende logistik placeras under kanaler i
affarsmodellkanvasen, da det ar en form av distributionskanal. Samtidigt kommer det ocksa, precis
som inkommande logistik, placeras in som en nyckelaktivitet, eftersom det ar en nyckelfunktion fér
att fa ut varor till butikerna.

Samtliga aktorer som deltagit i studien anser sig vara i samma fas i den utgaende logistiken som i den
inkommande logistiken

Se Figur 15 for en sammanfattande modell.
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Figur 15 — Modell Gver hur vardekedjans Utgéende Logistik-aktivitet klassificeras och placeras in i
Nyckelaktiviteter och Kanaler i affarsmodellkanvasen

42



5.1.8 Marknadsforing & Forsaljning

Aktiviteter som innefattas inom marknadsforing och férsaljning ar aktiviteter som har till syfte att
uppmarksamma kunden om foéretagets produkter. Aven férsiljningskanaler kan vara en del av dessa
aktiviteter.

| affarsmodellkanvasen finns ett byggblock som heter kundrelationer. Detta block handlar om den
relation féretagen har med sina kunder och hur den ser ut, till exempel om den ar personlig eller helt
automatiserad. Det blir saledes naturligt att placera in marknadsféring och forsaljning fran
vardekedjan under kundrelationer i affarsmodellkanvasen.

Vidare kommer marknadsforing och forsaljning ocksa placeras in i kanalblocket i
affarsmodellkanvasen. Detta eftersom det blocket handlar saval om vilka kommunikationskanaler ett
foretag anvander till sina kunder som hur det kommunicerar till dem.

Slutligen kommer marknadsféring och forsaljning ocksa placeras in i kundsegment-blocket.
Kundsegmentering handlar om idén kring hur ett foretag kan dela upp sina kunder for att pa ett
battre satt leverera varde. Detta paverkar i sin tur hur ett foretag marknadsfér sig och bedriver sin
forsaljning gentemot de olika identifierade kundsegmenten. Vidare talar flera av intervjupersonerna
om lojalitetsprogram och datainsamling i forhallande till marknadsféring och forsaljning och att detta
ar nagot det gor for att kunna erbjuda mer personliga och battre erbjudanden. Denna aktivitet
stammer val in pa idén att dela upp kunder efter preferenser for att sedan kunna leverera ett hogre
varde, vilket resulterar i att marknadsforing och férsaljning kommer placeras in i kundsegment-
blocket.

Inom marknadsforing och forsaljning har samtliga foretag i studien ansett att de befinner sig i olika
faser i Altimeter’s Six Stages of Digital Transformation. ICA anser sig ligga i den femte fasen,
Converged, som kdnnetecknas av att nya roller och team tillsatts for att arbeta med den digitala
transformationen samtidigt som teknologi anvands pa ett malmedvetet sitt. Bergendahls anser att
de har natt den fjarde fasen, Strategic, dar ledningen prioriterar den digitala transformationen och
samtidigt gor investeringar inom omradet. Netto menar att de har natt den andra fasen i modellen,
Present and Active, dar digitaliseringsarbetet sker ostrukturerat och dar det inte gjorts nagra stérre
strategiska investeringar for inom den digitala transformationen.

Se Figur 16 for en sammanfattande modell.

Digitaliserings- Affarsmodell-
fas kanvasen

Kund-
relationer

Vardekedjan

Marknadsféring
& Forsaljning

a

Kund-
segment

Figur 16 — Modell Over hur vardekedjans MarknadsfOring & FOrsaljnings-aktivitet klassificeras och placeras
in i Kundrelationer, Kanaler och Kundsegment i affarsmodellkanvasen
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5.1.9 Service

| vardekedjan ar serviceaktiviteterna de aktiviteter inom en organisation som syftar till att bevara
kundens upplevda virde av produkten. Det kan handla om allt fran reparationer till utbildning. |
denna studie innefattas serviceaktiviteterna bland annat av den externa service foretagen ger till sina
kunder, men ocksa den interna service som butikerna far fran den centrala organisationen.

| affairsmodellkanvasens byggblock kundrelationer, dar marknadsféring och forsaljning placerades,
kommer ocksa service placeras. Detta eftersom byggblocket handlar om vilken relation foretagen har
till sina kunder och pa grund av att bland annat den service ett foretag erbjuder sina kunder utgér en
grund for den kundrelation féretaget vill bygga.

Service, kommer precis som marknadsféring och forsaljning placeras in i kanalblocket i
affarsmodellkanvasen. Detta eftersom det blocket handlar saval om vilka kommunikationskanaler ett
foretag anvander till sina kunder som om hur det kommunicerar till dem. Dessa kanaler ar nagot som
foretagen anvander for att kommunicera med sina kunder i servicedrenden.

Netto och ICA har bada ansett att de befinner sig i den tredje fasen i Altimeter’s Six Stages of Digital
Transformation, Formalized. Denna fas kdnnetecknas av vissa strategiska investeringar kombinerat
med en forstaelse av digitaliseringens vinster fran de anstélldas sida. Bergendahls anser sig vara i den
fjarde fasen i samma modell, Strategic, kinnetecknad av ledningens prioritering av digital
transformation kombinerad med strategiska investeringar inom omradet.

Se Figur 17 for en sammanfattande modell.

Digitaliserings-
fas

Affarsmodell-

kanvasen

Virdekedjan Kund-
relationer

B ca B Bergendahls Netto

Figur 17 — Modell Over hur vardekedjans Service-aktivitet klassificeras och placeras in i Kundrelationer
och Kanaler i affarsmodellkanvasen

5.1.10 Sammanfattande modell

En sammanfattande modell av analysens forsta del, och alltsa ocksa var viardekedjans aktiviteter
placeras in i affirsmodellkanvasen, redovisas i Figur 18. Det framgar att en stor majoritet av de
aktiviteter som utfors i vardekedjan placeras in i nyckelaktivitets- och kanalblocket i
affairsmodellkanvasen. Vidare har ocksa ett antal aktiviteter fran vardekedjan placerats in i
Nyckelpartnerskap, Vardeerbjudande och kundrelationer. Vart att notera i den sammanfattande
modellen ar ocksa att flera aktiviteter i vardekedjan har placerats in i tva block av
affairsmodellkanvasen. Detta beror pa att aktiviteten i vardekedjan 6verlappar mer &n ett omrade i
affarsmodellkanvasen, och passar saledes in i mer an ett block.
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| ett antal block av affarsmodellkanvasen har inte nagon aktivitet fran vardekedjan placerats in,
namligen Nyckelresurser, Kostnadsstruktur och Intaktsfléden. Detta beror i huvudsak pa att dessa
block av affairsmodellkanvasen bestar av abstrakta idéer eller faktiska resurser, och inte den typ av
aktiviteter som vardekedjan ar uppbyggd av. Detta kommer forklaras ytterligare under respektive
blocks rubrik i ndsta del av analysen, 6.2 Digitaliseringens paverkan pa affirsmodellen.

. ICA . Bergendahls . Netto

Figur 18 — Sammanfattande modell dver de
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5.2 Analys av digitaliseringen av vardekedjans paverkan pa affarsmodellen
| den forsta delen av analysen placerades vardekedjans aktiviteter in i Affarsmodellkanvasens nio
block. | denna andra del av analysen skall nu de effekter som digitaliseringen i vardekedjan har pa

foretagens affarsmodeller analyseras. En konceptualiserad bild av analysens andra steg finns i Figur
19.

- Vardekedjan

Empiri —
n u B u - Altimeter’s Six Stages of Digital Transformation
Analys
Steg 1 - Affairsmodelkanvasen
L Analys
Steg 2
. ICA . Bergendabhls Netto

Figur 19 - Modell Over hur de teoretiska modellerna i studien relaterar till varandra samt vilka delar av studien som utg®6rs av delarna
Empiri och Analysens andra steg

5.2.1 Kundsegment

Det block av affairsmodellen som handlar om kundsegment, alltsd om idén kring hur ett foretag kan
dela upp sina kunder for att pa ett battre satt leverera varde, paverkas av de digitaliseringsinitiativ
som tas i aktiviteterna for marknadsféring och férsaljning i vardekedjan. Det som framforallt
paverkar foretagens kundsegmentering, ar de delar av marknadsforing och forséljning som beror
lojalitetsprogram och den tillgang till data foretagen kan fa darigenom. Med hjalp av denna data kan
foretagen anpassa och skraddarsy erbjudanden dnda ner pa individniva, och pa sa satt segmentera
kunderna med mycket storre exakthet.

Hur langt digitaliseringsarbetet har kommit i marknadsféring och forsaljnings-aktiviteterna varierar,
och saledes ocksa dess paverkan pa affairsmodellen. Det féretag som anser sig ha kommit langst ar
ICA, som bedomer att de befinner sig i den femte fasen av Altimeter’s Six Stages of Digital
Transformation, Converged, tatt foljt av Bergendahls som anser sig ha natt den fjarde fasen,
Strategic. Netto ar de som anser sig ligga langst bak, och har natt den andra fasen, Present and
Active.

5.2.2 Vardeerbjudande

Blocket som bendamns vardeerbjudande i affarsmodellkanvasen handlar om de produkter och den
service som ett foretag erbjuder, och som i férlangningen skapar varde for foretagets kunder.
Foretagens vardeerbjudande paverkas av de digitaliseringsinitiativ och den digitalisering som sker i
Operationsakiviteterna i vardekedjan, alltsa de aktiviteter som anses skapa kundvardet i
vardekedjan.
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De Operationsaktiviteter som har digitaliserats ar framforallt egenkontroller och inventering, vilket
alla féretag i studien har digitala verktyg for. Aven automatiska bestéllningspunkter och olika typer av
sjalvscanningslésningar for kunder har namnts av foretagen. Saledes kan digitaliseringsinitiativen
inom Operations harledas till olika typer av effektiviseringsinitiativ och forsok till att sinka kostnader.

Foretagen som ingar i studien har kommit olika langt i sitt digitaliseringsarbete inom de aktiviteter
som tillhér Operations i vardekedjan. Bergendahls anser att de befinner sig i den femte fasen av
Altimeter’s Six Stages of Digital Transformation, Converged. ICA anser att de natt den tredje fasen,
Formalized, medan Netto anser att de kommit in i den andra fasen, Present and Active.

5.2.3 Kanaler

Det block som betecknas kanaler beror hur ett foretag kommunicerar med sina kunder samt
levererar sitt vardeerbjudande. | studien har ett antal aktiviteter fran vardekedjan placerats in i detta
block. Inkommande och utgdende logistik tacker hur foretagen levererar sitt viardeerbjudande medan
service samt marknadsforing och forsaljning tacker hur féretagen kommunicerar med kunderna.
Saledes paverkar digitaliseringen av inkommande och utgaende logistik samt av marknadsféring och
forsaljning tillsammans med kanaler kanalblocket i affarsmodellkanvasen.

Den inkommande logistiken sker pa tva punkter i de respektive studerade foretagen, nar varor
levereras till de centrala varulagerna och néar varor levereras till de respektive butikerna. Beroende
pa vem som &r avsandare varierar digitaliseringsgraden som en féljd av leverantérernas digitala
mognadsgrad. Generellt ar den logistisk som inkommer fran centrala varulager till butik den som ar
mest digitaliserad, medan den som kommer fran mindre leverantorer till butik ar minst digitaliserad.
Den utgaende logistiken har 6verlag natt samma digitala mognadsgrad som den inkommande
logistiken. Exempel pa aktiviteter som ar digitaliserade i den utgdende logistiken &r automatiskt
genererade plocklistor och automatisk synkronisering mellan lager och skickade varor.

For saval inkommande som utgdende logistik anser ICA och Bergendahls att de natt den tredje fasen,
Formalized, medan Netto anser att de natt den femte fasen, Converged.

Serviceaktiviteterna i vardekedjan ar aktiviteter som syftar till att bevara kundens upplevda varde av
produkten. | studien diskuteras framforallt kanalerna genom vilka foretagen kommunicerar med sina
kunder och hur kunderna kan kommunicera med foretagen. Just dessa kanaler genom vilka
kommunikationen sker, och vilka digitaliseringsinitiativ som sker dar, ar relevanta for kanalblocket i
affairsmodellkanvasen. Gemensamt for samtliga foretag ar att de kan kommunicera samt ta emot
synpunkter och klagomal genom savil sociala medier som via telefon. Aven applikationer fér smarta
telefoner med kontaktmajligheter ndmns.

For serviceaktiviteterna anser ICA att de natt den femte fasen, Converged, i Altimeter’s Six Stages of
Digital Transformation medan Netto har natt den tredje, Formalized, och Bergendahls den fjarde,
Strategic.

Som ovan namnt paverkas ocksa kanalblocket i affairsmodellkanvasen av marknadsférings- och
forsaljningsaktiviteterna i vardekedjan. Dessa aktiviteter handlar om genom vilka kanaler ett foretag
bedriver sin forsaljning samt hur kunder gors uppmarksamma om féretagets produkter. De
aktiviteter inom marknadsféring och forsaljning som framforallt paverkar kanalblocket i
affairsmodellkanvasen dr omnikanalforsaljning, som ndmndes av ICA, men ocksa féretagens
marknadsforingskanaler. Till exempel om kommunikationen med kunderna sker digitalt genom
sociala medier och applikationer eller om det sker analogt genom reklamutskick.
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Inom marknadsforing och forsaljning anser ICA att de natt den femte fasen, Converged. Bergendahls
anser sig ha natt den fjarde fasen, Strategic, medan Netto har natt den andra fasen, Present and
Active.

5.2.4 Kundrelationer

Blocket kundrelationer i affirsmodellkanvasen handlar om den relation ett foretag har med sina
kunder, exempelvis om den ar automatiserad eller personlig. Kundrelationerna for de studerade
foretagen paverkas av de digitaliseringsinitiativ som tas i tva av vardekedjans aktiviteter, namligen
marknadsforing och forsaljning och service.

Marknadsforings- och forsaljningsaktiviteterna i vardekedjan handlar, som ovan namnt, om
aktiviteter som har att géra med genom vilka kanaler ett foretag bedriver sin forsaljning samt hur
kunder gors uppmarksamma om foéretagets produkter. Inom aktiviteten benamns bland annat hur de
studerande féretagen arbetar med kunddata for att skapa personliga erbjudanden, och alltsa en
personligare relation till kunderna. Aven omnikanalsférsaljning, alltsd forsiljning som sker genom
saval butik som online, har diskuterats tillsammans med marknadsféringskanaler. En iakttagelse som
ocksa namndes under marknadsférings och forséljnings-aktiviteterna var att digitaliseringsgraden av
marknadsforingen till stor del handlar om kundernas digitala mognadsgrad. Idag efterfragar
kunderna i allt hogre takt marknadsféring genom digitala kanaler framfér analoga. Det som
framforallt paverkar kundrelationsblocket i affairsmodellkanvasen ar hur datadrivet de olika
studerade foretagen arbetar och hur de, som en foljd av detta, kan personifiera kontakten med sina
kunder.

Som ovan namnt handlar serviceaktiviteterna i vardekedjan om aktiviteter som syftar till att bevara
kundens upplevda varde av produkten och att det i studien framférallt diskuteras genom vilka
kanaler de olika foretagen har kontakt med sina kunder. Emellertid ndmns ocksa hur den data de
olika foretagen samlar in i servicefunktionen kan anvandas for att hitta trender och potentiella
forbattringsomraden. Aven planer pa en helautomatiserad kundkontakt, i form av chatbotar,
namndes i samband med att serviceaktiviteterna diskuterades med ett av foretagen som ingar i
studien. For kundrelationsblocket ar framforallt kommunikationskanalerna, och hur personliga de ar,
samt automatiserad kundkontakt relevanta omraden.

Bergendabhls anser att de har natt den fjarde fasen, Strategic, i Altimeter’s Six Stages of Digital
Transformation for saval Marknadsforing och férséljning som Service. ICA anser sig ha natt den femte
fasen, Converged, gallande marknadsforing och forsaljning, men bara den tredje fasen, Formalized,
inom service. Netto dr de som anser sig ha kommit kortast pa sin digitaliseringsresa inom
Marknadsfoéring och férsaljning och befinner sig i den andra fasen, Present and Active, medan de har
natt den tredje fasen, Formalized, inom service.

5.2.5 Intdktsfloden

Eftersom blocket intdktsfloden i affarsmodellkanvasen handlar om den bakomliggande idén och
strukturen av ett foretags intdktsfloden, och inte kring nagon speciell intdktsbringande aktivitet, har
inte nagon del av vardekedjan placerats in har. | affarsmodellkanvasen diskuteras i detta block typiskt
vilken typ av intdktsflode olika segment skall generera, till exempel engangsbetalningar fran kunder,
transaktionsintdkter, eller prenumerationsbetalningar, fasta intakter.

5.2.6 Nyckelresurser
| blocket nyckelresurser i affarsmodellkanvasen placeras resurser av olika slag som ar essentiella for
att fa affarsmodellen att fungera. Dessa resurser kan vara saval manskliga som ekonomiska eller
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intellektuella. Eftersom vardekedjan bestar av aktiviteter och inte resurser, har inga aktiviteter fran
vardekedjan placerats in i blocket nyckelresurser.

5.2.7 Nyckelaktiviteter

Nyckelaktiviteter i affarsmodellkanvasen syftar till de aktiviteter som ett foretag maste vara kapabla
att utfora for att fa affarsmodellen att fungera. Det kan handla om allt fran aktiviteter inom
produktion till problemlésningsaktiviteter, men med den gemensamma namnaren att de ska bidra till
att skapa varde for foretagets kunder. Eftersom vardekedjans syfte ar att dela upp ett foretags
vardeskapande aktiviteter som tillsammans skapar en produkt eller service, blir det naturligt stor
overlappning mellan affairsmodellkanvasens nyckelaktiviteter och vardekedjans aktiviteter. Detta
leder i sin tur till att de flesta aktiviteter i vardekedjan placeras in i just nyckelaktivitetetsblocket i
affarsmodellkanvasen, se Figur 21 for en komplett lista av de aktiviteter som placerats in i blocket.

De enda aktiviteter fran vardekedjan som inte réknas in i nyckelaktivitetesblocket i
affarsmodellkanvasen dr marknadsféring och forsaljning samt service, da dessa aktiviteter inte har
setts som essentiella for att foretagen i studien skall kunna bedriva sin kdrnverksamhet. |
marknadsforing och forsaljning ar det framforallt fokus pa marknadsféring som inte ar essentiellt,
medan foretagens forsaljning framforallt har raknats in i Operationsaktiviteten i vardekedjan.

Da aktiviteterna som placerats in under nyckelaktiviteterna i affirsmodellkanvasen anses vara
livsnédvandiga for foretagen, gar det inte att sarskilja vissa delar av aktiviteterna som ar mer av en
nyckelaktivitet 4n andra delar. Saledes raknas samtliga delar av samtliga aktiviteter in i
nyckelaktivitetesblocket i affairsmodellkanvasen.

5.2.8 Nyckelpartnerskap

Nyckelpartnerskap utgor det natverk av leverantorer och partners som kravs for att affairsmodellen
ska fungera. De nyckelpartnerskap som gar att finna i vardekedjan, i denna studie, ar de relationer
inképsfunktionen har med sina leverantorer. Sdledes paverkar den digitalisering som sker i
inkdpsfunktionen nyckelpartnerskapsdimensionen i affarsmodellen.

Gemensamt for alla foretag ar att de antingen har gett, eller inom snar framtid kommer att ge, sina
storsta leverantorer tillgang till sina inkopssystem. Vidare dr ocksa en gemensam ndmnare att
samtliga studerade féretag har automatiska bestéallningspunkter. Samtliga féretag menar att
leverantérernas digitala mognad paverkar hur inkoép sker, fér mindre leverantérer kan inkop ske via
email, medan storre leverantorer har direkt tillgang till inkdpssystemen.

ICA och Netto anser sig bada ha natt den tredje fasen, Formalized, medan Bergendahls anser att de
natt den fjarde fasen, Strategic.

5.2.9 Kostnadsstruktur

Blocket kostnadsstruktur i affairsmodellkanvasen handlar om den bakomliggande idén och strukturen
av ett foretags kostnader, och inte kring nagon speciell intdktsbringande aktivitet. Alltsa har inte
nagon del av vardekedjan placerats in har. | affarsmodellkanvasen diskuteras i detta block typiskt hur
kostnader ska ses pa. Ska foretaget exempelvis vara kostnadsdrivet och fokusera pa att minimera
kostnader, eller ska det istdllet vara vardedrivet och fokusera pa att leverera ett sa hogt varde som
moijligt framfor laga kostnader.

5.2.10 Kvantifiering av digitaliseringens paverkan pa affairsmodellen
Digitaliseringen paverkar affirsmodellen i tva dimensioner, antal aktiviteter som ingar i respektive
block i affarsmodellen samt vilken fas respektive aktivitet har natt i Altimeter’s Six Stages of Digital
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Transformation. Dessa tva dimensioner kommer i kvantifieringen bendmnas som total
digitaliseringspaverkan samt digitaliseringsintensitet.

Total digitaliseringspaverkan berdknas som det totala antalet aktiviteter som paverkar ett visst block
av affarsmodellen. Paverkas ett block i affairsmodellen av fyra aktiviteter fran vardekedjan kommer
digitaliseringspaverkan for det blocket saledes bli fyra. Denna dimension, total
digitaliseringspaverkan, pavisar hur bendgen affairsmodellen ar att paverkas av digitaliseringsinitiativ i
vardekedjan.

Digitaliseringsintensiteten beraknas som ett totalt genomsnitt av samtliga faser som de olika
foretagen befinner sig i for de aktiviteter i vardekedjan som placerats in i ett visst block i
affarsmodellen. Denna genomsnittliga fas pavisar hur strukturerat digitaliseringsarbetet sker samt
hur langt digitaliseringsarbetet har kommit i ett specifikt block i affarsmodellen.

Se digitaliseringsintensitet och digitaliseringspaverkan fér samtliga delar av affarsmodellkanvasen
nedan.

Kundsegment
Digitaliseringsintensitet per foretag:
ICA: 5

Bergendahls: 4

Netto: 2

Total digitaliseringsintensitet: 3,67
Digitaliseringspaverkan: 1

Virdeerbjudande
Digitaliseringsintensitet per foretag:
ICA: 3

Bergendahls: 5

Netto: 2

Total digitaliseringsintensitet: 3,33
Total digitaliseringspaverkan: 1

Kanaler

Digitaliseringsintensitet per foretag:
ICA: 3,5

Bergendabhls: 3,5

Netto: 3,75

Total digitaliseringsintensitet: 3,58
Total digitaliseringspaverkan: 4

Kundrelationer
Digitaliseringsintensitet per foretag:
ICA: 4

Bergendahls: 4

Netto: 2,5

Total digitaliseringsintensitet: 3,5
Total digitaliseringspaverkan: 2
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Intéiktsfléden

Digitaliseringsintensitet per foretag:

ICA: 0

Bergendahls: 0

Netto: 0

Total digitaliseringsintensitet: 0
Total digitaliseringspaverkan: 0

Nyckelresurser

Digitaliseringsintensitet per foretag:

ICA: 0

Bergendahls: 0

Netto: 0

Total digitaliseringsintensitet: 0
Total digitaliseringspaverkan: 0

Nyckelaktiviteter

Digitaliseringsintensitet per foretag:

ICA: 3,57

Bergendahls: 3,83

Netto: 3,71

Total digitaliseringsintensitet: 3,7
Total digitaliseringspaverkan: 7

Nyckelpartnerskap

Digitaliseringsintensitet per foretag:

ICA: 3

Bergendahls: 4

Netto: 3

Total digitaliseringsintensitet: 3,33
Total digitaliseringspaverkan: 1

Kostnadsstruktur

Digitaliseringsintensitet per foretag:

ICA: 0

Bergendahls: 0

Netto: O

Total digitaliseringsintensitet: 0
Total digitaliseringspaverkan: 0
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6. Resultat

Genom studien har det framkommit flera olika resultat, saval resultat baserade pa analyser av
forfattaren som empiriska resultat fran intervjuer. Nedan presenteras studiens viktigaste resultat.

6.1 Empiriska resultat

De huvudsakliga empiriska resultaten utgors av klassificeringen av vilken digitaliseringsfas de olika
studerade foretagen befinner sig i for de olika delarna av vardekedjan. Resultaten presenteras forsta
gangen i 5.4 Sammanfattande jamforelse av digitaliseringen i virdekedjan men aterges har i Figur
20.

Aktivitet/Fas 1 2 3 4 5 6
Infrastruktur ® T

Human Resource ) i
Management

Teknologiutveckling )

Inkdp ’T/)
Inkommande logistik %t
L
Operations T )
/
Utgaende logistik Q\
Marknadsféring & )
Forsaljning
Service ( ‘
B ca B Bergendahls Netto

Figur 20 — Sammanfattande modell av studiens empiriska resultat

6.2 Resultat fran analysens forsta del

I analysens forsta del dverfordes de olika aktiviteterna fran vardekedjan till affirsmodellkanvasens
olika block. Samtidigt som aktiviteterna dverfordes till affairsmodellkanvasen medférdes ocksa
faserna i vilka de studerade féretagen befann sig i. Resultaten presenteras forsta gangen i 6.1.9
Sammanfattande modell men aterges har i Figur 21.
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[ Netto

Figur 21 — Sammanfattande modell av resultaten fran analysens forsta del

B ca B Bergendahls

6.3 Resultat fran analysens andra del

| analysens andra del analyserades och forklarades digitaliseringens paverkan for respektive del av
vardekedjan. Darefter kvantifierades hur respektive block av affairsmodellen paverkades av hur olika
aktiviteter av vardekedjan digitaliserades. Denna kvantifiering skedde utifran tva dimensioner:

= Digitaliseringsintensitet som beskriver vilken genomsnittlig fas samtliga aktiviteter i ett block
av affarsmodellen befinner sig i.

= Digitaliseringspaverkan som beskriver hur manga olika delar av vardekedjan som paverkar
respektive block av affarsmodellen.

Resultaten presenteras férsta gangen i 6.2.10 Kvantifiering av digitaliseringens paverkan pa
affarsmodellen men sammanfattas i Figur 22 nedan.
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Sammanfattande graf av total digitaliseringspaverkan &
digitaliseringsintensitet
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Figur 22 — Sammanfattande modell av resultaten fran analysens andra del

54



55



7. Slutsatser

Syftet med denna studie gar att dela upp i tva delar, dar den foérsta delen ar att underséka vilka delar
av féretag som har en hog grad av digitalisering. Studiens andra del syftar till att beskriva och forsta
hur digitaliseringen av foretagens olika delar paverkar affarsmodellen.

For att forsta och dela upp de studerade foretagen i lampliga och definierade delar, for vilka
digitaliseringen kunde undersokas, anvandes modellen for vardekedjan. Utifran denna modell,
tillsammans med en modell for digitaliseringsmognad, fick de studerade féretagen bedéma och
motivera sin digitalisering i vardekedjans olika aktiviteter. De empiriska resultaten fran denna del av
studien pavisade stor spridning i vilka delar de huvudsakliga digitaliseringsinitiativen inom de olika
foretagen togs. | somliga delar ansag de olika foretagen befinna sig i samma, eller ndstan samma, fas,
medan de i andra delar, inte visade nagon samstammighet. Detta innebér att det i denna studie inte
gar att se nagra generella trender kring vilka delar av foretag som har en hog grad av digitalisering.

For att skapa en enhetlig bild av hur féretagens affairsmodeller ar uppbyggda anvandes
affarsmodellkanvasen. Till denna modell 6verférdes aktiviteterna fran vardekedjan, tillsammans med
de olika digitaliseringsfaser de olika studerade foretagen befann sig i. Da de empiriska resultaten
hade 6verforts fran vardekedjan till affarsmodellkanvasen gick det fortfarande inte att uttyda nagot
tydligt monster.

Forst ndr de empiriska resultaten for de studerade bolagen aggregerades, och samtidigt
kvantifierades, i de respektive blocken av affairsmodellen utkristalliserades ett monster. | den
slutgiltiga modellen som skapades gar det att se hur affairsmodellen paverkas av de
digitaliseringsinitiativ som tas i vardekedjan.

Den forsta dimensionen dar det tydligt gar att se digitaliseringen i affirsmodellen, ar antalet
aktiviteter fran vardekedjan som paverkar affairsmodellen. Dar framgar tydligt att nyckelaktiviteterna
ar den del av affarsmodellkanvasen som paverkas av flest antal aktiviteter fran vardekedjan, medan
intaktsfloéden och resurser inte paverkas av ndgon aktivitet. Aven kanaler och kundrelationer
paverkas av ett flertal aktiviteter medan kundsegment, vardeerbjudande och nyckelpartnerskap
endast paverkas av en.

Det gar dven att se digitaliseringen i en andra dimension, namligen i vilken genomsnittlig fas de
studerade foretagen befinner sig i. Genom att aggregera datan kring vilken fas féretagen befinner sig
i, gar det att pavisa i vilken del av affarsmodellen digitaliseringsarbetet har kommit langst och alltsa
ocksa vilken del som paverkats mest av digitaliseringen i virdekedjan. Aven i denna dimension &r
nyckelaktiviteter den del av affirsmodellen som har paverkats mest, med en genomsnittlig fas pa 3,7.
Langst ner i skalan finns nyckelpartnerskap och vardeerbjudande som endast i snitt har natt fas 3,33.

Tillsammans ger de tva dimensionerna en tydlig bild av hur affairsmodellen paverkas av hur
vardekedjans olika aktiviteter digitaliseras. Antalet aktiviteter som paverkar de olika blocken av
affarsmodellen visar hur bendgna dessa block ar att fordandras av digitaliseringsinitiativ i
organisationen. Den genomsnittliga fasen visar istallet en 6gonblicksbild av digitaliseringen av de
olika delarna av affarsmodellen.
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8. Reflektioner

8.1 Reflektioner kring studiens resultat och slutsatser

Da studien har utforts 6ver en begransad tidsperiod och med begridnsade resurser, har endast ett
fatal foretag som ar verksamma inom en viss bransch, dagligvaruhandeln, i Sverige kunnat studeras.
Detta leder i sin tur till att studiens resultat inte kan anses allmangiltigt for alla foretag eller samtliga
foretag verksamma inom dagligvaruhandeln, utan endast fér de som ingatt i studien.

Vidare har den begransade tiden lett till att foretagen sjalva har fatt ange vilken digitaliseringsfas de
ar i, baserat pa den modell som presenterats i det teoretiska ramverket. Detta gor att individuella
tolkningar och andra personliga asikter kan aterspeglas i empirin, vilket gor resultaten mellan
foretagen svara att jamfora. Denna aspekt férsvinner dock i viss utstrackning nar datan aggregeras,
vilket gor slutsatserna kring digitaliseringspaverkan och digitaliseringsintensitet relevanta.

8.2 Studiens kunskapsbidrag

Studiens huvudsakliga kunskapsbidrag till akademin ligger pa modellniva, och kretsar kring hur det
gar att koppla vardekedjansaktiviteter till affirsmodellens olika delar. Bdda modeller beskriver pa ett
komplett satt ett foretag, men ur tva olika dimensioner. Genom att koppla samman vardekedjans
aktiviteter med affarsmodellkanvasens mer abstrakta delar gar det att pa ett holistiskt satt forsta ett
foretags aktiviteter och hur dessa samspelar med det underliggande existensberéattigandet.

For de foretag som har deltagit i studien ger uppsatsen en bild av hur andra foretag i branschen
arbetar med, och ser p3, digitalisering. Vidare far féretagen ocksa en bild av hur de
digitaliseringsinitiativ de tar ute i organisationen paverkar affairsmodellen, vilket kan vara vardefull
kunskap vid prioritering av investeringar och liknande.

8.3 Framtida forskning

Denna studie fokuserar pa foretag verksamma inom detaljhandeln, vilket gor det svart att sdga nagot
om hur vardekedjan kan kopplas ihop med affarsmodellkanvasen inom andra branscher. Som en
framtida studie hade det varit intressant att endast fokusera pa hur viardekedjan och affarsmodellen
hanger samman. En sarskilt intressant studie hade varit om det hade gatt att géra en universell
modell, generellt giltig for alla branscher, for hur vardekedjans aktiviteter kan placeras in i
affarsmodellen.

Vidare hade det varit intressant att ta fram en modell som pa nagot vis gér det mojligt att pa ett mer
kvantitativt satt undersdka digitaliseringen inom foretag, istallet for att som i denna studie
undersoka digitaliseringen kvalitativt och darefter transformera den erhallna kvalitativa datan till
kvantitativ data. Eventuellt hade det gatt att bygga vidare pa den modell som anvands i studien, och
infora kvantifierbara parametrar, eller om det gar att skapa en helt ny modell.

Slutligen hade det for framtida forskning varit intressant att gora en studie likt denna for att
undersoka hur digitalisering paverkar affairsmodellen for foretag verksamma i andra branscher. En
komparativ analys av branscher hade sedan kunnat goéras for att undersoka digitaliseringens
generella paverkan pa affairsmodellen 6ver flera branscher.
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