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Syfte: Vart syfte ar att identifiera skillnader mellan SEB:s och Foreningssparbankens
tillvagagangssétt att implementera sina strategier vid sina direktinvesteringar i Baltikum..

M etod: Undersokningen & en teoretisk studie som bygger pa en kvalitativ metod med ett
abduktivt angreppssétt. | uppsatsen genomfors en teoriprévande multipel fallstudie.

Teoretiska perspektiv: Utredningens teorikapitel bygger pa den Rationella strategiska
modellen vilken vi anvander som referensram for var teoretiska undersokning. Vi har dven
valt att |aggatill ett kapitel som belyser kultur som vi anser vara betydelsefullt for vart syfte.

Empiri: Valet av fallforetag & SEB och Foreningssparbanken da dessa foretag genom sina
forvarv har storst marknadsandelar pa den baltiska bankmarknaden. Vi har dven valt att gora
en fallstudie pa den baltiska bankmarknadens historiska utveckling fram till idag och i den
belyst Baltikums kulturella faktorer.

Resultat: Studien gav oss kunskap i SEB och Foreningssparbankens skillnader vid deras
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Theoretical perspectives. The Rational Strategic Approach is our theoretical framework.
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1 Inledning

| detta inledande kapitel redogdrs den svenska och den baltiska bankmarknaden. Vi
presenterar har var problemdiskussion, problemomrade, syfte, avgransningar samt

definitioner.

1.1 En forandrad marknad

Den utveckling som féljt i Central och Osteuropa de senaste aren har gétt i rasande fart. Med i
denna snabba utveckling &r naturligtvis baltiska lénderna Estland, Lettland och Litauen.
Sedan sjdvstandigheten fran Sovjet & 1991 har dessa lander kampat for att na en fungerande

marknadsekonomi, bort frén den planekonomi som bedrevs av Sovjet.

Efter landernas medliemskap i EU & 2004 forenklades detta arbete naturligtvis och landerna
har gétt i spréngmarsch mot gemenskapen i Vast. Redan nu finns en stor marknad inom dessa
lander, vilken framst grundar sig pa de skillnader i levnadsstandarder som finns mellan ost
och vast. Baltikum blev efter sin gavstandighet och framforallt efter sitt medlemskap i EU en
attraktiv marknad for utlandska féretag. Det som lockat foéretagen & majligheten att kunna
flytta ut sin produktion tack vare den billiga arbetskraften, men aen genom
direktinvesteringar. Det & den sistnamnda delen som ska behandlas i denna utredning. Det ar
viktigt att papeka att dessa direktinvesteringar som skett och sker i dessa lander & och har
varit av stor vikt for l&ndernas ekonomiska integration med 6vriga Europa.

1.2 Bakgrund

Den spridda globaliseringen har haft en stor inverkan pa direktinvesteringarnai Baltikum. De
utlandska etablerarna har férutom billig arbetskraft samt tillgang till nya marknader kunnat
forvarva strategiskatillgangar.

! Svetla T. Marinov, Foreign Direct Investment in the Emerging Markets of Central and Eastern Europe, (1997),
s.5
7
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De svenska bankerna var inte sena att utnyttja dessa fordelar med direktinvesteringar i
Baltikum. Motiven for att etablera sig pa denna marknad var manga. Nyckelordet var dock
tillvaxt. Genom att vara forst pa den baltiska marknaden erhdlls ett flertal fordelar. De banker
som erhdll stérst marknadsandel genom sinaférvarv @ Foreningssparbanken och SEB, som

bada genomforde forvarven med den gemensamma namnaren direktinvesteringar.

De svenska bankernas motiv till etableringen i Baltikum var helt enkelt en foljd av att ménga
nordiska foretag etablerade sig dar och pa s sétt kunna véxa pa foretagssidan.? Men motivet
kan &ven finnagrund i att bankmarknaden i Sverige befann sigi ett relativt méttat |1age, de
hade nétt en mognadsfas. Bankmarknaden i Baltikum, déremot, var snarare underutvecklad
och nastan obefintlig. Ett bankvasende fanns knappt att tala om, fortroendet hos befolkningen
var litet och kunskap saknades i hur man skulle kunna integrera ett véalfungerande banksystem

med den framvéaxande marknadsekonomin.

De svenska bankerna var va etablerade internationellt under 1960-talet, med
representationskontor i internationellafinansiella center och i lander med fordel aktig skatt,
som Luxemburg och Schweiz. Men efter den finansiellakrisen i Sverige i borjan av 1990-
talet, drog sig de Svenska bankernatillbaka fran flertalet av de utlandska marknaderna medan
de valde att kvarstd inom vissainternationella finansiella center. ® Nu har manga av de
svenska bankernaistéllet jobbat for att forstarka sin position pa den nordiska bankmarknaden

och brukar en strategi med vilja att véxa utifran denna marknadsposition.

Den baltiska bankmarknaden var hart kontrollerad av den statligt &gda USSR banken
Gosbank. Ett forsok till privatisering gjordes aren 1987-1988, déar ett flertal specialiserade
banker startades. Detta var ett forsok till att uppnd en konkurrens mellan bankerna.* Forsoket
att uppna ett privatiserat banksystem underl&tades sjavklart av 1andernas savstandighet fran
Sovjet & 1991. Den samhallsekonomiska situation som forekommit i l&anderna har dock
forsvarat och hammat utvecklingen av ett 5dvstandigt banksystem dettai Estland genom den
finansiellakrisen patidigt 90-tal ochi Lettland och Litauen under den finansiellakrisen

vid 1994. Aven den ryska krisen 1998 forhindrade utvecklingen

2 Fleetwood, Harald, Eastern European Banking, SEB
% Lénnborg, Mikael, Olsson, Mikael, Money and Finance in Transition, (2003), s. 208
* Lénnborg, Mikagl, Olsson, Mikael, Money and Finance in Transition, (2003), s. 201

8
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Lagstiftningen i alabaltiska lander liberaliseradesi ett tidigt skede for att kunna underlétta
for en internationalisering och utlandskt &gande, vilket underlattat mycket for utlandsk
direktinvestering.” Det & av stor vikt att understryka betydelsen av att banksystemet inom
Estland, Lettland och Litauen har utvecklats enormt senaste aren, mycket tack vare ett

utlandskt &gande.

1.3 Problemdiskussion och problemformulering

De storsta svenska direktinvesteringarna av baltiska banker genomfoérdes av
Foreningssparbanken och SEB. Vi har av denna anledning valt dessa foretag som vara
fallstudier. Att den typ av forvarv som SEB och Féreningssparbanken har valt att genomféra
varit strategiskt rétt & det manga som varit och ar dvertygade om. Teoriernaom
direktinvesteringar stodjer dennatyp av forvéarv, med hansyn till de lander dér forvarvet skett
och med hénsyn till situationen i dessalénder. Det som teorin &ven betonar &r att en
integrationsfas mellan de tvaforetag ar betydelsefull efter forvarvet. Ett integrerande av tva
olika organisationer med olika bakgrund fran tva olika nationella kulturer & naturligtvisinte
en | &t uppgift. Vid en sadan process blir &ven de kulturella aspekterna patagliga och

betydel sefulla for undersdkning av amnet.

En braintegrering kan kopplas samman med implementering, att lyckas implementera den
strategi som det férvarvande foretaget har i det forvarvade. En lyckad implementering belyser
manga delar i féretaget som man ska rikta uppmarksamhet mot efter forvarvet. Dessa delar &r
bl.a. organisationen, ledningen, personalen och foretagskulturen. Men en bra och lyckad
implementering kan aven kopplas samman med hansyn till det forvarvade foretagets omvérld.
Utifran ovanstaende problemdiskussion anser vi att ett viktigt omrade att angripa ar hur

strategiimplementeringen gar till vid ett forvarv som skett genom direktinvestering.

Vi amnar med denna jamforel se mellan fallstudiernaav SEB och Féreningssparbanken kunna
belysa pavilket sitt SEB och Foreningssparbanken skiljer sigi sin strategiimplementering vid
forvarv i Baltikum ur en teoretisk synvinkel.

Sibid, s. 201
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1.4 Syfte

Uppsatsens syfte & att identifiera skillnader mellan SEB:s och Féreningssparbankens
tillvagagangssétt att implementera sina strategier vid sina direktinvesteringar i Baltikum.

1.5 Avgransningar

Vér fallstudie riktar sig mot Foreningssparbanken och SEB. Darmed har vi utesiutit de tva
andra stora svenska bankerna Handel sbanken samt Nordea. Vaet grundar sig pa att de tva
fallforetagen &r de storsta av de svenska bankerna som verkar inom den undersokta
marknaden, Baltikum. Den valda forvarvsstrategin & densamma pa de undersokta
fallforetagen, direktinvesteringar. Foretagen valde dessutom att gain i Baltikum vid nastan
sammatidpunkt, vilket betyder att de har haft lika lang tid pa sig att genomforaen

strateigimplementering.

Forvarv kan studeras fran fleraolika hall, vi har valt att inrikta oss pa strategi, organisation
och kultur. Vi har &ven valt att kort beskriva varfér just dennatyp av forvarv skedde, eftersom

strategins utformning paverkades av omvérldsfaktorer som skedde vid forvarven.

Slutligen bor papekas att vi i uppsatsen valt ut de kritiska moment som anses ha storst
betydelse for den strategiska implementeringen. Saledes har vi inga ambitioner att exakt
redogdra for hur dennaimplementering gatt till, teorier for detta & svaraatt folja, vi visar

snarare riktlinjer for hur ett foretagens strategiimplementering har gatt till.

Vi har i vart kvalitativa angreppssétt valt att intervjua nyckel personer pa bade
Foreningssparbanken och SEB inom det afféarsomrade forvarvet speglar. Vi grundar detta pa
att dessa personer vet mest om affarsomradet de sava utvecklar och & verksammainom.

1.6 Begreppsdefinition

Direktinvestering: nér ett foretag &ger minst 10 % aktierna/andelarna eller rostvéardet i en
utlandsk verksamhet. Direktinvesteringen kan ske genom nybildning, forvarv av ett befintligt
foretag eller foljdinvestering.®

® www.regeringen.se/sb/d/5379/a/42049
10
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ELV: forkortad sammanfattning av namnen pa de tre bankerna SEB forvarvade. Eesti
Uhispank (Estland), Latvijas Unibank (Lettland) och Vilniaus Bankas (Litauen).

11



Att fa baltiska banker att "klicka” med svenska - Strategiimplementering vid direktinvestering i baltiska banker

2 Metod

| foljande kapitel vill vi redovisa hur vi valt att angripa amnet. Vi kommer hér visa hur

insamlingen av data till denna utredning har gatt till.

2.1 Val av amne, bransch, foretag

Vért val av amne bygger pa vart intresse for den process som uppstar efter ett
forvarvsgenomfdrande mellan ett svenskt och ett utlandskt foretag. Uppsatsen behandlar
internationaliseringen och implementeringen av strategi for svenska banker pa den Baltiska
marknaden. Vi finner &mnet intressant da Baltikum ses som en tilltalande
investeringsmarknad for flertalet branscher. Tillvaxtpotentialen i den baltiska marknaden &r
stor och detta &r ytterst aktuellt ur ett svenskt perspektiv tack vare det nérliggande geografiska
laget. Det saknas tidigare forskning om hur de svenska bankerna genomférde sin
strategiimplementering i de baltiska bankerna. Det mesta av den forskning som finns berér
anledningen till de svenska bankernas etablering i Baltikum. Valet av fallforetag & SEB och
Foreni ngssparbanken da dessa foretag genom sina forvarv har storst marknadsandelar pa den
baltiska bankmarknaden. For att fa ytterligare kunskap och dimensioner om de svenska
bankernas etablering samt kunna jamféra deras uppfattningar om Baltikum med den allméanna
har &ven kunskap inforskaffats fran den svenska ambassaden i Estland.

2.2 Val av metod

Det finns tva olika angreppssétt inom samhal I svetenskapen med hansyn till vilken typ av
information man behdver’ samt med hansyn till den problemformulering som undersskningen
har. Dessa & den kvalitativa samt den kvantitativa. Den kvalitativa metoden kannetecknas av
ett forstéende syfte, metoden innebér alltsainte att testa en viss informations giltighet.

M etoden syftar till att genom olika Sétt att samlain information fa en djupare forstael se for

det vi studerar. Ett kvalitativt tillvagagangssétt kannetecknas av néarhet till kallan som vi

" Holme, Idar Magne, Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik, (1996), s. 13
12
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hamtar information frén.® Den kvantitativa syftar till undersokningar dér man vill kvantifiera
eller statistiskt beskriva ett fenomen. Metoden anvands framst vid métproblem och
datainsamlingsproblem. Fokus ligger pa att méta och pa ett betydligt sétt beskriva
storleksordningen av en viss foreteel se.® Upplagget av detta tillvagagangssitt kannetecknas av
selektivitet och avsténd till informationskallan.'®

| var studie har vi valt att anvanda oss av kvalitativ metod. Vaet av den kvalitativa metoden
faller sig naturligt davi har valt att undersoka endast tva foretag. Vi vill med denna uppsats
att |asaren ska forsta verkligheten bakom utredningsprocessen och i det syftet anser vi att den
kvalitativa metoden & det mest |ampliga valet. Genom var datainsamling skapar vi en djupare
forstaelse av de problemomraden vi ska studera. En djupare forstaelse for dessa omraden

anses vara svart att uppnd genom kvantitativ metod.™

Det finns ett behov att systematiskt ta sig an samhallsforhallanden pa ett teoretiskt sétt. Tva
angreppssétt ar lampliga att anvanda, namligen induktiv respektive deduktiv metod. Den
induktivainnebar att man skapar teori utifran empirin medan den deduktiva metoden syftar
till att man genom sin studie vill bevisavissavaldateorier.” Det finns dock ett behov av att
kunna anvanda bada dessa metoder, varfor aven ett abduktivt angreppssétt kan tillampas.

Davar utredning syftar till att undersoka olika tillvagagangssétt vid strategiimplementering
hos tva olika foretag, har vi valt ett abduktivt angreppssétt. Vi ville se teorins applicerbarhet i
praktiken, om foretagen anvant sig av dessa och om det & nodvandigt att anvanda teorierna
som ett underlag vid strategiimplementering. Detta val av angreppssétt motiveras &ven med
att vi vill ge en sa objektiv bild som majligt, genom att i stérstaméan kunna diskutera och
ifrégasitta de fakta som vi samlar in. Daempiri och teori & beroende av varandra har vi ett
behov av att pendla mellan de bada omradena, sdledes finner vi ett abduktivt angreppssétt

varamest lamplig for var undersokning.

8 Holme, Idar Magne, Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik, (1996), s. 14

® Lundahl,UIf, Skérvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, (1999) s. 202
% Holme, Idar Magne, Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik, (1996), s. 14

| undquist, Lennart, Det vetenskapliga studiet av politik, (1993) s. 104-105

2 Holme, Idar Magne, Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik, (1996), s. 52
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2.3 Fallstudie

For att pa djupet kunna undersoka vart amne ansdg vi det vara nddvandigt att gora en
fallstudie. Detta & en undersokning som innefattar ett eller flerafall. De studeras djupgaende
och i fleradimensioner genom att tadel av varderingar, normer, med mera for att béttre forsta
en organisations helhet.*® Fallstudien &r |amplig nar frégestaliningen innehaller hur och
varfor, vilket &r falet i var undersokning. Organisationsteoretiska forskare anser fallstudien
vara den bast |ampade metoden for att kunna forsta en organisations hela komplexitet. Vi
undviker genom fallstudien alltfor forenklade artificiella studier och bildar istéllet ett
holistiskt synsétt. Med hansyn till detta anser vi att valet av metoden fallstudie & motiverad.'*
Valet av antalet fallstudier & tva, dvs. vi har utformat en multipel fallstudie vilket
kénnetecknas av att den omfattar mer &n en enskild fallstudie.® Detta grundar vi p& den bredd
av undersokning som vi énskar uppna. Hade vi valt endast en organisation som fallstudie,
menar vi att risken for ett alltfor ensidigt perspektiv av undersokningen skulle ha genomforts.
Eftersom vi vill undersoka tva foretag med liknande forutsattningar var valet av varatva
fallstudier |4tt, eftersom det bara fanns tva foretag av samma storlek i denna bransch och

marknad.

2.4 Insamling och bearbetning av sekundar/primérdata

Priméardata & information som &r insamlad just for en specifik undersokning. Den bygger ofta
pa observationer, intervjuer, enkéter eller annan undersokning. Sekundérdata & den
informationen som redan finns insamlad av tidigare skribenter och forfattare, forskare och

institutioner.®

2.4.1 Sekundéardata

Vi har anvant oss av en kombination av ovanstaende. Vara huvuddata bygger dock pa
information fran de intervjuer vi har genomfdért men har under hela uppsatsen kompl etterats
med sekundérdata. Det har underlattat arbetet med uppsatsen att bygga en del av
undersokningen pa redan existerande fakta. Vi har &ven tack vare sekundardata kunnat

3| undahl,UIf, Skérvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer, (1999) s. 187
| undahl,UIf, Skérvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer, (1999), s. 188
1> |_undahl,UIf, Skérvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer, (1999) s. 191
18 Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten (1998), s. 158
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kontrollera och jamféra vara respondenters svar med skriftligt material. De sekundérdata vi
har anvéant oss av bestar av facklitteratur, tidsskrifter, kurdlitteratur, studentuppsatser samt
artiklar. For att fa en stor |ardom om bankernas historia, bakgrund till etablering i Baltikum,
ovriga etableringar samt deras aktuella situation har vi anvant oss av foretagsinterna skrifter.
Dessa bestér utav deras egna hemsidor, arsredovisningar fran de senaste tio aren, interna
presentationer och statistik utlagda pa bankernas egna Internet hemsidor.

2.4.2 Primardata

K&llans nérhet till informationslamnaren avgor om datan ska fa kallas for primardata €ller inte
menar Patel och Davidsson.” Ogonvittnesskildringar och forstahandsrapportering kallas for
primérakéallor. Primérdata & den information som samlats in och sammanstéllts av
forfattaren.”® Primardatan ger oss en djupare insikt i vara fallstudieobjekt, dd vi kan samlain
information utGver den offentliga publikationen. Vi genomforde djupintervjuer pavara
fallstudier samt fick tadel av information fran interna rapporter. Valet av en djupintervju
grundar sig pa behovet av en mer utforlig information samt &ven intresse av att kunna uppleva
stamningen och en Ggonvittnesskildring pa respektive foretag, samt kunna noteraicke-
verbala™ reaktioner hos den som intervjuas. Intervjumaterialet & i huvudsak strukturerat efter
detre delarnai den Rationella strategiska modellen, strategisk analys, strategiskt val och
strategisk implementering. Varjefasi frageformul &ret byggs siledes pa de delar i teorin som
ar av storst betydelse i teori- och empiriavsnittet. Halvorsen® menar att nér det handlar om
kvalitativa studier av processer kan det vara givande att delain det insamlade materialet i
kronologisk ordning. Detta kan goras exempelvis vid granskningen av ett foretags utveckling.
Vi vill genom detta underlétta for |&saren sa att denne l&tt kan forsta handel seforloppet vid

foretagens strategiimplementering och strukturera empirin sa den blir |1&ttare att bearbeta.

2.4.3 Intervjumetod

Beroende pa syftet med undersokningen och intervjun valjer man olikatyper av
intervjumetoder. Det finns informant- och respondentintervju. Vid informantintervju far
intervjuaren information frén en mycket va insatt person men som galv star utanfor

foreteel sen. | respondentintervjun intervjuar forskaren en involverad person som har stor

" patel, R, Davidsson, B, Forskningsmetodikens grunder — att planera, genontféra och rapportera, (1994), et a
'8 Holme, Idar Magne, Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik, (1996), s. 52

¥ Holme, Idar Magne, Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik, (1996), s. 105

% Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, (1998), s. 203
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insikt i forteelsen och & en del av den. Eftersom vart syfte ar att undersoka och klargéra
strategiimplementeringen for SEB och Foreningssparbanken i Baltikum, var det av stor
betydelse att fa detaljerad information om det exakta tillvagagangsséttet. Betydelsen av en

respondentintervju var darfor av stor vikt. Vararespondenter var foljande;

SEB
1. Harald Fleetwood, Vice President, Eastern European Banking, personlig intervju,
Stockholm 051209 (Respondent 1)

2. Gunnar Lindberg, Vice President, Eastern European Banking, personlig intervju,
Stockholm, 051209

Foreningsspar banken
Lennart Lundberg, Internationella Bankallianser, personlig intervju, Stockholm, 051216

(Respondent 2)

Svenska Ambassaden i Estland
Toomas Kabin, telefonintervju, 060105 (Respondent 3)

Med respondent 1 och respondent 2 hade vi personliga méten pa dennes respektive kontor. Da
vi endast var tva personer som utforde intervjun ansag vi det mest lampligt att spelain
intervjun, for att kunna komplettera vara anteckningar som togs. Vi ville genom detta
minimerarisken for informationsbortfall och feluppfattningar. Dock & vi medvetna om att en
inspelning kan innebéra att respondenten kanner sig obekvam, samt kanske haller tillbaka
information. For att fa respondentens medgivande till en inspelning av intervjun, gjordes en

forfragan fore om dennestillatel se. Badaintervjuernavaradei 90 minuter.

Véra 6ppningsfragor i intervjun var relativt ospecificerade och generellafor det undersokande
omradet. Detta for att vi inte ville ledaintervjun for mycket och |&ta respondenten fa tala mer
fritt. Vi delgav information om uppsatsens syfte for att de intervjuande skulle fa forstael se for
den information som vi ville &. Information om huvudsakliga omraden for intervjun
skickades pa E-mall till respondenten for att vi skulle forsakra oss om att intervjun gav oss

den empiri vi beh6vde for att skapa var uppsats.
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Den tredje intervjun som vi genomforde var med respondent 3. Da denne befann sig i Estland
var en telefonintervju det enda alternative. Vi gjorde en telefonintervju pga. det geografiska
avstandet d& han befann sigi Estland. Vi & medvetna om de brister som en telefonintervju
kan innebara. Den framsta ar att intervjuare och respondent ingér i ett samtal utan att se
varandra.”* Vi & genom detta medvetna om att vi g&r miste om visuella tecken och
forstarkningar av svar som ansiktsuttryck och kroppssprak. Det & genom avsaknaden av ett
fysiskt mote svarare att uppfatta om respondenten missuppfattat fragan. Vi & medvetna om
dennarisk men anser att intervjun inte kunde ha genomforts pa nagot annat sétt men tror inte

att detta har nagra direkta effekter pa var undersokning.

2.5 Insamling och bearbetning av teori

Teorier konstrueras for att forklara, klassificera och begripliggora verkligheten och sedan
provas mot verkliga forhallanden. Om verkligheten visar en annan bild an vad teorin ger
maste denna 6verges. Da verkligheten istéllet bekraftar teorierna har man nétt ett
vetenskapligt bevis. Obekréaftade vetenskapliga teorier bygger pa de fall dd man vare sig kan
bekrafta eller dementera teorin, man konstaterar da att det varken finns stéd eller nagot som
sAger emot teorierna.?

Vi har valt att anvanda den Rationella strategiska modellen som en huvudinriktning till var
utredning och kompletterat den med teori som var passande for just den situation inom vilken
bankernas implementering skulle faststéllas. Det finns mycket nérliggande teorier som berér
delar runt vart problemomrade, sasom organisation, kultur, internationalisering och forvarv.
Vi har darfor varit tvungna att avgransa oss och gora ett urval for att istallet djupgaende kunna
granska ett fétal valda teorier och darmed fa ett mer gripbart resultat. Teoriernavi valt &r
baserat pa ett urval som berér omradena omvarld, integration och kultur, sett ifran ett

implementeringsperspektiv. Detta urval grundar sig pa det syfte som uppsatsen skafylla

! Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, (1998)
22 \www.susning.nu/susning.fcgi ?acti on=browse& id=vetenskapsteori& ol did=vetenskaplig_teori
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2.6 Val av kvalitativ metod

Vid utférandet av en kvalitativ metod st6ter man patre typer av problem. Dessa problem
delas upp i tolknings-, tillgdngs-, och dataanalysproblem.? Tillgangsproblemet finnsi att man
inte far tadel av material som man behdver. Vi har for att avhjadpa detta varit tydliga med att
forklara vart syfte for respondenten och pa s sétt sett till att farétt material till var
undersokning. Tolkningsproblemet bygger pa att forfattaren missuppfattar information. Detta
kan ske genom en feltolkning av t.ex. respondentens svar. Detta har vi undvikit genom att be
respondenten klargéra nagot som var oklart, spelain intervjun samt ha mailkontakt med
respondenten for att kompletterainformationen fran intervjun. Problemet med dataanalys har
tva aspekter, dels ett ovetande om vad som &r vasentligt for analysen samt vad som ska sdllas
bort. Vi forstkte samlain mycket information fran borjan for att sedan avgransa oss till det

som hade storst relevans.

2.6.1 Kvalitativ datainsamling

Vér informationsinsamling har varit relativt koncentrerad da vi anvande oss av tva fallforetag
och endast utforde studier pa dessa. De respondenter vi intervjuade har 1ang och mycket stor
erfarenhet inom det omrade som vér uppsats ska behandla. Vi ansdg att det endast var
nodvandigt att tréffa de personer inom de svenska bankerna som varit direkt involveradei
implementeringsprocessen i de baltiska bankerna. Detta grundar vi pa att 6vriga anstéllda pa
bankerna inte hade motsvarande kompetens avseende den implementering vi har undersokt.
Vi forsokte utifran dennainformation gora en sa objektiv bedomning som majligt. Det
problem som finns vid en observation av detta slag & den begrénsning som finnsi det
perspektiv som forskaren utgér fran. Genom detta iakttar och registrerar man vissinformation
men forbiser en viss annan. Fenomenet kallas for selektiv perception, och resultatet kan bli en
begransad upplevelse av det man studerar. For att avhjalpa detta kan man vid observationen
varafler personer och sedan férsdka samlaihop och strukturerainformationen direkt efterdt.?*
Vi var altid tva personer vid motet med vara respondenter och intervjun sammanstalldes
alltid omedel bart efterét.

% Bryman, Alan, Research Methods and Organiztions Sudies, (1995) s.151-152
2 Andersen, |b, Den uppenbara verkligheten, (1998), s. 157
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Det finns alltid en risk vid denna typ av undersokning att man vinklar informationen utifran
den tes som motsvarar ens forutfattade meningar.?® Vi har en prestigel6s instélIning till var
understkning och inte nagra forutfattade forvantningar pa resultatet. Vi efterstravar under
hela undersdkningen att missbeddmningar ska undvikas och ett subjektivt tolkande av

undersokningen ska bli sa liten som majligt.

En annan risk for vinklad fakta fran varafallstudier skulle vara om vi bara samlat empiri
utifran bankerna. Detta har avhjad pts genom att tain utomstdende experter som arbetar inom
naringslivet i Baltikum. Syftet var att fainformation inom omrédet for nationella kulturella
skillnader. Detta ytterligare perspektiv tyckte vi var viktigt for att kunnafaen ytterligare
aspekt och en mer objektiv bild av bankernas tillvagagangssétt vid implementeringen.

2.7 Kallkritik

Problemet med att fa giltig (valid) information i kvalitativa undersokningar & mindre an i
kvantitativa undersokningar. Detta grundasi den ndrhet som vi har till det undersokta
objektet. Dessutom kan den som studeras gédv styra sin medverkan. Men gévklart kan
forskaren misstolka information, samt ha svart att veta hur man ska fainformation som &r sa
giltig som méjligt.° PAgrund av den personliga paverkan vid insamling och omarbetning av
information, & den kvalitativa undersokningen sténdig utsatt for risken for forskarbias. Vi bor

darfor varakritiskatill vart material och tillvagagangssétt.”’

2.7.1 Validitet

| begreppet validitet tas hansyn till giltighet och relevans. Giltigheten bygger pa kongruensen
mellan teorin och empirin, medan relevansen bygger pa hur anvandbar empirin &r for vart
problemomréde.® Vid véraintervjuer forsokte vi i bastaman héllaosstill deni férvag
sammanstéllda fragemanual en som byggde pa varateorier, dettafor att halla osstill amnet
men aven for att f&A maximal information ur den tid som vara respondenter avsatte for oss.
Samtliga respondenter innehar en ledande position inom sin division, foljden av detta kan bli

att personen sav borjar leda samtalet. Detta undveks genom att vi innan var paléstainom

*bid, s. 157

% Holme, Idar Magne, Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik, (1996), s. 94
%" Andersen, |b, Den uppenbara verkligheten, (1998), s. 207

% |bid, s.85
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omrédet och visste vad som var relevant information for att kunna hdlla osstill vart

huvudamne.

2.7.2 Reliabilitet

Reliabiliteten definieras av hur métningarna verkstélls och hur noggrannavi &r vid arbetet
med informationen.?® Oavsett hur val utformad undersdkningen & s& kan den bli vardels om
den genomfors pa felaktigt stt.> PA detta sétt hor validiteten ihop med reliabiliteten. N&r vi
utforde varaintervjuer var bada uppsatsskrivande nérvarande, detta minimerar risken for
missuppfattningar. Att bada forfattarna narvarade okar dven chansen for okad forstael se for
empirin inom gruppen men &ven mojligheten till omfattande information. Tack vare

Inspel ningsmajligheten av intervjun eliminerades misstolkningarna och risk fOr oregistrerad

information. Intervjuerna sammanstalldesi skriftlig form omedelbart efter intervjutillfallet.

Vart empirikapitel bygger paintervjuer med SEB och Foreningssparbanken, da sekundérdata
inom detta omrade ar knapp. Vi har forsokt att halla oss kritiskatill dennainformation, da vi
ar medvetnaom att risken for att 5dlvinsikten kan varaliten och att de troligtvis vill geen
positiv bild av sina organisationer till oss. Vi ar hogst medvetna om att de féretagsinterna
skrifterna & skrivna av bankerna sjdva och vi anar att de syftar till att ge en sa positiv bild
utav sin egen organisation som majligt. Vi har forsokt anvanda Internet som kallavadigt
begransat, davi anser den varamindre tillforlitlig an 6vrigakéllor. Det har dock varit en god
tillgéng for undersokningen av bankerna och den baltiska kulturen. Vi har varit kritiska till
informationen fran Internet och har i hogsta man kontrollerat tillforlitligheten i den. Utdver
detta har vi &ven tacksamt tagit emot tips pa kéllor fran handledare, respondenter och annan

av oss redan insamlad data.

2.8 Teorikritik

Teoriernavi anvant oss av ska beskriva den implementeringsfas som bankerna befunnit sig i
efter sinaforvarv. For att uppsatsen ska fa en bra heltackande syn pa dennafas har teorier som
berdr bakgrund och omvérld aven tagits med. Teorierna & uppstrukturerade enligt den
strategiska rationella modellen. Teoriernavi anvéant oss av ar erkandai forskarvérlden, den

% Holme, Idar Magne, Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik, (1996), s. 163
%0 |_undahl, UIf, Skarvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer, (1999), s. 152
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praktiska anvandningen av dem kan med stérsta sannolikhet dock variera. Det &r darfor inte
sakert att just vara utvalda teorier gar att applicera pavart enskildafall, detta problem ser man
dock med flertalet generellateorier. Vi kan genom att anvanda existerande teorier fafram
tackande och passande begrepp, vilka ger oss en levande bild av var kunskap eller ge oss en
forstende bild av den information som vi samlat in om ett amne.® Detta syfte tycker vi véra
utvalda teorier formedlar och ger oss pa det séttet en bra grund for var analys.

31 Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, (1998), s. 29
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3 Teorl

Teorikapitlet bygger pa den Rationella strategiska modellen vilken vi anvander som
huvudmodel| for var teoretiska undersokning. Denna modell bestar av tre delar som bildar tre
separata avsnitt i vart teorikapitel. FOr att Oka forstaelsen for vart teorikapitel borjar vi med
ett definitionsavsnitt. Kapitlet avslutas med ett fjarde avsnitt som behandlar en ytterligare
viktig teori somvi anser komplettera de tidigare tre avsnitten som ar nédvandigt for var
understkning. Den rationella strategiska modellens tre delar &r strategisk analys, strategiskt
val samt strategisk implementering. Det fjérde och avslutande avsnittet behandlar kultur.

3.1 Definitioner

Detta avsnitt innehaller [ampliga definitioner pa begrepp som vi anser vara nédvandiga att
tydliggorafor lasaren, for att denne ska kunna fa en djupare forstael se for Gvrigateorier i

uppsatsen.

3.1.1 Strategi

Davi avser att undersoka tva foretags strategiimplementeringar anser vi det vasentligt att
tydliggora for |ésaren definitionen av strategi. Nedan foljer en grundléggande forklaring av

termen.
Det finns atskilliga definitioner pa ordet strategi. De generella uppfattningarna brukar vara
nagorlunda lika men nar man konkretiserar kan man finna valdigt skilda definitioner.

| litteraturen har vi funnit en definition som vi finner &r kort och val sammanfattande:

“ Srategy; a plan, method, or series of actions designed to achieve a specific goal or effect.”
-Wordsmyth Dictionary™

Syftet med ett foretags strategi kan forklaras genom en enkel fraga.

% Grant, Robert. M, Contemporary Srategy Analysis, (2005) s. 21.
22



Att fa baltiska banker att "klicka” med svenska - Strategiimplementering vid direktinvestering i baltiska banker

Pa vilket sétt kan foretaget tjana pengar?

Denna fraga kan sedermeradelasin i tva underliggande fragor;
Vilken marknad eller marknader skavi varai? Hur skavi konkurrerai denna marknad? Dessa

strategier benamns Corporate strategy och Business strategy. *

Corporate strategy svarar pa fragan var ska man konkurrera? Inom vilken bransch ska
foretaget satsa. Beslut inom corporate strategy inkluderar diversifiering, vertikal integration
och allokeringen av resurser mellan foretagets olika avdelningar. Business strategy
bestdmmer hur ett foretag ska konkurrerainom en speciell bransch eller marknad. Om ett
foretag ska etablerasig i en ny bransch maste de skaffa sig konkurrensfordelar gentemot sina
konkurrenter. Dessatva frégor definierar de tva principielladelarna av foretagsstrategi. Det &r
viktigt att hai dtanke att detta & tva helt olika strategier som bada & nodvandiga for foretaget
och beroende av varandra.

3.1.2 Implementering

Att formulera en bra strategi ar en viktig del for ett foretag. Manga av dagens organisationer
tar hjalp av de modeller och teorier som finns for att hitta en s lamplig och passande strategi
som majligt. Dock har en bra strategi ingen betydel se sdvida den inte kan tillampas och foras

ini organisationen parétt sétt, dvs. genomfora en lyckad implementering.

En strategi bor formuleras pa ett sétt att den sedan & mdjlig att implementera. En
strategiformulering & endast bra om den kan spridas ut i organisationen. Att behandla
implementering och strategiformulering som tva separata faser i strategiarbetet ar grunden till

ménga misslyckade strategier.>*

Ett av det mest effektiva hjalpmedlet for en bra strategiimplementering &r att tidigt involvera
medarbetare i utvecklingsfasen och debatten av strategiska alternativ. Foljden blir att
implementeringen av strategin blir beroende av processen som anvands for formuleringen.

Det kanske inte & mojligt att fa en universell férsoning vid genomforandet av en ny strategisk

% ibid s. 22-23.
% CannellaAlbert. A, Hambrick, Donald, C, Srategy | mplementation as Substance and Selling, s. 278.
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riktning inom organisationen men en storre paverkan av besluten far individerna att bli mer

mottagliga for den nya valda strategin.®

Efter att man har tagit hansyn till flerafaktorer vid strategiformuleringen, kan man bérja vidta
vasentligaimplementeringsatgarder. Sjalvklart beror graden av implementeringsatgéarder pa
situationen som foretaget befinner sig i. Implementeringen kan kréva ett flertal forandringar i
strategin. Motstand i organisationen kan uppst, framst bland de medarbetare som har ett
mycket starkt band till den gamla strategin eller som inte als kan tdnka sig att byta strategi.
Det &r darfor av stor betydel se att ledningen forsoker séljain strategin, forsoker bygga och
vidhalla stod hos nyckel personer och grupper som kommer att bertras av
strategiimplementeringen. Vid stod i hela organisationen for den nya strategin blir

implementeringen namnvart | attare. *

3.2 Rationella strategiska modellen

For att en strategi inom ett foretag ska vara anvandbar kravs det att den &r utformad for att &t
kunnaimplementeras i organisationen. Det som gor den Rationella strategiska modellen
lamplig for vart syfte &r att det & en modell som bade ser till strategiformulering och
implementering inom en ram. Modellen &r [amplig i denna understkning da den ger oss en
bild av hur man bygger en bra strategi for att kunna se de faktorer som &r nédvandiga for att
sedan implementera denna. Den ger oss forstaelse av en lamplig och logisk foljd vid
strategianalys, formulering och implementering ut i organisationen. Kritik har riktatstill den
rationella strategiska modellen d& den anses skilja och dela upp strategi- och
implementeringsprocessen. Foresprakare av den rationella strategiska modellen menar att
organisationen blir till ett redskap fér hogsta ledningen® och menar att strategin blir till en
process som bildar en utformning av organisationen for att kunna uppna mal som sétts upp i
forvag. Henry Mintzberg kritiserar den rationella strategiska modellen for dess syn pa
forutbestdmd strategi, Mintzberg menar att strategin standigt bor omprovas allteftersom
kunskap om omgivningen skapas. Foretaget bor standigt halla sig uppdaterad for att kunna
forandra sig efter omvarldens krav, detta kréaver flexibilitet och anpassningsbarhet.®®

*ibid s. 280
% ibid s. 283
3" Hatch, Mary Jo, Organisationsteori, (2002), s. 142
% Hatch, Mary Jo, Organisationsteori, (2002), s. 145
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Trots dennakritik har vi valt att anvanda den Rationella strategiska modellen. Som svar pa
kritiken finns det standpunkter som gor modellen brukbar. Den rationella modellen utvecklar
en historisk forstaelse for strategiomradet inom organi sationsforskning. Dessutom kan man
inte havda att rationaliteten & nagot som forsvunnit eller dvergivits fran dagens
organisationer, vilket gor att man inte helt kan forkasta modellen. Den rationella modellen
syfte & faktisk att rikta den strategiska uppmarksamheten i organisationen mot betydelsen av
rationell planering, inte att beskriva det som hander i samband med strategiska beslut.*

Den Rationella strategi ska modellen innehdller de tre delarna strategisk analys, strategiskt val
och strategisk implementering. | den strategiska analysen ingar en analys av foretagets
omvérld, dess egen organisation och intressenters forvantningar. Strategiskt val bygger pa
foretagets affarsidé, mission, vision och strategiskamal. | strategisk implementering beskrivs
organisationens design, design av styrsystem samt den dagligaledningen i strategins anda.
Till varje del har vi valt att komplettera med teorier vi ansdg vara nddvandiga for att skapa en

mer komplett bild av just den situation som véra fallféretag befinner sigi.*°

Strategisk Strategiskt Strategisk
Analys val implementering

- Omvérldsanays Va och utformning av: -Organisations design

- Egen analys -Affarsidé -Design av styrsystem
- Intressenters -Misson -Daglig ledning i
forvantningar -Vision strategins anda
-Strategiska mal
3.2.1 Strategisk analys

Den strategiska analysen bygger pa en omvérldsanalys, egen analys och paintressenters
forvantningar. Har skall ett underlag for foretagets framtida strategi 18ggas fram. Om ett
forvarv ar aktuellt & det hdr de lampliga forvarvskandidaterna ska analyseras och vad ett

¥ Hatch, Mary Jo, Organisationsteori, (2002), s. 143
“OWijk, Gosta, Forel dsningsanteckningar ( 2002-03-11)
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eventuellt samgaende skulle innebara for foretaget. Nar de tre ovanstaende analyserna &r
genomforda ska foretaget ha en tillrackligt stark plattform att stapafor att fatta ett beslut om

ett forvarv och en eventuell forvarvskandidat.

3.2.1.1 Omvarldsanalys

| omvérldsanalysen undersoks det som &r intressant for foretaget i dess omgivning. Pa senare
tid har det blivit vanligare att foretag expanderar och etablerar sig pa nya marknader genom
sammanslagningar och dvertaganden. Detta innebér en betydel sefull 6kning av interkulturell
samverkan och att inte bara olika nationella varderingar utan &ven organisationskulturer &r
inblandade.*" Det & d& av stor vikt att gdra noggranna analyser av den blivande marknaden

och landet som marknaden befinner sig i.

Mojligheter

Det kan finnas ett stort antal mojligheter for ett foretag i dess omgivning. En stor mgjlighet
kan vara om foretaget befinner sig pd en marknad dér stor tillvaxt potential finns. Foretaget
kan da utnyttja marknadens attraktivitet for att 6ka sina marknadsandelar. Etablering panya
marknader kan ocksa vara positivt for foretaget. Detta kan ske som forklarat ovan, genom
bl.a. forvarv och sammanslagningar. Dessa kan ge tillgang till nya resurser, kompetenser som
kan vara nddvandiga for att forbattra foretagets konkurrenskraft.*” Det & dock viktigt att hai
dtanke att foretaget 5dva oftainte har total kontroll 6ver dessatillgangar. Det anses oftavara
billigare och snabbare for ett foretag att genom forvarv skaffa sig den nédvéandiga
kompetensen och resurserna som behovs for att gain paen ny marknad istéllet for att starta
en ny verksamhet. De framsta anledningarnatill att foretag genomfor forvarv ar att uppna
synergieffekter. Det kan finnas stora ekonomiska fordelar i synergier och dessa uppstar nar
foretagen slé&r ihop sinaresurser.*® Exempel pd givande resurser kan vara; produktions
utveckling, material, kunder, leverantorer, ledarfardigheter, kompetens och kunskap. Dessa

typer av synergier kani vissafall ledatill konkurrensférdelar for foretaget.

Hot

“! Hofstede, Gert, Organisationer och kulturer, (1991), s 280.

42 Amy Pablo, Mansour Javidan, Thinking of a merger...Do You Know Their Risk Propensity Profile (2002), s.
206

* Thomas S. Gruca, Deepika Nath, Ajay Mehra, Exploiting Synergy for Competitive Advantage, (1997), s. 482
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Precis som det finns méjligheter i ett foretags omgivning finns det aven hot. Dessa & ocksa
viktiga att undersokai den strategiska analysen. De framsta och tydligaste hoten & for de
flesta foretag konkurrenterna. Det &r viktigt att ha kontroll pa dem och forsoka forutse deras
aktioner pa marknaden. Utifran analysen av konkurrenternas agerande kan foretaget utveckla
en egen strategi for att eliminera eller &tminstone minska dess hotbild. Politiska beslut som
lagstiftning kan skapa problem. Extra stort & detta hot vid forvarv och da speciellt vid
utlandsforvarv. Det kan ofta rada brist pa kunskap om det andra landets lagstiftning eller
allménnalagar vilket kan varaen stor risk for forvarvsprocessen. EU granskar alla stora
forvarv och stoppar de som de anser kan ledatill konkurrensbegrénsning, d.v.s. om

marknadsandelen blir for stor.**

| foretagets omgivning finns &en hot som krockar mellan de olika nationella kulturerna.
Problemet ligger vanligtvisi de olika foretagens organi sationskulturer som ofta speglar den
nationella kulturen. LOsning av integrationsproblem vid sddana dvertyganden &r enligt
Hofstede att halla dem pa armslangds avstand, dvs. inte integrera det nya foretaget utan
behandla det som en portfdljinvestering. Dessvarre &r skélen till att man koper ett utlandskt
foretag vanligen inte sadana att man kan det, och nér en integration & nédvandig sker den ofta
med rent tvang; nyckelposter i dotterforetag besétts med anstéllda fran moderforetaget. Det
kan till och med héanda att chefernai det kdpta foretaget inte vantar med att bli ersatta utan

slutar sjalva dessforinnan.*”

3.2.1.2 First-mover advantage

Genom First-mover advantage kan den aktér som forst anvander sig av en speciell strategi
eller placerar sigi en unik nisch erhdlla. Dettainnebar att om en aktor ar forst ut paen
strategisk position kan man fatillgang till begransade resurser och uppna kvalitéer som en
senare konkurrent inte kan uppnd.*® Teorin kan ses som ett komplement till en
omvérldsanalys for att se vilka konkurrensfordelar man kan fa genom att vara en tidig aktor

paen marknad.

Den tydligaste first-mover advantage &r att skaffa patent. Genom att géra detta har den forsta
aktoren skaffat sig ett lagligt skydd mot kopiering av sin teknik, produkt eller design. Tidiga

4 Eric Armour, How boards can improve the odds of M&A success, s. 13-20
> Hofstede, Gert, Organisationer och kulturer, s.280 (1991)
“6 Grant, Robert. M, Contemporary Srategy Analysis, (2005) s. 236-237.
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aktorer av en strategisk nisch kan erbjudas andra fordelar och vinna andra typer av resurser.
Ett gott rykte kan erhallas genom att vara den férsta aktdren. Kunder, leverantérer och
distributorer ser aktoren som ett original och detta kan aldrig Overtas av en senare konkurrent.
Den tidigare akttren har ocksa storre majligheter att sétta standaren pa marknaden och kan
skaffa sig kostnadsfordelar genom att tidigt forhandlatill sig 1aga priser med dvriga aktorer i
vérdekedjan.”’

3.2.1.3FDI

L andernainom Central och Osteuropa (CEE- Central and Eastern European) genomgar en
process av byte fran en centralt planerad ekonomi (planekonomi) till en marknadsekonomi.
Under en period av 50 & var CEE-landernaisolerade fran resten av vérlden nar de forsokte
utveckla gavstandighet. Dessa lander forsoker nu genom sin marknadsekonomi bli en del av
den globalisering som sprider sig. Processen att dterintegrera CEE-ekonomiernain till den
globala marknaden &r en utmanande uppgift for investerare, marknaden erbjuder manga
outforskade magjligheter. En pagaende globaliseringen av véarldsekonomin har en positiv
inverkan pd antalet utlandska investerare, da framst menat direktinvesteringar (FDI). For
CEE-landerna & denna 6kning av antalet FDI av stor betydelse for deras ekonomiska
integration. De majligheter som utléndska investerare har att hitta (férutom tillgang till nya

marknader) &r tillgdngen till billigainputs samt férvarvet av strategiska tillgangar.*®

Dennateori kan ses som ett komplement till omvarldsanalysen for att se vilka mojligheter det
finns att gora ett forvarv i ett land som nyligen utvecklat marknadsekonomi. Teorin beskriver

tre olika perspektiv, investerarens motiv, landernas motiv och véardforetagens motiv.

I nvester arens motiv; Ett motiv till FDI sags vara att istéllet for att endast soka efter okad
avkastning, vill féretagen ha direkt kontroll dver utlandskainvesteringar. Det uppdagades att
multinationella foretag fick nackdelar jamfért med lokala konkurrenter nér de var verksamma
pa utlandska marknader. Enligt dennateori, bidrar FDI med mer 6kad kunskap om
marknaden.

a7 i
ibid

“8 Svetla T. Marinov, Foreign Direct Investment in the Emerging Markets of Central and Eastern Europe,

(1997),s.2
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L ander nas motiv: Den storsta anledningen till att léander uppmuntrar FDI &r for landets
ekonomiskatillvaxt (6kning av BNP, minskning av arbetsl Gshet, teknisk kunskap och tkad
export). Motiven kan dven vara en mer 6énskad privatisering av landets néringdliv. Detta
inkluderar ett forsok att oka transaktionerna pa den nyblivna marknadsekonomin, genom 6kad
konkurrens samt incitament pa marknaden. FDI ger aven landerna en méjlighet att fatillgang
till produktions know-how, marknadsféringskunskaper och management kunskaper. *°

Vardforetagens motiv: Vardforetagen soker finansiella och viktiga resurser fran utlandska
investerare, tillgang till investerarens inhemska marknad och teknisk assistans for att hjalpa
till att oka effektiviteten. Det finns tva motiv till foretagens beslut att attrahera utlandska
investerare, dels for att radda foretaget samt for att sékra foretagets fortsatta verksamhet.
Detta géller bade finansiella, teknol ogiska och marknadsfdringsmassiga termer. For att
overleva maste foretagen i CEE-landerna @ven lyckas med att silja sina produkter, genom att
tillfredsstélla sina kunders behov. For att gora det, behtver de entreprentrskap, management,

marknadsféring och erfarenhet.™

3.2.2 Egen analys

| den egna analysen analyseras fOretagets egen organisation, framst dess styrkor och
svagheter. Detta tillsammans med omvarldsanalysen kan liggatill grund for val av 1damplig
strategi. Daforvarv ar aktuellt analyseras dven den eventuella forvarvskandidatens styrkor

och svagheter.

Syrkor

N&r man analyserar det egna foretagets styrkor &r det lampligt att setill vilka konkurrens
fordelar man har. Vad gor foretaget béttre an sina konkurrenter? Vilka omraden presterar
foretaget extra bra och vilka resurser &r det som gor just detta omrade framgangsrikt?
Detta kan vararesurser som karnkompetens, va utvecklad teknologi, patent och copyright

tillgangar mm.

Svagheter

“ibid, s. 5
Vibid, s. 5
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Né&r man analyserar ett foretags svagheter ska man finna de omraden som gar samst for
foretaget och se hur man kan forbéttra dessa. Svagheter hos ett foretag kan ocksa fungera som

en varningssignal for andradelar i foretaget och informera vad man bér undvika att gora.>

3.2.3 Intressenter s forvantningar

Den tredje delen i den strategiska analysen &r intressenters forvantningar. Foretagets
intressenter & de aktdrer som pa nagot satt & involverade med foretaget och har intressei det.
Det kan varaindivider, grupper eller organisationer. Dessa vill endast kvarsta som intressenter

om deras bel6ning &r storre &n deras insatser i foretaget.

3.2.4 Internationalisering

Internationaliseringsteorierna har blivit manga under den senaste tiden. Detta kan forklaras
med en stigande globalisering. Mycket forskning bedrivs fortfarande inom omrédet. En
internationaliseringsteori med fokus pa varfor och hur finansiellaforetag etablerar sig
utomlands kommer i detta avsnitt att redogoras. Det finns enligt dennateori tre olika koncept
att beskriva internationaliseringsprocessen hos ett tjansteforetag pa, tre olika
internationaliseringsstrategier; Marknadssokarstrategin (eng. marketseeking),
Kundféljarstrategin (eng. client-following) och Félja John (follow-the-leader).

Marknadssokare

Marknadssokarstrategin ses som ett sétt att identifiera nya majligheter att betjana kunder pa
Sjalva marknadsstkandet kan ses som ett ndtverkssokande, féretagen ndrmar sig frammande
marknader (néverk) som man har lite kunskap om samt fa kopplingar till. Strategin innebar
ofta att féretagsledningen sjalv initierar internationaliseringsprocessen, pa sa sétt ses strategin
som proaktiv. Strategin utgar fran foretagsledningens bedomningar av det egna foretagets
kapacitet, uthdllighet och vilken typ av kunskap som finns inom foretaget.

Eftersom strategin bygger pa en etablering pa en helt ny marknad &r strategin riskfylld da det

Innebér att man saknar tidigare internationella erfarenheter och kunskaper om utlandska

*L Kotler et al. Principles of Marketing (2001)
%2 Johansson, Jan, Foretags internationalisering- Processer och natverk, et a, s. 96-101
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marknader. Att samlainformation om den nya marknaden ses darfér som en viktig faktor for
att minska risken.

Kundfdljare

Affarskontextens betydel se for ett foretag gar inte att underkasta, den spelar en stor roll i
foretagets internationalisering. | vissafall &r foretagets affarskontext starkt internationaliserad
pa det séttet att foretagets partnersi afféarskontexten ar utlandska eller har val utvecklade
forbindel ser med utlandska marknader. Foljden av detta kan bli att de enskilda partners drar ut
foretaget pa en utlandsk marknad. Utlandsetableringen kan vara en foljd av att foretagets
kunds internationella verksamhet erbjuder foretaget en mojlighet att etablera sig utomlands,
eller nastan kraver att foretaget ska folja med utomlands. | motsats till marknadssokare far pa
det séttet kundfoljarstrategin direkt en position i ett internationellt ndtverk. Kundfoéljaren har
arbetat med utlandska leverantorer eller kunder pa hemmamarknaden och pa det séttet fatt bra
och tillforlitlig kunskap om den utl&ndska marknaden. Ofta ror det sig om internationella
kunder som kraver att foretaget etablerar sig utomlands sa de kan fatillgang till deras
produkter. P& det séttet & kundfdljarstrategin en reaktiv strategi, som kan ses som en snabbare

och biligare process an marknadssokaren.

Folja John

Denna strategi medfor att foretag efterliknar varandra, nér konkurrenten flyttar utomlands
foljer de efter. Dessa féretag har oftast redan kunskap inom internationaliseringen och genom
att etablera sig utomlands kan foretagen uppna skalfordelar och dérigenom minska sina
kostnader.

3.3 Strategiskt val

| den rationella strategiska analysens andra del, strategiskt val, avses delarna affarsidé,
mission och vision samt strategiska mal. De olika delarna ska svara pa vad foretaget " vill”
och &r en viktig del i utformningen av strategin och dess formulering. Stor hénsyn bor tastill
detta for att strategin skavaramagjlig att implementera. Efter strategisk analys och strategiskt
val bor tillrackligt med underlag finnas for en lamplig formulering av strategin sd att den &r

Klar for att implementeras.
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3.3.1Affarside

Ett foretags affarsidé anses vara unik, pa det séttet att ett foretag inte & nagot annat likt. For
att astadkomma en hog total effektivitet kravs det enligt affarsidésynsattet ett samspel och en
bra koordinering mellan ett flertal faktorer. Enligt Bruzelius och Skarvad™ kan affarsidén
beskrivas med hjélp av begreppen marknad/kund, produkt/tjanst samt resurser. Genom dessa
begrepp kan afféarsidén delas upp i en yttre afférsidé och en inre afférsidé. Den yttre affarsidén
beskriver de yttre omstéandigheter som &r foretagets forutsdttningar samt till vilken marknad
och till vilka kunder som féretaget vander sig till och vad de erbjuder dessa. Vilket bemétande
som foretagets produkter far pA marknaden beskriver foretagets yttre effektivitet. Den inre
afférsidén beskriver hur foretaget anvander resurser och kompetens for att sélja och leverera
sinatjanster och varor. Inre effektivitet visar hur effektivt foretaget skaffar och framstéller de
efterfrégade varorna och tjansterna. Tillsammans bildar den inre och den yttre effektiviteten
den total a effektiviteten.

3.3.2Mission och Vision

En affarsidé kompletteras ofta med en mission, en benamning pa 6vergripande uppgift.
Missionen som utarbetas av foretaget §alvt & en precision pavad foretaget vill astadkomma,
forutom det som skapas fran deras produkter och tjanster. Missionen kan ses som en
ledstjarnainom foretaget, ett skapande av en identitet som definierar vad foretagets star for
och vad de vill uppna Det &r viktigt att missionen spridsi hela foretaget for att fa sa stor
slagkraft som mgjligt, missionen & till for att inspirera och engagera medarbetarna. En
vélformulerad mission kan skapa féljande férdelar:>*

Visar foretagets langsiktiga riktning
Fungerar vagvisare for personalen
Ger identitet till personalen

Forbereder de anstéllda pa framtiden

Visionen kan beskrivas som ett mjligt och 6nskvart framtida tillstand for foretaget, och bor
genom det ge svar pa foretagets uppgift. Medan foretagets affarsidé och mission beskriver

varfor foretaget ar verksamt samt hur de ska vaxa och utvecklas beskriver visionen vart

% Bruzelius, Lars. H, Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationsléra, (2000), s. 103-104
> ibid, s.117-118
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organisationen & pavég och vad den skall uppna. Det ar savklart betydelsefullt att visionen
kommuniceras ut i organisationen for att f& samhorighet, delaktighet och engagemang.>

3.3.3 Strategiska mal

Det ma som for ett foretag och organisation kan anses som det viktigaste och mest
prioriterade &r sjavklart vinstmalet, dvs. att skapa mer resurser an det forbrukar. Vinstmalet
& gavklart en grund for foretagets existens men dven andramal spelar ini ett foretag, mal
som inte bara fokuserar pa det ekonomiska.>® Ma&nga av foretagens mal gér inte att métai
pengar. Dessama kan vara att skapa en trivsam arbetsplats, tillfredsstalla kunders behov,
utveckling och forskning, mal som &r viktiga for styrningen av foretaget men som inte lika l&tt

mats i ekonomiska termer.>’

3.4 Strategisk implementering

Allaforetag forsoker hitta en sdlamplig och passande strategi som majligt. Det & dock
viktigt att veta hur man ska fora ut strategin i organisationen. Var definition av "foraut” &r att
kannatill hur man pa bésta sétt kommunicerar med sin persona foér att fa alla att forsta hur
strategin skatillampas. Hur man for ut strategin och skapar denna forstael se &r att
implementera. En strategi som ingen forstér & meningsl os eftersom den inte kan verkstéllas.
Det &r av stor betydelse fér implementeringen att strategin & lampligt formulerad. For att en
strategi skabli bra och varalamplig for foretaget kravs det att den & formulerad pa ett sétt
som gor den |t att implementera. Implementeringsavsnittet innehaller organisationsdesign,

design av styrsystem samt daglig ledning i strategins anda.

Efter att man har tagit hansyn till flerafaktorer vid strategiformuleringen, kan man bérja vidta
vasentligaimplementeringsatgarder. Sjalvklart beror graden av implementeringsatgérder pa

situationen som foretaget befinner sigi.*®

% Bruzelius, Lars. H, Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationsléra, (2000), s. 103-104
56 . .
ibid s. 90
" Bruzelius, Lars. H, Skérvad, Per-Hugo, Integrerad organisationsdra, (2000), s. 95
% Cannella Albert. A, Hambrick, Donald, C, Srategy I mplementation as Substance and Selling, s. 281
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3.4.1 Organisationens struktur och design

Organisationer kan struktureras pa flera olika sétt. Till ovanstaende forklaring av betydel sen
av implementering maste organisationens form vara sadan att den passar implementeringen.
Organi sationsstrukturen maste vara lamplig for implementeringen och far intei sin struktur
utgoraett hinder. Det & nddvandigt att organisationsstrukturen kan balansera behovet av
bade kontroll och flexibilitet. Vi kommer i detta kapitel redogora kortfattat for de vanligaste
formerna av organisations struktur for att tydliggora hur dessa paverkar en organisations

strategi.

Vi har valt att redogora for de organisationsstrukturer som vi genom litteraturen funnit som
mest grundl&ggande. Dessa fyra organisationsstrukturer enkel, funktionsbaserad,
matrisstrukturen och den divisionaliserad strukturen anser vi liggatill grund fér 6vriga
uppkomna strukturer. D& bada vérafallstudier ar uppbyggda med en divisionaliserad struktur
kommer denna att forklaras mer ingaende.

En divisionaliserad struktur & en utveckling av den funktionella strukturen. Den & utformad
genom en uppdelning utifrén produktionsprocess, kundtyp eller geografiskt omréde vilka
bildar olika divisioner. Den divisionaliserade strukturen & uppdelad pa tre nivaer; ledningen,
olika divisioner som bestér av olikaindividuella affarsenheter. Verksamheten inom ett foretag
behéver inte endast vara uppdelad inom specifika branscher utan kan &ven inbegripa
divisioner som &r kopplade till olika néringsgrenar. Divisionaliserade strukturer &r inte lika
|6nsamma som funktionella strukturer pa grund av att utformningen ofta leder till
dubbelarbete och att kostnaderna fér samordningen mellan divisionerna & hoga.*

Det finns tre viktiga standpunkter vid en organisations sociala kultur; komplexitet,
formalisering samt centralisering. Komplexitet kan utgoras av bade horisontell och vertikal
differentiering. Den horisontella differentieringen & antalet enheter eller avdelningar i
organisationen. Vertikal differentiering &r antalet nivaer, fran den hogstatill den 1&gsta

positionen i organisationen.

Med formalisering menasi vilken utstrackning normer och forfaranden styr verksamheten.

Spontanitet och flexibilitet & termer som ofta uppstar vid informalitet (dvs. en bristande

% Hatch, Mary Jo, Organisationsteori, (2002), s. 216
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formalitet). Personalen i en formaliserad organisation kan uppleva att ledningen har storre

kontroll 6ver dem &n i en informell organisation.

Centralisering visar pavilken nivai en organisation som besluten tas. | en centraliserad
organisation tas de flesta beslut hdgst upp i hierarkin och organisationen férvantas sedan folja
ledningens bedlut. Foljden av detta &r att 6vriga medarbetare pa lagre nivainte far nagon eller
mycket liten delaktighet i bedlutsfattandet. Tvartemot den centraliserade organi sationen tar
den decentraliserade organi sationen beslut néra den berérda medarbetaren. | de flestafalen
bidrar decentraliseringen till hdgre arbetstillfredsstéll el se och engagemang hos medarbetarna
samt forbéttrad kommunikation i organisationen. Daremot & det svart att fa samordning och
kontroll i en decentraliserad. Den centraliserade organisationen reagerar snabbare pa

ledningens order och instruktioner pga. ledningens kommunikation &r effektivare.*°

3.4.2 Design av styrsystem

Syftet med ett styrsystem &r att skapa det handlande inom organisationen som ar kopplat till
strategin.®* Styrsystemet &r ett mycket anvandbart verktyg vid strategiimplementering och
utformas efter foretagets individuella situation och forhallanden. Syftet med styrning &r att
paverka aktiviteternai en organisation sa att handlingarna blir malinriktade, samordnade och
effektiva. Allamedarbetare ska stravai sammariktning och fér 6verordnade mé&l.% Man vill
med styrsystemet f& en kongruens mellan medarbetarna och organisationens strategi.®® Det
finns flera olika typer av styrsystem. Vi ger har en 6vergripande bild av begreppet styrsystem,
for att ge l&saren en komplett bild av den rationella strategi ska modellen samt styrsystemets

roll fér implementering av strategi.

Systemet som anvands av management for att kontrollera aktiviteternainom en organisation
kallas for Management Control System. Management Control System redogorsi tre delar som
visas i modellen nedan. Management Control & processen dar managers influerar

medarbetarna att implementera organi sationens strategi. Strategiformulering & den process

% Hatch, Mary Jo, Organisationsteori, (2002), s. 197-199

¢ Anthony, Robert N & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems, (2004), s. 1
%2 Bruzelius, Lars. H, Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationsldra, (2000), s. 355
% Anthony, Robert N & Govindargjan, Vijay, Management Control Systems, (2004), s. 7
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dar mal f6r organisationen sétts upp och strategier for dessa mal bestams. Kontroll av
arbetsuppgifter (task control) innebér att utfora rétt typ av arbete och géra detta pa rétt satt.>

Strategi —>

formulering Mal, strategier och policies

|

M anagement _ _
control —> Implementering av strategier

I

Kontroll av o

3.4.3 Daglig ledning i strategins anda

| foljande avsnitt beskrivs vikten av att kommunicera strategin &ven efter att forvarvet &
genomfort. Det ar viktigt att hela organisationen medverkar i det férandringsarbete som ska
ske. Allanivéer i organisationen bor berdras och det &r viktigt att chefer, mellanchefer och
stabsfolk engageras. Givetvis bor man redan i forvag veta vilken grad av samordning och
liknande som &r aktuellt. Ett lyckat foretagsforvarv sags ha mycket kompetens inom just detta

omréde.®

3.4.3.1 Arbetet med integrationen

Enligt Rune Brandinger® finns det tva sétt att |edaintegrationsarbetet. Antingen att utse en
"fusionsledare” eller ha en fusionsledning som bestar av exempelvis tva personer fran nivan
narmast VD i bada foretagen. Denna forvarvsgrupp bor uppratta en plan éver fusionsarbetet.

For varje moment bor de utse ansvariga med detaljerade tidsplaner éver projekten.

Det poangteras att det forvarvande foretagets ledning inte ska slutaengagerasig i
integreringen efter att forvarvet dutforts. Man bor istédllet sétta upp en tydlig strategi med

ansvariga och avrapporteringar for det fortskridande samarbetet. En helhetsansvarig

*ibid's. 6-7
% Olve, Nils-Goran, Foretag koper foretag, (1988), et al, 97-99
% bid, s. 101
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projektledare som varit med under galva forvarvet bor &ven utses som kan jobba med

Integreringen.

3.4.4 Integration

Att integrera de tva organisationerna har stor betydelse fér implementeringen av strategin. En
val utford integrering skapar ett samforstand och ett Omsesidigt utnyttjande for att na de
maojligheter och fordelar man funnit i den strategiska analysen. FOr att ett foretag ska skapa
organisatoriska fordelar kravs ett bra management som kan leda integreringen av de bada
foretagen. Ett foretags varde uppstar framst efter forvarvet och om integrationen inte lyckas,
minskar det nybildade foretagets varde. Vardet i foretaget skapas nér kunskaper, erfarenheter
och fardigheter fors 6ver mellan féretagen. Det & oftast denna del av forvarvsprocessen som

management finner som svérast, mest tidskravande och riskfull %’

Det finnsingaklarariktlinjer fér hur en integration mellan tva féretag bor gatill, men det
finns vissa foreslagna faktorer. Att redan i forvag veta vilken typ av samordning som kommer
att behovas och till vilken grad en integration ska genomféras underl&ttar sjavklart.® Att
management i bada foretagen kanner till motiven och strategin till fusionen forenklar
processen. Ibland véljer det forvarvande foretaget att ha kvar det uppkdpta foretagets
management, for att pa sa sétt kunna behdlla viktig kunskap inom organisationen. Oftatas

dock det férvarvade foretagets management bort efter en tid.*

Vad som dock anses som viktigast i integrationen &r 6verférandet av strategiska mojligheter
och kunskaper mellan foretagen. Overféringen kan ske genom att man erbjuder dessa, att de
overfors genom upplarning eller att man utnyttjar dem gemensamt. Att gemensamt utnyttja
foretagens gemensamma fardigheter kan ses genom tre perspektiv:
» Operationell resursdelning; tex. lokaler, forsaljningskanaler och tillverkningsenheter
anvands gemensamt. Detta ses som det vanligaste séttet att dverfora kunskap.
«  Overforing av funktionell skicklighet; detta & det |ngsiktiga mélet vid ett forvarv.
Overforingen ses som en svér process da den involverar utlarning och inldrning av

kompetens. En kompetens som &r unik anses vara av stor strategisk vikt och da &r den

®" Haspeslagh, PC & Jemison, D B (1991), s. 105

% Olve, Nils-Goran, Foretag koper foretag, (1988), et al, 93
% Haspeslagh, PC & Jemison, D B s. 106

™ Hapeslagh et al (1991) 5.107-108
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svar att kopiera. For att lyckas bor man skapa en organisatorisk forstéelse inom de
bada foretagen. FOrstael sen innebér att man ska acceptera varandras historia, kultur,
varderingar och ens unika organisatoriska tillvagagangssétt.

« Allman management kompetens; att bade foretagens management samarbetar och &r
inforstadda med de strategiska beslut som integrationen medfor.

3.4.4.1 Samspel mellan chefer i de tva foretagen

| strévan att skapa synergieffekter mellan foretagen sa & samspelet mellan chefer i detva
foretagen av betydelse. Interaktionen kan delas upp i tre faser kring substans, administration
och symboler. Substans innefattar hur man skapar varde genom gemensamt agerande. Oftast
&r det endast de hogre cheferna som varit berorda, nu maste aven cheferna pa lagre nivaer bli
kontaktade och integrerade.” Dennaintegrationsfas syftar till forverkligaforvarvetsinitiala
mening. Maen man hade fran borjan med fusionen behtver kanske dndras och férnyas. Det
kan vara svart att i forvag saga hur snabba och radikala &tgarder som behovs, man bor hittaen
balans mellan det férvarvade foretagets behov att behalla vissa rutiner och hur [angt det
forvéarvande foretaget tankt strategiskt driva samordningen.” Administrativa integrationsfasen
bygger pa att stabsfolk fran moderbolaget kontaktar linjechefer och stabsansvarigai
dotterbolaget. Malet &r att uppna brainformationsflden och operationella forfaranden.
Symbolfragorna kan t ex avse var man véjer att hdll moéten, hur man kommunicerar
varderingar osv. Fasen innebér att chefer visar for personalen att de &r positivatill fusionen,
genom symboliska handlingar, och mellanchefer visar genom symboliska handlingar hur

vissa uppgifter genomfors.”

3.4.5 Strategiskt forandringsar bete

Enligt John P Kotter™, kan det typiska monstret for framgangsrika strategiska
forandringsprocesser delasin i tre faser, en forberedande fas, en genomférande fas och en
fullfoljande fas. | forber edel sefasen finns manga tillvagagangssétt att anvanda for att skapa en

vision. Man kan bl.a. avlagsna sjavbel dtenhet, hoja ambitionsnivan, |ata kritiska roster tala

™ Olve, Nils-Goran, Foretag koper foretag, (1988), et a, s. 97-99

2 Olve, Nils-Goran, Foretag koper foretag, (1988), et al, s. 98-101

" bid, s. 98-101

™ Bruzelius, Lars. H, Skérvad, Per-Hugo et a, Integrerad organisationslara, (2000), s. 389-390
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samt visatydligt det positiva en férandring skulle innebéra. Detta gors for att skapa
forandringsinsikt bland organi sationens medlemmar. Visionen ska vara efterstravansvard,
bestamd och klar, mgjlig att uppna samt vara l&tt att formedla. | forberedel sefasen ska dven ett
forandringsteam etableras. Det krévs av detta team att de har rétt kompetens och att de &r
trovardiga. Senare, i genomférandefasen, kommuniceras férandringsintentionen. Har &r det
viktigt att varalyhord och vara uppmarksam pa kommunikation. For smidigast genomférande
bor man forstka hdlla det enkelt, anvanda manga olika kommunikationskanaler samt setill att
ord leder till handling. Det &r viktigt att skapa en delaktighet sd att alla medarbetare ska forsta
visionen, foérsoka tydliggora forandringsbehovet och tréna nya attityder och fardigheter. For
att starka forandringsi déns acceptans och minska motstandskrafter &r det viktigt att uppna
nagra snabba och positiva resultat. Detta kan aven forstarkas genom att ge positiv feedback,
forstérka andan och dka drivkraften for foréndringsarbetet. | den fullfoljande fasen ar syftet
med forandringsarbetet att totalt ta bort resterande motstandet mot forandringar. Det
kvarvarande motstandet kan bero pa egenintressen, radsla for det obekanta, missforstand eller
att medarbetare & skeptiskatill férandringarna. | fullfdljande fasen konstateras forandringen
genom att knytaihop det resultat av de forandringar som har genomforts. Man bor fortsétta att
forstérka det nya beteendemonstret i organisationen genom att bl.a. ge befordringar till de
som skapar resultat pa det nya séttet. Ofta forbiser man bel Gningar inom
forandringsprocessen, vilket anses felaktigt da dessa ar viktiga for att motivera personalen.
Beloningar kan varaformella (tex. befordringar eller en bonus) eller informella (en kdnsla av

stolthet eller uppvisad entusiasm fran ledningen).

3.5 Kultur

Véra handlingar, véarderingar och vart agerande paverkas av kulturen. Ett foretags framgang
paen utlandsk marknad bestams till stor del om dess kunskap om landets nationella kultur
som i mangafall ligger bakom manniskors agerande. Vid forvérv av utléandska foretag &r
risken for kulturkrockar éverhdngande. Dennarisk kréver stort hansynstagande vid
strategiformulering och implementering. Vi anser dérmed att teorikapitlet bor belysa detta
faktum.
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Forfattaren Hofstede™ beskriver konsekvenserna av nationella kulturskillnader for
organisationers fungerande, och beskriver fenomenen " organisationskulturer”, skillnader i det
han kallar fér "mental mjukvara’ mellan anstdllda vid olika féretag eller organisationer.
Huvudfragan vid diskussion om interkulturella méten & enligt Hofstede; omvi téanker och
agerar sd olika, hur kan vi d& klara av en vérld tillsammans?’® Ett svar skulle kunna vara att
ett vidgat medvetande om vad var mentala programmering, och andras dito, innebér &
nodvandigt for att vi alaska tverleva. Man kan inte forvanta sig att alla ska bli lika men man

kan strava efter att bli mer kosmopolitiskai vért tankande.”’

Under forsta delen av 1900-talet kom socialantropologer fram till att alatyper av samhédllen,
modernaeller primitiva méter ssmmatyp av problem och svéarigheter, det som skiljer de at &
séttet de 16ser dem pa. Hofstede gjorde fran mitten pa sjuttiotalet en omfattande undersokning
pa det multinationella foretaget IBM. Undersokningen byggde pa varderingar, relaterade till
arbetet hos personal i liknande grupper fran IBM:s dotterbolag utspridda pa mer an femtio
olikalander. Trots att grupperna tillhorde samma foretag kunde Hof stede pavisa att det fanns
belagg for nationella kulturskillnader mellan IBM:s internationella dotterbolag. Genom en
statistisk analys av svaren pa fragorna om vérderingar hos liknande grupper av IBM-anstéllda
kunde Hofstede konstatera att attitydskillnaderna som cheferna fér de internationella

dotterbolagen hade fanns inom féljande fyra dimensioner. "

1 Maktdistans

2 Individualism kontra kollektivism
3 Maskulint kontra femininitet

4 Osékerhetsundvikande

Hofstede beskriver en dimension som en kulturell aspekt som kan métasi férhdlandetill en
annan kulturs motsvarande aspekt. Dimensionerna ovan &r av stort intresse ndr man ska

jamfora likheten mellan olika kulturer och pa vilka punkter som kulturerna skiljer sig pa

Maktdistans beskriver hur villiga medlemmarnai en nation &r till uppdelning av makt,
vélstand och inflytande. Ett exempel pa ett land med 1ag maktdistans &r ett land dar en tydlig

™ Hofstede, Geert, Organisationer och Kulturer —ominterkulturell forstdelse (1991), s. 12

® Hofstede, Geert, Organisationer och Kulturer —ominterkulturell forstaelse (1991), s. 294

" Hofstede, Geert, Organisationer och Kulturer —ominterkulturell forstelse (1991), et al, s. 19-23
"8 Hatch, Mary Jo, Organisationsteori, (2002), s. 238

40



Att fa baltiska banker att "klicka” med svenska - Strategiimplementering vid direktinvestering i baltiska banker

sadan uppdel ning knappast accepteras. Den nationella kulturen paverkas av jantelag dar man
sédllan anser nagon vara former @n ndgon annan. Det &r viktigt att visa att alla har lika véarde. |
en organisation med hog maktdistans bildas ofta tydliga hierarkiska nivaer. Nar en sdan typ
av organisation skafora 6ver sinamaktstrukturer till dotterbolag i 1ander med 1ag maktdistans
blir det ofta kulturkrockar. ™

I ndividualism kontra kollektivism bygger pa om kulturen speglar en stark grupptillhorighet
eller om individerna ar mer galvstandiga. Individualismen visar hur manniskor i ett samhélle
ar kapabla att agera oberoende av andra medlemmar i kulturen. Kollektivismen, som Hofstede
menar & motsatsen till individualism kan man tyda genom att undersoka manniskors
levnadssétt tillsammans. | de kulturer dér individualism uppmuntras férvantas manniskor ta
eget ansvar och relationerna ér relativt friamedan man i kollektivistiska samhdlen ger

personer identitet genom grupptillhdrighet.

Maskulinitet definierar kulturer utifran uppfattningen om jamstalldhet och konsroller. |
kulturer dar maskulinitetsdimensionen &r |&g & konsrollerna mindre uttalande medan i s3
kallade maskulina kulturer forvantas mannen vara mer faststéllda och kvinnorna mer
skétande. Centrala omréden i maskulina kulturer ar fortjanster, erkansla och avancemang

medan feminina vérdesétter god chefsrelation, gott samarbete och anstélIningstrygghet.®°

Undvikande av osaker het bygger pa ett samhélles forméaga att mota och hantera osakerhet och
att olika samhéllen har olika nivaer for att hantera detta. Osékerhet finnsi flera olika omraden
och manniskan har byggt upp olika sétt att forsvara sig mot den. Som forsvar mot osékerheten
I naturen t.ex. anvands tekniken som férsvar genom att bl.a. forstarka husi
jordbavningsdrabbade omréden. Lagar &r ett forsvar mot den osakerhet som manniskan skapar
genom vald och stéld. Enligt Hofstede tolererar alltsa olika samhéllen olika hog grad av
osakerhet och okandarisker. | en kultur dar htg grad av undvikande av osékerhet réder &r
manniskor skeptiskartill innovativaidéer och personer med avvikande beteende motarbetas.

Detta accepteras |attare i kulturer med |8g grad av osdkerhetsundvikande.

" Hatch, Mary Jo, Organisationsteori, (2002), s. 239
8 Hofstede, Geert, Organisationer och Kulturer — ominterkulturell forstaelse (1991), s. 102
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3.6 Sammanfattning

Den Rationella strategiska modellen var ett [ampligt val for var undersokning da den gav oss
en tydlig teoretisk ram. Den innefattar de referenspunkter inom teorin som var nédvéandiga for
att kunna undersoka var problemformulering. Den gav oss aven inspiration till vilka
ytterliggare teorier vi behdvde kompl ettera den med for att gora teorikapitlet annu mer
specifikt for vart problemomrade. Vi vill nu i teorins sasmmanfattande del gora ett
komplement till den Rationella strategiska modellen genom att sammankoppla de teorier vi
har valt si att den passar med vart problemomrade, implementering. Var 6nskan &r att |&saren
ska se ett samband mellan véara valda teorier samt kunna koppla begreppen strategi och
implementering. Nedan foljer en ssmmanfattning av den Rationella strategiska modellen samt

en sammankoppling av teoriernai bildformat.

Strategisk analys

Vid forvarv & det av stor betydelse att setill sin omvarld. Strategiska analysen innehdller
delarna omvarld, egen analys och intressenters forvantningar. Beroende pa vilken situation
foretaget befinner sig i finns det olikateorier att tillampa. Man bor hdr analysera vilken typ av
tillvaxtstrategi ens egnaforetag har, vilket land foretaget skagain i samt forvarvets synergier.
Med hansyn till detta har vi valt ut de teorier som passade till vart syfte. Nar dennafas ar
dlutférd bor arbetet att formulera en strategi borja. Innan det ska dock vissa fler faktorer och

omraden visas hansyn till och utvecklas.

Strategiskt val

Affarsidé, mission, vision och strategiskamal utformasi det strategiska valet, vilket & nasta
steg. Detta forklarar foretagets syfte, hur det ska utvecklas och vad man vill uppnd. Man
maste ta hénsyn till dessa faktorer vid formuleringen av strategi. Att redan innan man
formulerar en strategi ta hansyn till dessafaktorer samt den strategiska analysen & av stor
betydel se eftersom en strategi maste vara formulerad sa den passar till en kommande
implementering. Arbetet med att formulera en strategi och sedan inféra denna genom
implementering skainte ses som tva separata delar, implementeringen ska helatiden liggai
atanke nér man formulerar sin strategi. | vart fall dar forvarv spelar in, maste allafaktorer
inom de redogjorda teorierna spelain pa strategiformul eringen, eftersom implementeringen

skaskei ett foretag man forvarvat i ett annat land.
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Strategisk implementering

Det ovan beskrivna forarbete leder sedan in paimplementeringen och kommer helatiden att
vagain. Vid implementeringen av strategin maste foretaget ta hansyn till de faktorer som en
sadan innebar. Dessa & organisationens struktur och design, design av styrsystem samt daglig
ledning i strategins anda. Aven inom detta omré&de har vi valt att komplettera med teori som &r
av stor vikt for att kunnaimplementera sin strategi. Att inte folja dessa teorier kan innebara att

den formulerade strategin inte far nagon verkan eller betydelse.

Kultur

Eftersom vart problemomrade beror ett forvarv av ett utlandskt foretag maste aspekterna av
kultur vagasin. Vi har valt att redovisa kultur som ett eget omrade inom teorikapitlet.
Kulturen har ett samband med implementeringen genom att man vid ett forvarv av ett foretag
i ett annat land maste ta hansyn till kulturella aspekter, da de kan resulterai hinder for en
lyckad implementering. Dakultur inteingdr i den rationella strategiska modellen har vi valt
att behandla denna som ett eget omrade. Vi finner att kulturen & sa vasentlig att vi valjer att

redovisa den som ett eget avsnitt.

Sammanfattning i bildform

Vi vill papeka for |asaren att strategiformulering, och det arbete som denna maste innefatta, ar
starkt ihopkopplat med forutséttningarna for implementeringen. For att kunna visa detta pa ett
lattforstaeligt satt kommer vi nedan att presentera en sasmmanfattning i bildform. Denna
modell ska visa vilka de starkaste omradena for en lyckad implementering innefattar samt
vagen till att implementeringen rotar sig i organisationen. Den visar att ett fOretags atgarder
for en lyckad implementering maste folja dennacirkel och inte far ”sparaur”. Forarbetet inom
strategisk analys och strategiskt val som skaledatill den strategiformulering som passar till
den kommande implementeringen, redovisas inte ytterligare i dennamodell. Fokusi bilden

ligger paimplementering och de teorier som harror detta omrade.
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4 Empiri

Detta kapitel bestar av tre delar. Forsta delen belyser den baltiska marknadens utveckling
samt ett perspektiv pa den baltiska kulturen. Del tva och tre beskriver férvarvsprocessen i
vara tva fallforetag; Foreningssparbanken och SEB. Den andra delen &r uppbyggd kring de
fyra teoridelarna somtidigare beskrivitsi teorikapitlet; strategisk analys, strategiskt val,
strategisk implementering och kultur. Informationen bygger pa de intervjuer som genomforts

samt pa de sekundérdata somvi har samlat in.

4.1 Fallstudie Baltikum

| detta kapitel beskrivs Baltikums historia, dess ekonomi och utveckling av
bankverksamheten. Vi hoppas kunna ge lasaren en god forstaelse for den rédande situationen i
Estland, Lettland och Litauen, da detta &r av betydelse for att fainsikt i utvecklingen av och

den dagliga situation for de svenska bankernas verksamhet i Baltikum.

4.1.1 Allmant om Baltikum

Baltikum bestér av de tre |anderna Estland, Lettland och Litauen. Landerna har en gemensam
historia genom deras tillhdrighet till det ryska vadet. En historisk tillbakablick kommer

darfor ges som speglar de tre landerna tillsammans, Baltikum.

4.1.2 Historia

Baltikum praglades av en forryskningspolitik under det ryska valdet pa 1800-talet. Men i

slutet av arhundradet vaknade en nationalism hos de tre |anderna. Balttyskar, ester och balter

borjade kémpa mod denna forryskningspolitik som forsokte andra pa skolvasende,

administration och kyrka. Det ryska tsardomet stortades 1917, Estland, Lettland och Litauen

uppstod da som sjavstandiga republiker under mellankrigstiden. Ar 1940 invaderas de av

ryska trupper och ansluts till Sovjetunionen. 1941-1944 ockuperas de av tyskarna, men atertas
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senare av Sovjet.®! Mellan 1940-1950 skedde en massdeportation av balter, pga. det hérda
styre som utdvades av Sovjetunionens ledare Stalin. En stor andel av balterna flydde ftill
Sverige och Skandinavien.® Efter Stalins hérda styre ledde Chrusjtjev (vid Stalins dod forste
partisekreterare och senare utsedd till regeringschef) Baltikum mot stérre dppenhet och en
decentralisering av ekonomin. Michail Gorbatjov introducerade 1986 glasnost och
perestrojka, vilket innebar ett minskat politiskt fortryck. Ar 1989 segrar nationella folkfronter
i friaval. | Estland fanns den Estniska folkfronten som verkade som stod fér Gorbatjovs
fornyelse eller reformpolitik, detta var den forsta politiska rorel sen som verkade 6ppet
bredvid kommunistpartiet.  Balterna sager & 1991 i folkomrostningar jatill sjalvstandighet
fran Sovjet, och forklarar sig som fria stater i samband med kuppférsoket mot Michail
Gorbatjov i Moskvai augusti ssmma &r. Ett erkdnnande av sjalvstandigheten kommer fran

Moskvai september. De baltiska staterna, Estland, Lettland och Litauen & nu salvstéandiga.

4.1.3 Utveckling

Estland

Estland, vilket & det minstaav de tre landerna, har en befolkning pa 1,5 miljoner invanare.
Befolkningen bestdr av storst del av ester men dven av ryssar och en liten del andra
nationaliteter. Religionen bland esterna &r luthersk medan ryssarna & ortodoxa. Spraket &r
estniska, vilket harstammar fran finsk-urgiska sprakstammen, den yngre generationen ester
beharskar det engel ska spréket mycket val. Estlands ekonomi har sedan frigorel sen fran
Sovjet préglats av reformer for att kunna infora en stabil markandsekonomi, efter fyra
decennier av planekonomi. Landets ekonomi drabbades hart av den ryska finanskrisen 1998-
1999.% Sedan sjavstandigheten har Estland dock kémpat hért for att &terknyta ekonomiska
och politiska band med V asteuropa, ett steg i rétt riktning och som anses vara av stor
betydelse for framtiden var landetsintréde i EU i maj & 2004. Estland har visat en robust
tillvaxt de senaste éren, BNP-Okningen & 2004 var 6,1 %, detta kan jamforas med exempelvis
Eurozonen som under samma & hade en 6kning pa 2,0 %. Viktigt att papeka & dock att
okningstakten ar hog men fran extremt |&ga nivaer. Estland kvarstdr i téten av EU-lander vad
gdler investeringar som andel av BNP. Investeringskvoten har den senaste femarsperioden

varit s htgt som 30 % av BNP. Palangre sikt &r detta positivt om Estland ska kunna

8 Bonniers Compact Lexikon
8 Marknadsintroduktion 2004
8 \www.national encyklopedin.com
& www.national encyklopedin.com
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uppratthdlla sin relativt htga produktivitetsniva och stabila BNP-tillvaxt. Pa kort sikt leder
dock den higa investeringstakten till att driva upp importen och pa sa sétt forsamra
bytesbalansen. Estland, vilket &r ett av falander med Gverskott i budgeten, verkaklara
intradeskraven till Eurozonen till 2007. %

L ettland

Lettland har en befolkning pa 2,5 miljoner invanare, huvudstaden & Riga. Religionen &r
kristendom, lettiska ar det officiellamodersméalet &ven om rysktalande utgor en minoritet,
som foljd av den Sovjetiska styrningen. Efter savstandigheten & 1991 har Lettland forsokt
skaffasig en vé fungerande marknadsekonomi och tillvéaxten har tagit fart, & 2004 blev
Lettland liksom Estland, medlemmar i EU vilket naturligtvis underl&ttat samarbetet med
vast.® Lettlands tillvéxt har legat pa en stabil hég niv&fem & i f6ljd och den genomsnittliga
arstakten har varit 7,4 %, & 2004 var den 8,5 %. De centrala drivkrafternai ekonomin har
varit privat konsumtion och investeringar. Tillsammans med Estland och Litauen har Lettland
de senaste &ren visat den hogstainvesteringstillvéxten av alla EU-lander. Dessvéarre ar

L ettlands bytesunderskott hogt. Underskottet som &r 2003 1&g pa 8 % steg & 2004 till 12 %.
Inflationen har ocksa stigit rejat, prisokningarna som tidigare legat runt 2-3 %, steg till 6,2 %
under 2004. Inflationsuppgangen & dock ett tydligt tecken pd en stark inhemsk efterfrégan.®’
Det finns, av detta att saga, risk att den hoga inflationen och bytesbalansunderskottet kan
aventyra Lettlands intrade i EMU.

Litauen

Litauens huvudstad & Vilnius, det officiella spraket ar Litauiska. Den dominerande religionen
&r katolicism, ca 80 % av invanarna r litauer, en miniorietet & ryssar och vitryssar. Liksom
de tva andra baltiska landerna var viljan stor att tillhdra den europeiska gemenskapen och
skaffa sig en va fungerande marknadsekonomi. Lettland blev i maj &r 2004 medlemmar i EU,
vilket naturligtvis paskyndat denna process.®® BNP-8kningen & 2004 var 6,7 %, tillvaxten har
sdledes varit hdg, ar 2003 var den nara 10 %. Investeringstillvaxten i Litauen har varit mycket
htg under de senaste dren, likasa har den inhemska efterfragan varit mycket stark, vilket drivit
paen fortsatt hog import. Underskottet i bytesbalansen har darfor stigit, visserligen har

8 SEB, Eastern European Outlook — Mars 2005
8 \www.national encyklopedin.com
8 SEB, Eastern European Outlook — Mars 2005
8 \www.national encyklopedin.com
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utlandska direktinvesteringar 6kat, men formar inte riktigt att técka underskottet. Inflationen
stiger trots detta méttligt, och detta ska forhoppningsvis inte paverka den planerade

eurokonverteringen & 2007.%°

4.1.4 Framtidsutsikter

Redan nu finns en mycket stor marknad inom de baltiska staterna Estland, Lettland och
Litauen. Den stora potentialen grundar sig i de skillnader géllande levnadsstandarder mellan
ost och vast.*® Aven om tillvaxten varit hdg de senaste &ren, s& sker den som sagt frén en

mycket 1ag niva, och de tre landernas samhallsekonomiska situation &r fortfarande svar.

Litauen och Estland siktar pa att vara medlemmar av EMU & 2007, Lettland & 2008. En
forutséttning for detta ar galvklart att [anderna da har en fungerande finanspolitik och kan
uppfylla Maastricht-kriterierna. En padrivande faktor till dessa landers otroliga tillvaxtokning
har varit utlandska foretags direktinvesteringar, men &ven féretag som véljer att laggasin

produktion i dessa lénder.

Tillverkning i egna dotterbolag i utlandet & vanligt forekommande. Svenska
direktinvesteringar i Central- och Osteuropa & mycket omfattande, i de baltiskalanderna &r

Sverige en av de ledande investerarna ™

4.1.5 Utveckling av det baltiska bankvéasendet

Innan de baltiska staterna blev gavsténdiga var de finansiella marknadernai Baltikum
reglerade av den statliga USSR &gda banken Gosbank, vilken bedrev sin verksamhet inom
regelverket for en planekonomi. Det forsta steget till att bygga upp ett banksystem var med ett
sammanbundet system, vilket bestod av en enskild bank och ett flertal konkurrerande banker.
Denna process startade & 1987-1988, genom separation fran Gosbank till fem stycken
specialiserade banker. Meningen med denna specialisering av olika banker var att skapa ett
banksystem som var konkurrensbetonat. Processen inkluderade bildandet av en centralbank,

helt nya uppséttningar av lagar och regler, vilket l&mnade den ryska rubelzonen och istallet

8 SEB, Eastern European Outlook — Mars 2005
% www.balticforum.com
°! SEB, Eastern European Outlook — Mars 2005
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introducerade nyavalutor i varje Baltstat och inforde privatisering av de statligt agda
bankerna och forsakringsbol agen.

Utvecklingen av banksektorn har varierat i de tre olikalanderna. | bérjan av
omstruktureringsprocessen beholl allatre staterna sparbankerna under statligt &gande, men
senare inleddes privatiseringen av dessa. | borjan av privatiseringsfasen var det vanligt att
inhemska industriella foretag kréavde bankerna att sakra kapital till deras karnverksamhet. Pa
detta sétt blev forbindel sen mellan den industriella sektorn och banksektorn etablerad mycket
tidigt. Dessa starka lénkar blev ett stort problem under de finansiella kriserna 1995 och 1998.

Utlandsk banketablering uppstod ofta genom att det fanns majligheter att kopa
minoritetsandelar i insolventa finansiella organisationer. For utldndska banker som redan
fanns etablerade pa dessa marknader, majliggjorde de finansiella kriserna att de kunde 6ka
sinaandelar i de baltiska bankernatill en mycket liten kostnad.

| de baltiska staterna etabl erades nya kommersiella banker & 1988. Statliga foretag, med
malet att fungera som interna banker, etablerade ett flertal nya banker. Baltikum hade en
liberal policy avseende licensieringen av nya kommersiella banker. Syftet med denna policy
var att skapa konkurrens mellan banker for att finansiera den framvaxande och betydel sefulla
privata sektorn (som inte bestod av banker). Till skillnad mot den férvantade riktningen av
banksektorn, bildades manga banker av privata foretag for att astadkomma lagre
kostnadsfinansiering till sina egna verksamheter. Denna kontakt mellan néringslivet och
bankerna anses ha varit den faktor som underminerade utvecklingen av en pdlitlig risk

management i banksektorn.*

4.1.6 De Baltiska bankerna méter en internationalisering

Monstret av utlandsk influens inom den finansiella sektorn har varierat mellan de tre baltiska
landerna. | Estland var det exempelvis redan & 1992 lagligt for utlandska foretag att investera
I banker, medan det i Lettland och Litauen skedde senare. Den forsta banken som agdes av
utlandska investerare var American Baltic Bank, som startade sin verksamhet & 1993. Samma

& Oppnade tre finska banker agenturer i Estland. Detta kan ha varit en indikation pa de

% |_snnborg, Mikael, Olsson, Mikael, Money and Finance in Transition, (2003), et a s. 204-206
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institutionella forandringar efter den finansiella krisen,® som leddetill férbéttring av den
estlandska banksektorn.

Ett viktigt steg i utvecklingen av den finansiella sektorn i Baltikum, men &ven av
internationaliseringen av &gandeskap, var nar vasterlandska europei ska fondbolag, som
EBRD, Swedfund, Finnfund och tyska DEG gick ini Baltikum. Alla dessa bolag kravde
minoritetsandelar i investment banker i allatre lander. Tillsammans ledde dessa investeringar
till att stabilisera det finansiella systemet i Baltikum.

Ar 1995 6kade influensen av utlandska banker, och flertalet utlandska banker etablerade sig i
Estland. 1996 andrades lagstadgarna inom bankvasendet, kravet pa minoritetsandelen av
agandet i en bank 6kade. Detta innebar den riktiga startpunkten for bankernai Baltikum och
mojliggorandet av allianser med utlandskainvesterare, kravet pa en strre minoritetsandel
ledde namligen till en paskyndning av ett utlandskt dgande i bankerna.

Internationaliseringen av det Baltiska bankvasendet har underl éttats av framst tva aspekter;
liberaliseringen av regelverket for utléandsk investering och behovet av kapital for att kunna
bygga upp ett fungerande banksystem efter den ryska krisen. Lettland och Litauen vantade
langre @n Estland med att liberalisera deras utlandska investeringskontroller i banksektorn,

men efter den finansiella krisen®, foljde de Estlands exempel.

Den finansiella sektorn i Baltikum har genomgatt en omfattande omstrukturering, som
startade med en privatisering av banksektorn och etablering av ett stort antal privata banker.
Utlandska banker har efter detta spelat en nyckelroll. Banksektorn & nu mycket koncentrerad,
dar marknaden i mycket stor utstréckning domineras av utlandska aktérer. Huvudsakliga
strategin hos de utldndska bankerna har varit direktinvesteringar, varav utléndska investerare
framforallt fran Sverige, har krévt andelar i de inhemska foretagen. Inhemskt management
spelar fortfarande en nyckelroll i ledningen av bankerna, medan en évervakande ledning

representeras av de utlandska agarna.*®

% Estlands utrikeshandel slogs vid frigérelsen & 1991 i spillror, eftersom exporten av varor frén jordbruket och
den tungaindustrin skett till Sovjet, innan frigtrel sens start.

% Den finansiella krisen innebar mycket hog inflation, kraftiga produktionsminskningar, dkad arbetsl 8shet.
Jordbruket och de tyngre industrierna var tvungna att genomga en besvérlig strukturomvandling.

% |énnborg, Mikael, Olsson, Mikael, Money and Finance in Transition, (2003), et al s. 207-209
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4.1.7 Svenska banker | Baltikum

Under de senaste &ren har flertalet svenska banker valt att etablerasig i Baltikum.
Nyckelordet for detta ar tillvaxt. SEB och Foreningssparbanken ar de tva aktorerna fran
Sverige som innehar den storsta andelen, SEB genom sitt &gande av tre olika banker i allatre
baltiska lander och Foreningssparbanken genom sitt &gande av Hansabank. Etableringen har
skett genom direktinvesteringar, en s.k. brown-field investment, och anses ha varit en lyckad
strategi, sett fran bade svenska bankernas sida och de baltiska.

De svenska bankernas etablering i Baltikum ar en foljd av att nordiska foretag etablerar sig
dér. Det finns &ven manga baltiska foretag som &r dotterbolag till svenska koncerner. Detta
ger en chans for de svenska bankerna att véxa pa foretagssidan genom att skaffa fler
foretagskunder. Men galvklart har etableringen aven bidragit till en 6kad kundbas genom de
baltiska privatkunderna, genom det outvecklade banksystemet som fanns innan dessa

direktinvesteringar gjordes.

En viktig och svér faktor hos de svenska bankerna vid etableringen i Baltikum &r de kulturella
aspekterna och de kulturella skillnaderna mellan landerna. Da en direktinvestering, till
skillnad frén en organisk tillvéaxt, innebéar att man ska fa tva stycken organisationer att
integreras och samspela med varandra, och i detta fall tva organisationer fran tva olikalander,
ar det av extra stor betydel se att genomforandet av dennaintegration utfors réatt. Eftersom det
finns nationella skillnader mellan |ander, inverkar detta sjalvklart pa den processi vilken man
forsoker ssmmanfora de tva organisationerna. Darav tycker vi det ar viktigt att belysa
kulturellafaktorer och skillnader som kan finnas inom bankerna, pa vilka de svenska

bankerna bor ha tankt pé/tanka pa vid deras etablering i Baltikum.

4.1.8 Kultur

Enligt exportradet visar en nyligen utford undersdkning om esternas syn pa Sverige att esterna
har en mycket positiv om an nagot traditionell bild av Sverige. Mer &n 90 % av alaester har
en positiv syn av Sverige och begreppet ” Made in Sweden” klingar hdgt och folk kan téanka
sig betala hogt for.*

% www.exportradet.se
51



Att fa baltiska banker att "klicka” med svenska - Strategiimplementering vid direktinvestering i baltiska banker

Historiskt sett sa skiljer sig Litauen &t fran Estland och Lettland da det & det enda landet som
har varit géavstandigt. Detta préglas an idag av en nationell stolthet som inte finnsi de 6vriga
landerna. Genom den katolska religionen identifierar sig Litauen med Mellaneuropa medan
Estland och Lettland med en protestantisk tro & mer praglat av Norden. Spar fran historien
kan finnasi den nutida kulturen. Esterna & véldigt rationella och praktiska, de anvander sig
av korta beslutsvégar. Litauerna daremot kan ses som lite mer omstandiga med mer

detaljerade planeringar.

Estland ses som det land som har | &ttast att samarbeta med Sverige. Detta kan forklaras med
det nérliggande geografiska ldget samt den gemensamma historien. Det finns en minoritet av
svensksprakig befolkning i Estland. Under andra varldskriget flydde manga ester till Sverige
vilket forklarar att manga fortfarande har ett starkt band till Sverige. Estland var dven det
baltiska land som forst utformade reformer for utlandska investerare varav Svenskar var bland

de forstapa plats.

Det Sverige kan bidra med till Baltikum &r framst kapital, teknologi och kunnande. Sverige
kan i gengald frén Baltikum fa nytéankande och helt nya sétt att angripa projekt och problem.
Balterna bidrar med innovation, snabba beslutsvagar och en typ av djarvhet som &r séllsynt i
Sverige. Viktigt att poangtera ar att balterna aven slépper fram unga manniskor.

En understkning pa esternasinstallning till svenskar gjordes i samband med
foreningssparbankens forvarv av 100 procent av andelarnai Hansabank. Den visade att
esternas allmannainstalIning & positiv till svenskar. Dock fanns det ndgon typ av negativ
attityd till forvarvet da esterna sag Hansabank som sin klenod och nationella stolthet. Det var
ett utav de fa framgangsrika estniska foretag som var modernt och innovativt. Manga tyckte
det var synd att landets stolthet skulle bli uppkdpt av ett utlandskt bolag. Man insdg dock
senare att detta var oundvikligt och diskussionen om detta har nu avtagit.

Balter gor idag ingen skillnad av att jobba for svenskar eller andra nationaliteter. Man ser
endast till arbetsférhallandena.

Man tror att det var viktigt att svenska bankerna samlade ihop information om den baltiska
situationen och kulturen. Det pdpekas att riskanalyser borde ha gjorts for att se om timingen

for forvarv var rétt. D& de baltiska landernainte var medlemmar i EU och hade en outvecklad
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marknadsekonomi, bland manga andra brister, var riskundersokningar extra viktiga. Idag &
landerna som vilka EU-lander som helst.

Svenskarnas attityd uppfattas av balterna som "in Sweden we do it thisway”.%” De tror att

svenskarna betvivlar balternas kunskap och fortfarande ser Baltikum som tre Gststatslander.

Kulturkrockar kan uppsta mellan Baltikum och Sverige p.g.a. Baltikums snabba utveckling.
Problem grundar sig i balternas risktagande. De & mer riskbendgna vilket ofta beror pa
bristfarlligt beslutsunderlag och att de & tvungna att vara snabbai sin beslutsfattning. |
Sverige formas en backup plan vid beslutstagande medan Balterna gar rakt pa beslutet och

genomfor det direkt. Man tar risken och chansar da alternativ ofta saknas.

Den baltiska foretagskulturen blir allt mer lik den svenska. Skillnaden mellan den hogt
anstéllda och den l&gre blir allt mindre. | den estniska kulturen 6kar samarbetet inom
organisationen och teamwork blir viktigare. | Estland har man borjat ifrégasétta oftare én vad
man gor i Sverige, ialafall pa en tjanstemannaniva. Chefen vagar ta ett storre ansvar for
organisationen och sinabeslut 8n i Sverige. Fortfarande & en teamkanslan viktig. | Litauen ar
en struktur med stark hierarki vanlig medan Lettland ligger ndgonstans emellan.

Konsroller & mer atskildai Baltikum &ni Sverige. Det & mansdominerat pa de flesta
omraden i naringslivet. Samhallsdebatten om detta & mindre i Baltikum ani Sverige.

| Estland liknar organisationsstrukturerna mer de svenska med ett decentraliserat styre.
Avdelningar palagre niva har idag exempelvis eget budgetansvar. Lettland och Litauen har en
mer centraliserad styrning men haller ocksa pa att forandras. | Sverige tanker man mer
langsiktigt och man vill tasocidt ansvar. Detta paverkar aven ledarskapet och foretagen.
Tiden under det sovjetiska styret har satt sinaspar. | de baltiska landerna finns det ingen
motsvarighet till den Svenska fackforeningen. | Baltikum kopplas detta snarare ihop med
kommunism. Detta sitter djupt rotat hos balterna sa tanken pa medlemskap i en fackforening

skulle aldrig uppkomma. Balternamenar att de kan tala fér sig sava®

97 K bin, Toomas, Svenska Ambassaden i Estland
% K abin, Toomas, Svenska Ambassaden i Estland, telefonintervju 060105
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4.2 Fallstudie SEB

SEB kom till Litauen i slutet av & 1998 och blev da strategisk partner med Vilniaus Bankas.
Genom finansiell och teknisk support fran SEB &terupptogs Vilniaus Bankas starka
konkurrensposition och blev pa sa sétt redo for vidare expansion pa den baltiska
bankmarknaden. Ar 1999 forvarvade Vilniaus Bankas, med SEB:s hjdlp, den andra storsta
privata banken i Litauen, Bankas Hermis och blev darmed den ledande institutionen pa den
Litauiska bankmarknaden. SEB krévde i samband med detta 98 % av andelarnai Vilniaus

Bankas.

| november 1998, skrev SEB ett samarbetsavtal med Eesti Uhispank (Estland), Latvijas
Unibank (Lettland) och Vilniaus Bankas (Litauen) och innan slutet av detta & kravde SEB
minoritetsandelar i varje bank. FOr att kontrollera sitt intresse i Baltikum blev SEB:s andelar i
bankerna konsoliderade i ett nytt foretag, ndmligen SEB Baltic Holding AB. | samband med
avtalet &r 1998 uppstod ett strategiskt samarbete mellan de tre baltiska bankerna och SEB. |
slutet av aret formades ett mer explicit avtal, vilket konstaterade att SEB skulle bli den
strategiska andelshallaren av Vilniaus Bankas. | Slutet av & 2000 blev Eesti Uhispank helégt
av SEB. Samtidigt kopte SEB aterstdende delar i bade Latvia Unibanka och Vilniaus

Bankas.*®

De tre baltiska bankerna som tillhdr SEB-divisionen, som idag heter Eastern European
Banking, har idag ca 2,4 miljoner kunder, jamfort med ca 5 miljoner kunder som & SEB:s
totalaantal. SEB:stillvaxtstrategi har altid varit att bygga en stark kundbas, for att sedan
bygga pa produktinnovation. Man ser att bankernai Baltikum bor félja och foljer ssmmatyp

av tillvaxtstrategi som SEB i Sverige.

SEB tar formen som en divisionsstruktur och organisationen Eastern European Banking &r en
divisionsstruktur med en gemensam ledningsgrupp med en formell karaktar. Divisionen &r
decentraliserad inom SEB koncernen. Eastern European Banking bestar utéver de tre baltiska
bankerna dven utav ett polskt forvarv, BOS Bank. Vi har valt att fokusera pa de baltiska
bankerna.

% |snnborg, Mikael, Olsson, Mikael, Money and Finance in Transition, (2003), s. 210
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Det fanns ett stort intresse inom SEB for genomforandet av forvarvet, da det var forsta gangen
man kopte ndgot operationellt. Divisionen upplevde ett stort stod fran huvudledningen och
kanner att den nu & mycket positiv 6ver det uppnadda resultatet.

Vi kommer for enkelhetens skull i fortsattningen att forkorta namnen pa de tre baltiska

bankernamed ELV . Detta for att fortydliga och forenkla for |asaren.

4.2.1 Strategisk analys

4.2.1.1 Omvarld och egen analys

SEB ansdg vid slutet av 1990-talet att den svenska bankmarknaden bérjade bli méttad.
Tillvaxtmaojligheternai Sverige var inte langre speciellt stora och man insdg att dessa
mojligheter fanns att hamta pa en utlandsk marknad. SEB:s foretagskunder borjade bredda sin
verksamhet genom att etablera sig pa den baltiska marknaden. Da SEB:s strategi altid har
varit att folja sina kunder s&g de en potential i att etablerasig pa en ny marknad. Risken att
SEB:s kunder skulle vanda sig till en konkurrerande bank var stérre om de inte sjdva fanns
etablerade pa markanden. De ansag det darfor nodvandigt att folja sina kunder och sédva
etablerasig i Baltikum.

Annu ett argument for etableringen var Baltikums nérliggande geografiska | 4ge, dessutom ség
SEB mojligheten att véaxalokalt. Tack vare den ekonomiska situationen i de baltiska landerna
sag SEB stor mojlighet att paverka och utveckla det davarande bristfalliga bankvasendet. | ett
land som nyligen blivit savstandigt ar forstaelsen for att behovet och efterfragan av
|aneprodukter och sparandeprodukter kan bli stor. Man kunde ana att den baltiska
bankutvecklingen skulle gai samma riktning som den svenska bankutvecklingen gjort och
behovet av sammatyp av bankprodukter skulle uppsta

SEB sag majligheter i den snabba utvecklingen i Baltikum, tempot som bankbranschen
byggdes upp i gick snabbt. Efter rysslandskrisen var misstron mot bankvasendet stor hos
lokala befolkningen. Det blev en stor utmaning att bygga upp fortroende hos befolkningen
igen. Defick tillgang till manga unga manniskor med stora ambitioner och starkaviljor att fa
kommaut i néringslivet. SEB kunde forutse att utvecklingen i Baltikum skulle bli lik den'i
Sverige. Det som har skiljt dem &t &r att den baltiska utvecklingen skett pa ett fatal ar.
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Betydelsen av att tidigt gain i Baltikum & SEB tydliga med att poangtera. Vid deras forsta
forvarv hade landerna nyss blivit 5jdvstandiga frén Sovjet och genom detta kunde de bygga
upp ett starkt varumérke som kunde férknippas med trygghet och sakerhet.

SEB etablerade sig parallellt i de tre baltiska landerna, genom jamnt uppkop i de tre olika
landerna. Aktierna koptesi Baltic Holding AB. Man bildade en organisation runt detta bolag,

en division som hette Eastern European Banking.

Ett potentiellt hot som SEB sag med ett forvary med baltiska féretag var den otydliga baltiska
lagstiftningen. Reglerna angdende foretagsforvarv var svara att tyda. SEB hade svarigheter att
se vad som var tilldtet och inte. Fora att underl&ta detta problem anvande sig SEB av extern
hjalp.

Som ndmnts ovan hade SEB i en tidig fas borjat mérka ett intresse hos sina
hemmamarknadskunder att etablerasigi Baltikum. Folja sina kunder har varit SEB:s strategi
under manga ar. For att bli trovardig hos sina kunder &r det viktigt att i symbios bygga upp en
lokal verksamhet.

” Om du koper en hel bank i ett annat land blir den lokala affaren storre. Ar man stark pa
hemmamarknaden stannar kunden i foretaget och anvander sig av foretaget vid etablering
utomlands. Det ar viktigt att kunna técka sin kunds behov sa de inte vander sig till

konkurrenten.” 1%

4.2.1.2 I ntressenter s for vantningar

Det fanns manga bland SEB:s intressenter som var skeptiska mot forvarvet i borjan. Detta
hade sin grund i den ryska krisen. Manga sag anda potentialen i marknaden och tyckte att det
var ett brainitiativ. Det fanns en forstaelse for att de baltiska staterna efter frigorelsen fran
Sovjet behdvde utlandska investerare for att kunna starta ett fungerande bankvésende. Genom
detta férstod man att marknaden hade stor potential och att marknaden &ven skulle véaxai en

snabb takt. Ingen kunde dock i sin vildaste fantasi tro att utvecklingen skulle gai rasande takt.

1% Fleetwood, Harald, Eastern European Banking, SEB
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4.2.2 Strategiskt val

Anledningen till SEB:sval att vaxa genom forvarv och inte organiskt motiveras med att de
uppkdpta bankerna (ELV) var sma organisationer. De kan jamfoéras med en mindre rorel ses
storlek i Sverige. En svarighet som divisionsledningen motte vid forvarvet var att ELV inte
endast skulle l&ra sig samarbeta med SEB utan &ven med varandra. Kulturkrockar uppstod
aven mellan de tre baltiska landerna pa samma sétt som mellan ELV och Sverige.
Divisionsledningen uppfattade stor skillnad mellan bankerna och tycker inte man kan dra alla
lander under samma kam. Olika sprék, religioner, kulturer, lagstiftning skapar stora
skillnader. Trots detta valde SEB anda att etablerasigi alatre lander p.g.a. ett stort
kundintresse och for att de sma geografiska ytorna gor |anderna léthanterliga. Trots de
existerande olikheterna och en skild historia finns manga gemensamma faktorer, en utav dem

kommer troligtvis att bli framtidsutvecklingen.

SEB:s férandringsstrategi mottes av en positiv installning fran ELV da de tidigare hade
fungerat daligt. De baltiska bankerna var sma organisationer som nu skulle bli storre.
Divisionsledningen utvecklade tillsammans med bankledningarna produkter, proceadures,
kreditbeslutsgangar och policies m.m. som bankerna skulle inféra. Diskussionerna rorde bl.a.
vilka afférspartners bankerna skulle ha samt vilken typ av dokumentation som skulle foras.
Samtidigt uppstar problem nér en liten organisation blir del av en storre. Forandringarna blir
galvklart troga att genomfora. Detta upplevde aven SEB. Det &r viktigt att understyrka att
ELV adrig hade varit vad de &r idag om inte forvérvet skett. Utvecklingen av bankvésendet
har &ven haft stor inverkan pa de baltiska landernas utveckling.

Divisionsledningen gjorde en plan 6ver de viktigaste &garderna for varje bank. De olika
bankerna hade olika forandringsbehov. En gemensam strategi var att behalla bankernas lokala
forankring. Lokalt management behdlls med extra stod i borjan samt bankernas original namn.
SEB ser idag det som en stor fordel att bankerna har fétt utvecklats som lokala banker. Risken
med att taifrén bankerna denna méjlighet &r att ansvarstagandet kan férsvinna om svenska
chefer styr. Detta skapar en apatisk organisation utan kanslafor ansvar. Genom denna strategi
kunde bankerna | &ttare fa med sin egen personal pa foérandringarna. Divisionsledningen och
bankledningarna utférde gemensamma strategier men inférandet stod balternafor. Det egna
ansvarstagandet uppfattades som valdigt positivt hos bada parter. SEB tror att utvecklingen
hade stagnerat om de hade styrt bankerna for hart och inte 1&tit de utvecklas géva
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Utifran SEB:s erfarenheter & det av stor betydelse att vara valdigt konkret i samarbetet med
balterna. FOr att skapa ett anvandbart system var det nédvandigt att klargdra for bankerna hur
de skalagga SEB:s policies for grund i sitt arbete och applicera dessa paratt sétt.

" Ibland var viljan att komma framét fér hérd, d& fick man backa och tanka om.” ***

4.2.3 Strategisk implementering

4.2.3.1 Integrering och organisationsstr uktur

Divisionsledningen valde att redan fran borjan ge ELV-ledningarna relativt fria hander s att
kunskap och initiativférmaga skulle skapas. De & medvetna om att en klarare och strangare
delegering hade kunnat gora starten mer effektiv men de ansag det vara viktigt for bankerna
att tidigt utveckla en djupare kunskap sa att de sd smaningom kunde bli salvstandiga. D&
utvecklingen i Baltikum har gétt betydligt fortare &n vad man hade véntat sig har detta varit av
stor betydel se, néstan nddvandigt.

Efter forvarvet placerade SEB ut tre personer i Baltikum, en i varje bank och land som stéd
for ELV:sledningar. Detta utokades sedan med ytterligare tva svenska medarbetare i varje
bank. | Stockholm fanns en landansvarig for varje baltisk bank.

Det huvudsakliga syftet strax efter forvarvet var att ”lara kanna bankerna’ %, for att sedan
kunna lansera produkter och ha en diskussion runt organiseringen av verksamheterna. Det
forberedande arbetet ansdg respondenten vara ett ” hastjobb” 1%, Stor vikt lades vid att bygga
broar med sina nya medarbetare. Redan fran borjan genomfordes bilaterala bestk. En
funktion i Lettland fick bestk av motsvarande funktion fran Sverige. Pa detta sétt byggdes
natverk per funktion. Det var viktigt att forklara vad SEB hade for avsikt med bankernai
Baltikum och hur de s3g pa deras lokala marknad. Prioriteten |&g i att kommaigang med
kreditpolicies.

19! P eetwood, Harald, Eastern European Banking, SEB
192 Pl eetwood, Harald, Eastern European Banking, SEB
103 Fl eetwood, Harald, Eastern European Banking, SEB
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Det ansags vara nodvandigt att involvera sa mycket manniskor som majligt. SEB ordnade
olikatyper av grupper som jobbade med olika fragor for att f& manniskor att forsta vad SEB
vill och hur de fungerar. Tva svenska SEB medarbetare satt med i ELV :s respektive
ledningsgrupper for att medverka pa olika persona sammandragningar for att kunna fora ut
SEB:s budskap och strategi. Sprakkomplikationer blev uppenbara och pa kontorsniva fick
man anvanda sig av tolk. Det fanns en 6msesidig nyfikenhet fran bada parter att lara kénna
varandra béttre. Balterna fortsatte att fora ut dessa budskap och strategi genom att gélva

anordna informationstréffar med kontorschefer och bestka ett antal kontor.

Ett av de viktigaste momenten vid integrationen av de baltiska bankerna var risk management.
Det var vasentligt att de skulle forsta och fainsikt i hur SEB tanker risk. Att tankalikainom
kreditrisk och att balterna skulle ha forstéelse for detta omréde var avgorande for SEB:s
strategi. Finanschefer fran SEB placerades ut i Baltikum for att kunnaforain dettai de
baltiska organisationerna. Problem fannsi att fa den baltiska personalen att inse hur SEB
arbetar och att acceptera att de nu var en del i en stor bank samt &r beroende av beslut fran

SEB. Losningen var att fa ut finanschefernatill de lokala kontoren och méta personalen.

Idag & en SEB-anstalld tillsammans med tva baltiska medarbetare ansvariga for
affarsutvecklingen inom de tre bankerna. Detta for att sa effektivt som majligt kunna fa ut
produkter och system pa marknaden. Idag &r balterna mer savstandiga och SEB har kunnat
ta ett steg tillbaka.

ELV styrsidag paett decentraliserat stt, da de har fatt mer kunskap om SEB:s
produktsystem. Tack vare den valutvecklade kommunikationen mellan bankerna och SEB
som bygger parapporter och gemensamma system &r inte en daglig kontakt mellan de bada
partnerna nddvandig. Rapporterna bygger pa volymutveckling och risker inom olika segment.
Tack vare denna utveckling av kommunikationen kan organisationen bli mer och mer

decentraliserad.

ELV hade nér de forvéarvades av SEB budgetar som styrsystem. SEB:s allménna strategi &r att
anvanda rullande prognoser, dettaimplementerades &ven i ELV. Rullande prognoser passade
bra med hansyn till den snabba utvecklingen som sker i Baltikum da den kraver ett mer

flexibelt styrsystem &n budget.
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SEB har inte 5jdv nagot bel 6ningssystem. Dock fanns dettai ELV innan férvarvet. Under
implementeringen harmoniserade SEB bel 6ningssystemen mellan bankerna s att det skulle

bli rattvist. Det skulle félja samma struktur och ha sammanivai allatre banker.

4.2.4 Kultur

De tydligaste kulturskillnaderna mellan SEB:s svenska kultur och de baltiska bankernas
kultur upplevde SEB berodde pa de olika faserna landerna befinner sig i. Den pétagliga viljan
att forandras och att gora dettai en snabb takt i Baltikum ledde till en mérkbar skillnad i

arbetssétt mellan de olika organisationerna.

For att undvika kulturkrockar forsokte SEB forbereda sig genom att 1&sa pa om de baltiska
landernas kulturer och ELV :s foretagskulturer. Respondenten anser dock att detta var [6nl6st
d& han menar att man maste skaffa sig kunskap genom erfarenhet. Divisions edningen hade
valdigt lite kunskap om vilken syn balterna hade pa den svenska kulturen och SEB:s
foretagskultur. Respondenten tror dock inte att balterna hade nagon speciell uppfattning om

dem.

Divisionsledningen uppfattar balterna som riskbenagna och forklarar detta med att balterna
endast har upplevt framgang sedan ryska krisen. De har ingen erfarenhet av motgangar och
vagar darfor satsa mer vilt. Balternas starka langtan efter forandring leder till ambitioner inom
karridren som dverstiger de flesta svenskars. Detta kan @ven forklaras med att de bara har
upplevt uppgang efter frigorelsen. Det gar sd oerhort fort i dessa lander eftersom de & s sma,
tempot leder till att man maste ta beslut snabbt.

Andrakulturskillnader som SEB fick erfaravar uppfattningen om delegeringar. SEB menar
att den svenska foretagskulturen har en mer larande profil, den anstéllde far mer ett
problemomrade som han skal6sa med egnadinitiativ istéllet for direkta order som den baltiska
foretagskulturen bygger pa.

Ofta aterspeglas den nationella kulturen i en organisations foretagskultur. | svenska

foretagsorganisationer finns det en hierarki men den &r inte lika tydlig som i andral&ander.

Detta & detsamma for SEB. Man &r inte radd for sina verordnade men allavet sin platsi

organisationen. SEB mérkte tidigt att ryskainfluenser fannskvar i ELV i form av mycket
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tydliga hierarkiska nivaer. | de baltiska bankerna uppmuntras egnainitiativ och individualism.

Den starka gruppkénslan &r dock framtrédande.

4.3 Fallstudie Foreningsspar banken

Foreningssparbanken startade sin verksamhet i Baltikum ar 1997, genom ett samarbete med
den estlandska sparbanken Eesti Hoiupank, och i slutet av 1997, steg derasinitiala andelar till
nastan tva femtedelar av bankens kapital. 1998 gick bankerna Hoiupank och Hansapank
samman och Foreningssparbanken erholl pa det séttet andelar i den nya Hansabank. Senare
lyckades Foreningssparbanken 6ka sina andelar, genom att kopa andelar pa borsen, bl.a.
genom att kréva SEB:s Hansabanks andelar. Ar 1999 &gde Foreningsbanken éver 50 % av

andelarna.

Hansabank hade gdlva borjat expandera sin verksamhet till Lettland, &en innan
Foreningssparbanken hade ndgon minoritet i banken. 1999 startade Hansabank ett
moderbolag i Litauen. Ar 2001 gick Hansabank och Lithuanian Saving Bank (LTB) samman
och bildade Hansa-L TB. Detta betydde alltsa att Foreningssparbanken hade forvarvat en
existerande bank i Litauen men all investering skéttes fran Hansabanks huvudkontor i
Estland.

Hansabank &gde nu banker i Estland (Hansapank), Lettland (Hansabanka) och Litauen
(Hansabankas), och Hansa Capital, det storsta foretaget som erbj6d leasing- och
factoringtjanster i de Baltiska staterna, med moderolag i Lettland, Litauen, Ryssland och

Ukraina.l%

Efter att Foreningssparbanken hade forvéarvat 100 % av gandet av Hansabank genomfordes
en omorganisering. Tidigare |ag den baltiska verksamheten i divisionen som heter

Internationell bankrérelse. Nu har Hansabank bildat en egen division i Foreningssparbanken
som heter Baltisk bankmarknad.’® Av Foreningssparbankens totala utlandsinvesteringar har

den baltiska regionen utgjort mer &n 60 %.'®

1041 6nnborg, Mikael, Olsson, Mikael, Money and Finance in Transition, (2003), s. 208
1051 undberg, Lennart, Internationella Bankallianser, Féreningssparbanken
1%8_snnborg, Mikael, Olsson, Mikael, Money and Finance in Transition, (2003), s. 208
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Foreningssparbankens vision & att vara den ledande nordisk-baltiska banken.’”” Att vara
ledande definierar Féreningssparbanken med att ha flest marknadsandelar.

4.3.1 Strategisk analys
4.3.1.1 Omvarld och egen analys

Vid &r 1997 sag Foreningssparbanken en marknad som éppnade sig pa andra sidan Ostersion,
de borjade intressera sig for Baltikum. De sag en vaxande marknad i sin nérhet som de trodde
sig kunna begripa och ha ndgot att tillfora. Den svenska bankmarknaden var méttad och om
Foreningssparbanken skulle véxa sa skulle de gora det i ett land som de 1t kunde forstasig
paoch ett land dér de kunde fa leda utvecklingen. Trots den snabba utvecklingen i Baltikum
och den starka etableringen av utlandska banker sa & bankmarknaden i Baltikum langt ifran
maéttad. Enligt respondenten véxer bankmarknaden ungefér proportionellt med BNP-

utvecklingen i léanderna. Detta var ett stark incitament for en etablering i Baltikum.

Foreningssparbanken sag hot mot forvarvet i form av operationellarisker genom bristande
lagstiftning. Ett exempel pa en ineffektiv lag ur Foreningssparbankens perspektiv var kravet
pa en separat dataproduktion i respektive land. Dennalag har i dag reviderats.

Foreningssparbanken gick in i Baltikum 1998 och da var landerna relativt outvecklade. En
kritisk faktor vid etableringen i Baltikum var den outvecklade marknadsekonomin och deras
naringsliv. De Baltiska landerna hade varit §alvstandigai endast ju ar da
Foreningssparbanken etablerade sig dér. Deras utveckling av marknadsekonomi var barai
startfasen. Aven om utvecklingen har gatt snabbt sedan dess sd har den inte gatt spikrakt.
Foreningssparbanken var orolig for kredittagningen som véaxte med 30 % per &r. De hade

problem med hur management for detta skulle hanteras.

Foreningssparbanken uppfattade balternas lokalkénnedom som bristfalig. Aven detta kan
forklarasi den senafrigorelsen fran Ryssland. | efterhand anser Foreningssparbanken att
Hansabank hanterade detta problem pa ett utomordentligt satt.

197 Egreningssparbanken, Arsredovisning, (1994)
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Fordelen med att kdpa en stor bank som &r placerad i hela Baltikum &r att man far en
gemensam produktplattform mellan de tre baltiska lénderna en ” paramboltic” organisation.
Detta gor det |&ttare att utnyttja synergieffekterna av att ha en organisation som skoter all
produktutveckling. Detta innebér |&gre kostnader for utveckling av bl.a. nya datasystem.

Kostnaderna for operations, driftkostnader blir &ven de légre.

4.3.1.2 I ntressenter s for vantningar

Foreningssparbanken uppfattade ett positivt bemdtande av balterna vid den forsta kontakten.
De baltiska tillstandsmyndigheterna och riksbankerna var valdigt tillmotesgaende. Dettatros
ha berott pa balternas behov av ett fungerande banksystem for att den utvecklingen skulle
kunnafortskridai den snabba takt som den gjorts.

4.3.2 Strategiskt val

Forvarvet av Hansabank borjade med ett bankforvérv i Estland. Senare forvarvade Hansabank
tva banker i Lettland och Litauen. Anledningen till att Hansabank stod for detta forvarv och
inte Foreningssparbanken var inte p.g.a. kapitalbrist utan for att Hansabank hade kortast
geografiskt avstand till bankerna och hade mest kunskap om dem.

Foreningssparbankens vision var att géra Hansabank till en universell bank.
Foreningssparbanken vill att Hansabank ska efterlikna sin egen organisation fast beldgen i
Baltikum. Man efterstravar en bred bankverksamhet som nér fram till samtliga
marknadssegment. Det &r viktigt att behalla positionen i Sverige och Baltikum och t.o.m.
forstarka den.

| brjan av integrationsprocessen fordes en dialog mellan Hansabank och
Foreningssparbanken, framst inom den allméanna ramen for vilken typ av bank som skulle
byggas upp i Baltikum. Idag byggs Hansabanks affarsplaner och strategier upp underifran for
att sedan konsolideras och verkstéllas och pa detta sétt liknar de Foreningssparbanken mer.

Foreningssparbankens samarbete med Hansabank skéts genom deras Baltic-organi sation som

ansvarar for produktutbud, produkterbjudande, produktutveckling samt uppbyggnad av ett

gemensamt riskmanagement for de tre landerna. Dessa verksamheter &r relativt integrerade
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trots att marknaden ser olika ut for de tre olika léanderna. Enheterna har implementerats av
rationalitets skal.

Foreningssparbanken har satsat mest pa samarbete med Hansabank inom omradet
riskkontroll. De anser att detta & viktigt da risktagande &r en stor del for en bank och det kan
varamycket 6desdigert om man inte kan hantera det. Risk management pa kreditsidan och
corporate governance stottades i borjan frén Sverige. Vissaresurser var inte givande att fora
over fran Foreningssparbanken till Hansabank. Ett exempel pa detta var arkitekturen pa
Foreni ngssparbankens datorsystem da detta var gammel dags och déarfor valdigt komplicerat
och onodigt att foraihop mellan organisationerna.

Hansabank |eddes fran borjan av ett estlandskt management. Detta skapade problem med
Letterna och Litauerna. De tog hellre instruktioner fran en svensk eftersom respekten for
Estland &r |&g da det &r ett litet land som dessutom &r deras grannland. Dessa asikter har
Foreningssparbanken forsokt att bearbeta. Huvudstyrel sen och moderbolaget i Hansabank ar
placerat i Estland. De Lettiska och Litauiska bankerna ar dotterbolag till moderbolaget i
Estland. Detta & dock bara en konstruktiv struktur, management méassigt bestar moderbol aget
av medlemmar frén bade Lettland och Litauen.

Bada bankernas utveckling ror sig & sammahéall men det finns inga aktiva forsok till att
utveckla gemensamma strategier och mal. Sjavklart kan detta ses som negativt att inte haen

" 198 men Foreningssparbanken menar att man inte heller kan tvinga pa

gemensam " plattform
Hansabank att anvanda deras plattform. Foreningssparbanken tror inte att det skulle vara
nagon skillnad om de fran borjan hade forvarvat storre andel i Hansabank. De hade troligtvis
andainte anvant sig av en gemensam plattform. Foreningssparbanken menar att de inte skulle
ha exporterat deras arkitektur till Baltikum. Den frémsta anledningen att FOreningssparbanken
och Hansabank inte kunde eller kan arbeta gemensamt &r att de befinner sig i olika skeden i

» 109

utvecklingen. Hansbank inforde strategimassigt vad som var ” State of the art” ™~ vid just den

perioden.

1% undberg, Lennart, Internationella Bankallianser, Féreningssparbanken
19| undberg, Lennart, Internationella Bankallianser, Féreningssparbanken
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Idag ser dock omfattningen av gemensamhet mellan Foreningssparbanken och Hansabank lite
annorlunda ut. Inom produktutvecklingen gar Foreningssparbanken och Hansabank & samma
hall och ror sig ihop. Hansabank kan efterbilda Foreningssparbankens produktomraden och
utnyttja deras erfarenhet. De ser vilka produkter som finns och som fungerar val pa
marknaden foér Foreningssparbanken och kan sedan utveckla dem i Baltikum. Hansabank har
bl.a. efterbildat sparandeprogrammet och ser nu att hypotekslan kommer att f& en betydande
del paden svenska marknaden och vill &ven efterbilda detta. Det & dock viktigt att papeka att
det & balterna som bestdmmer nér produkterna ska inforas och gava ser nér deras marknad

ar mogen.

4.3.3 Strategisk | mplementering

4.3.3.1 Integrering och organisationsstr uktur

| borjan av integrationsarbetet stottade Foreningssparbanken Hansabank genom att ha
kompetent, valuthildad, motiverad personal pa plats. Tack vare detta fick den baltiska
organisationen tillgang till Foreningssparbankens kompetens. Man skickade &ven medarbetare
fran Baltikum till Foreningssparbanken i Sverige for att 1ara dem Foreningssparbankens
arbetsgang. Bestkarnalardei sin tur upp den baltiska persona en. Foreningssparbanken ville
inte ha en taskforce fran Sverige som skickas till Baltikum for att organisera Hansabanks
verksamhet. En anledningen till detta & kulturellafaktorer i Foreningssparbanken, de jobbar
alltid nerifran och upp. Man upplevde att balterna kénde att de fick méjlighet att utvecklasin
verksamhet och har fétt fria hander for att fortsétta styraistéllet for att vanta pa instruktioner

fran Foreningssparbanken.

Foreningssparbankens delaktighet i Hansabanks forvarvsprocess & och har varit varierande.
Etableringen i Lettland skotte Hansabank géva. Svenskar var déaremot involverade i
etableringen i Litauen. Implementeringen av gemensamma funktioner och affarsmodeller for
de nya bankerna gjordes av Hansabank. Daremot har implementeringen mellan
Foreningssparbanken och de baltiska bankernainte varit sa utbredd. Detta menar
respondenten ar en svarare process da marknaderna &r sa olika.

D& man ser till ledning och ledare inom Hansabank & genomsnittsal dern mycket |ag.
L edarerfarenhet &r trots detta god. Personalen var mellan 20-25 ar nér arbetet i Hansabank
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startades och de har f6ljt med hela utvecklingen och forandringsprocessen sedan dess. De har
lett banken sedan 1991 och har pa det séttet fatt en enorm kunskap och insikt. Tack vare detta
har de troligtvis mer kunskap och erfarenhet &n svenskar som har jobbat i
Foreningssparbanken under fler eller lika manga &r. Respondenten anar att balterna tycker att
Foreningssparbanken inte altid har lyckats foljamed i deras snabba utveckling. Detta kan
forklaras med det snabba utvecklingstempot i de Baltiska landerna och kan &ven varaen
generationsfraga.

Foreningssparbankens organisationsstruktur praglas av en ” Nerifr8n och Upp -design”**° dvs.
beslut tas pa en operativ niva och bearbetas sedan uppét i organisationen. Hansabank hade i
borjan av forvarvsprocessen en tydlig centraliserad organisationsform. Detta &r vanligt i
Baltikum da de & vana att jobba med en klar ordergéng som arbetssitt. Respondenten menar
att de hierarkiska nivaerna ar tydligare i Hansabank an i Foreningssparbanken. Hansabank
avviker dock fran den baltiska normen dér strikt hierarki & vanligt. Hansabank liknar pa sa
sétt mer en svensk organisation och upplevs som demokratisk i Baltikum. Hansabanks
demokrati ska organisation beror pa den unga adern pa medarbetarnai Hansabank.
Foreningssparbanken uppmuntrar Hansabank att vara en demokratisk organisation och de vill

garnafora dver sin egen foretagskultur.

Pa grund av den snabba utvecklingen av marknadsekonomin & det nddvandigt for Hansabank
att fatta snabba beslut inom organisationen. Detta leder till att deras styrmekanismer inte ar
desamma som Foreningssparbankens. Foéreningssparbanken ar hart budgetstyrda med en arlig
budget. Hansabank benamner inte sitt styrverktyg for budget utan kallar det for prognos. Det
vore fel for dem att gora en budget och sen forsoka uppfylladen. Tillvéxten &r s pass hog
och omgivningen sa foranderlig att det vore fel att styras av ett strikt styrsystem. De maste

hela tiden kunna vara féranderliga och detta ska kunna aterspeglasi hur man styr och foljer
upp resultat. Det styrverktyg som anvands for att folja upp resultat istéllet for en budget ar
méattet pA EVA, Economic Value Added.

Hansabank & annu mer resultatorienterade an Foreningssparbanken och deras styrsystem &r
starkt inriktade paresultat. De har ett bonussystem som & menat for alla medarbetare i
banken. Varje person far ett Scorecard med vissa kriterier som ska uppfyllas. Kriterierna méats
bade kvalitativt och kvantitativt. Uppnas dessa kriterier erhdlls en andel av SVA,

191 undberg, Lennart, Internationella Bankallianser, Féreningssparbanken
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Shareholders Value Added, som & tillvaxten i aktiedgarvarde. Medarbetarna & va medvetna
om vad de kan erhdlla om de presterar enligt kriterierna. For anstélldai Hansabank uppfattas
en bonus som ett stort incitament. Bonusen &r relativt stor men den &r inte avgérande for de
anstélldas inkomst.

4.3.4 Kultur

Respondent 2 menar att han upplever den generella foretagskulturen i Baltikum som mer
hierarkisk &n den svenska. Savar éven falet i Hansabank. Respondent 2 menar att i svenska
organisationer vet visserligen alasin plats men grénserna upplevs som otydligare. Detta hade
balternavaldigt svart att vanjasig vid i borjan av implementeringsprocessen. Det & dock

accepterat idag och Hansabank har blivit en mer ickehierarkisk bank.

Generellt sett ar balterna valdigt individualistiska menar respondent 2. Hansabank ar dock ett
undantag da foretaget & sa betydelsefullt och en viktig stolthet, framfor allt for esterna, sa
manar de anstallda valdigt mycket om organisationen. Man & lojal mot gruppen och utvecklar
en starkare teamkansla. Esterna hade enligt respondent 3 svart att acceptera att deras

nationella stolthet blev uppkdpt av ett utlandskt foretag men de flesta insag efter ett tag att det

var nbdvandigt for bankens fortsétta utveckling.

Balterna uppfattas inte av Foreningssparbanken som osékerhetsundvikande. Det & starkt
riskbenégna och tar ofta snabba beslut och &r inte rédda for forandringar. De har ett valdigt
analytiskt angreppssétt till risker. De vill undvikarisker men de réknar och kalkylerar och tar
sedan snabba beslut som verkstélls omedelbart. Man kan sasmmanfatta det med att de &r
vadigt rationellai sitt beslutsfattande.

Fordelningen av kvinnliga och manliga medarbetare i Hansabank & ojamn. Mannen &
kraftigt Overrepresenterade. Respondent 2 menar dock att det finns en antydan till en
diskussion om jamstalldhet i organisationen och att det idag & betydligt |&ttare for kvinnor att

avancerai organisationen.

Vad géller de kulturella skillnaderna mellan de tre |énderna menar Respondent 2 att de

tydligaste kulturskillnaderna mellan de baltiska organisationerna att |anderna befinner sig i

olika utvecklingsfaser. Man kan tydligt se olika bankprodukters forhalande till BNP for att

jamfora utvecklingen i de olikalanderna. Esternaligger i forhallandetill BNPinom t.ex.
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hypotekslan betydligt 1angre fram &n de Gvriga tva landerna. Detta kommer nog inte forandras
med tiden tror Respondent 2 da det paverkas av kulturella skillnader. Respondent 2 tror att
anledningen till att Estland ligger forst i utvecklingen beror mycket pa den fokusering som
Sverige och Norge har gjort palandet och att det &r ett litet till storleken och & av den

anledningen | &ttare att forandra.

68



Att fa baltiska banker att "klicka” med svenska - Strategiimplementering vid direktinvestering i baltiska banker

5Analys

| detta kapitel analyseras skillnaderna mellan SEB: s och Foreningsspar bankens
strategiimplementering utifran ett teoretiskt perspektiv.

5.1 Strategisk analys

5.1.1 Omvaérldsanalys och First mover advantage

Synergieffekter & den framsta anledningen till ett forvéarv. SEB och Foreningssparbanken har
olika syn pa betydelsen av synergieffekter. SEB sag klaramotiv till synergieffekter genom att
dels skydda sina nuvarande kunder som etablerat sig i Baltikum mot eventuella konkurrenter

samtidigt som de sag potential i lokala kunder.

Foreningssparbanken sdg daremot inga klara synergieffekter. Respondent 2 uppfattar att
Hansabanks medarbetares |oka kannedom var bristfallig. De sag alltsdinga synergieffekter att
vinnai form av kunskap och kompetens. Senare upptackte man den stora potentialen i de
unga ledarnas kunskaper och driftighet. Foreningssparbanken sag synergieffekter att vinna
genom att forvarva en stor bank istéllet for flera sma. Hansabank var en stor organisation som
redan var etablerad i samtligatre lander. Det hade en gemensam produktplattform, en
"paramboltic” organisation, vilket innebar att Féreningssparbanken inte behdvde synkronisera

dessatre lander.

De majligheter som SEB sdg pa den baltiska marknaden var stora chanser till first mover
advantage. Dessa kan uttryckas i mojligheten att sitta standarden pa marknaden genom att
tidigt komma in pa marknaden. Balterna var missndjda med sitt eget outvecklade banksystem
och fann fortroende for de svenska bankerna och tyckte att man kunde lita pa dem. SEB:s
framsta anledning till att etablerasig i Baltikum var att de ville f6lja sina hemmaf 6retag som
etablerade sig dar. Foreningssparbanken & andra sidan sdg en vaxande potentiell 1okal
marknad vilket &ven SEB i samband med att den svenska marknaden méttades upptackte efter
ett tag.
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5.1.2 FDI

SEB sag majligheter i den snabba utveckling som skedde i Baltikum genom att utveckla det
bristfalliga bankvasendet. Bankerna som SEB forvérvade befann sig fortfarande i utvecklings
fasen och var i stort behov av kapital. SEB kande till detta behov och kénde sig relativt
onskvarda. Enligt respondent 1 sd var ett forvarv rent av nodvandigt for deras fortsétta
utveckling och kanske &ven for landernas. Vi anser att dessa asikter fran respondent 1 passar
vél in pa FDI teorin pa véardforetagens och landernas motiv, da landernas motiv liksom teorin
var att skaffa management kunskaper samt en dnskan till privatisering av landets néringsliv.
Véardfdretagen dvs. de baltiska bankernas motiv kan kopplas till teorin om att de vill ha

utlandska investerare pga. kollapsen av den inhemska marknaden.

Foreningssparbanken sg enligt teorin i FDI att vardforetagets, Hansabanks, motiv till att
lockainvesterare var management for kredittagning. De pdpekar balternas daliga
lokalkdnnedom som de menar beror pa deras kortatid av §avstandighet, vilket dven kan
kopplas till 1andernas och vardfdretagens motiv. Respondent 2 menar dock att de baltiska
|andernas outvecklade marknadsekonomi sags som en risk, bl.a. den kredittagning som véxte
snabbt. Oron 1&g i hur management i detta skulle skétas.

5.1.3 Egen analys

Foreningssparbanken sg vid en analys av potentiella forvarvskandidater att Hansabank hade
en tydlig styrkai att vara den mest utvecklade och storsta banken i Baltikum. De var s pass
stabila att de gjdlva skulle kunna vaxa och bli marknadsledande. Y tterligare en fordel var att
Hansabank nadde ut till de tre baltiska landerna med en unison organisation. Det finns en
tydlig koppling mellan Foreningssparbankens férvarv av Hansabank och hur deras vision &r

formulerad idag; att vara den ledande nordisk- baltiska banken.

SEB fann sina férvarvskandidaters styrkor i att de var relativt sma organisationer som var
|&tta att styra. Det var positivt att de var utspriddai allatre lander sa att banken nadde hela
Baltikum redan fran start. Det blev dock tydligt att detta var tre banker i tre helt skilda
nationer som inte bara skulle lara sig att samarbeta med SEB utan aen med varandra 6ver
nationernas granser.

70



Att fa baltiska banker att "klicka” med svenska - Strategiimplementering vid direktinvestering i baltiska banker

5.1.4 Internationalisering

SEB hade under 1990-talet borjat mérka att den svenska bankmarknaden blev méttad. |
samband med detta hade deras foretagskunder borjat bredda sin marknad genom att de
etablerade sig pa en utlandsk marknad, Baltikum. D& SEB:s strategi alltid har varit att folja
sinakunder bestdmde de sig for att &ven dem skulle etableras sig i Baltikum. Detta &r ett
tydligt kundfoljarbeteende. SEB:s affarskontext ar internationell i den graden att deras kunder
hade starka internationella influenser. Deras utlandsetablering var en foljd i att deras egna
kunder etablerade utomlands och néstan krévde att SEB skulle folja dem. SEB fick genom
detta en direkt position i en internationell marknad. SEB litade pa sina kunder och kunde i
forvag fainsikt och kunskap om den baltiska marknaden. Kunderna kravde att SEB skulle
etablerasig i Baltikum sa de kunde fatillgang till deras produkter vilket SEB gjorde.

Foreningssparbanken menar enligt respondent 2 att de inte sdg nagratydliga synergier i att
folja sin hemmamarknad och véaxa pa en lokal marknad i Baltikum. De var endast fokuserade
pa att etablera sig pa den baltiska marknaden for att attrahera de lokala kunderna. Detta &r att
vara starkt marknadssotkande. Foreningssparbanken ville som teorin séger finna nya
mojligheter att betjana kunder pa och detta gjorde man genom att etablerasig paen ny
marknad. Respondent 2 uttrycker det som att de sdg en marknad som var geografiskt

narbel gen som de trodde sig begripa och ha nagot att tillfora

Bade SEB och Féreningssparbanken sag stora méjligheter i den baltiska bankmarknaden. De
hade olika tillvagagangssétt for etablering i Baltikum. Deras tillvagagangssétt kanns
valmotiverade med hénsyn till deras strategier da SEB efterstravar att i symbios med
kunderna bygga upp en lokal verksamhet och Foreningssparbanken strévar efter
marknadsandelar och att vara marknadsledande. Vi kan aven tyda ett Folja John monster da
flera Svenska banker, bl.a. Handel sbanken analyserade mgjligheterna for en etablering i
Baltikum.

5.2 Strategiskt val

Genom respondent 1 fick vi uppfattningen av att det aldrig uttalades en specifik affarsidé. Det

verkar daremot ha funnits en bakgrund till en framtida affarsidé inom ELV. Detta kopplar vi

till teorin om den inre och yttre afférsidén. Genom dverforandet av sin kunskap och erfarenhet
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om produkter hjdlpte SEB de baltiska bankerna att forma deras yttre affarsidé. Den inre
afférsidén torde vara hur de baltiska bankerna kunde anvénda SEB:s redan utformade policies
och applicera dessa pa rétt satt.

Foreningssparbankens vision fér Hansabank var att gora den till en universell bank. Deville
att Hansabank precis som dem sjalva skulle efterstrava en bred bankverksamhet som nar fram
till samtliga marknadssegment. Att ha en bred bankverksamhet tycker vi passar in pa
benamningen yttre affarsidé. Deras inre affarsidén bygger pa att nafram till samtliga

marknadssegment.

5.2.1 Strategiska mal

SEB:s framsta syfte med sin etablering i Baltikum var att f6lja sina hemmamarknadskunder
som borjat etablera sig dér. Pa detta sétt skulle de skydda dem fran konkurrenter. Vi vill kalla
detta for ett strategiskt mal. Ett annat ma som kan ga under icke-ekonomiskt var deras
strévan efter att behalla ett lokalt management i ELV.

Foreningssparbankens strategiska mal var att na ut till hela Baltikum genom ett forvarv. De
ville att Hansabank gemensamt for de tre olika landerna skulle utveckla produkter och system
tillsammans genom en gemensam produktplattform.

5.3 Implementering

5.3.1 Organisationens struktur och design

Aven organisationsstrukturen har betydelse for att kunnaimplementera strategin. Om
organisationen &r anpassad till strategin underl&ttar detta for 5 évaimplementeringen.

SEB hade inte samma forutsdttningar som Foreningssparbanken och var tvungna att i borjan
av implementeringsprocessen skota forhallandet till sinatre banker pa ett mer centraliserat
sétt. Bankerna var valdigt underutvecklade och behtvde klara direktiv och mycket stdd for att
kunnabli organiserade och fungerade banker. SEB hade dock for avsikt att gora de baltiska
bankerna decentraliserade s& smaningom. Med motiveringarnatill att decentralisering &r
nodvandigt for en effektiv implementering var detta ett bra strategiskt val av SEB.
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Da flexibiliteten i organisationsstrukturen &r viktig med hansyn till implementeringen, tycker
vi att SEB kunde har bildat en extragrupp i sidan av de tre bankernas organisation. Denna
grupp skulle ha bidragit med att sammanfora och integrera de tre bankerna frén olika lander.
Det borde liggai SEB:sintresse att tidigt sammanfdra de tre bankerna och stétta dem att
bygga upp ett gott samarbete. Det fanns enligt respondent 1 problem for de tre bankerna att
samarbeta, vilket vi tycker att SEB borde ha varit mer uppmarksamma pa.

Hansabank hade efter forvarvet en centraliserad organisationsform. Dock uppfattades den som
relativt icke-hierarkisk i Baltikum dér normen for foretag bygger pa strikt hierarki.
Foreningssparbanken ville féra 6ver sin struktur till Hansabank sa den skulle bli mer
decentraliserad. Detta var viktigt for Foreningssparbanken da deras foretagskultur bygger pa
en nerifran- och upp anda. Vi finner detta vara en bra strategi eftersom en
strategiimplementering kraver en ny organisationsstruktur med exempelvis en mer
decentraliserad organisation. Respondent 2 menar att de helatiden har jobbat med att foréndra
Hansabank till en mer decentraliserad organisation. Detta kan ses som ett ypperligt exempel
da en decentraliserad organisation ar | &tare att implementera en strategi i. Strategin blir
|éttare att sprida ut i hela organi sationen och medarbetarna blir mer delaktigai
implementeringsprocessen. Vi anser det vara positivt att Foreningssparbanken uppmuntrade
till denna decentralisering da vi tycker att en sadan struktur borde passa bast till den snabba
utveckling och foranderliga marknad Baltikum &r. Det & mer effektivt att ge chefer paen
operativ niva majlighet att ta beslut sa att de kan vara flexibla och slipper vanta pa en hogre

lednings godkannande och riskera att missa potentiella mojligheter.

Ett fordag till Foreningssparbankens utveckling av organisationsstruktur under
implementeringen kan vara att bilda en mer formell grupp som star mellan
Foreningssparbanken och Hansabank. Med formell menar vi en grupp som &r en tydlig och en
mer officiell del i organisationsstrukturen. Gruppen skulle hafungerat som lanken mellan
Foreningssparbanken och Hansabank och darmed underléttat for balterna att larasig av
Foreningssparbanken och latt kunna féra vidare kunskapen ut i Hansabank. Detta skulle tex.

havarit nyttigt vid val av vilka produkter de ville infora pa deras marknad.

5.3.2 Design av styrsystem

Styrsystemet &r ett anvandbart verktyg vid strategiimplementering. Syftet &r att alla
medarbetare ska strévai samma riktning. En kongruens ska skapas mellan medarbetarna och
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organisationens strategi. SEB bytte vid sin implementering i ELV deras davarande styrsystem
den traditionella budgeten mot en rullande prognos. SEB hévdade att en rullande prognos var
nodvandig eftersom ELV befann sig i en sa pass snabbforanderlig omvarld. Vi menar att det
var en bra strategi att bytatill denna rullande prognos da en budget har ett flertal kanda
nackdelar. P& detta sétt far man medarbetarna att strévai sammariktning for 6verordnade mal
paett mer flexibelt sétt an om man anvéant en budget som styrning.

Foreningssparbanken har liksom SEB tagit hansyn till den foranderliga omvarld som
Hansabank befinner sig i. Hansabank har gélv bestdmt vilket styrsystem som skafinnasi
organisationen. Medan Foreningssparbanken ar hart budgetstyrda anvander sig Hansabank av
EVA (Economic Value Added). Detta styrsétt &r positivt i den bemérkelse att handlingarna
blir malinriktade men inte styrs lika starkt av resultat som en budget gor. Det var positivt av
Foreningssparbanken att de galva lé Hansabank utforma ett styrsystem da det ska passa
foretagets individuella situation och férhd landen.

5.3.3 Daglig ledning i strategins anda

Enligt Rune Brandinger finns det tva sétt att leda integrationsarbetet. Man kan antingen utse
en "fusionsdedare” eller haen fusionsledning som bestar av exempelvis tva personer fran
nivan narmast VD i bada foretagen.

Bade SEB och Foreningssparbanken valde att placera ut stodpersonal i Baltikum precis efter
forvarvet. SEB skickade tre personer, en till varje bank. Detta utbkades senare med mer
svensk persona i Baltikum. Istéllet for att utse specifikaledare till forvarvet satsade SEB
istallet pa att " lara kanna bankerna’. Syftet med detta var att forst skapa en forstaelse for de
baltiska organisationerna. Stor vikt lades vid att ”bygga broar” med nya medarbetare. Genom
bilaterala besok fick funktioner i Baltikum besok av motsvarande funktion i Sverige och
tvartom. Detta var ocksa ett sétt att bygga nétverk och skapa forstaelse for varandra. Vi far
uppfattningen att SEB var tvungna att genomféra denna lite avvaktande process i
integrationsarbetet for att de saknade kunskap om hur de Baltiska bankerna som de férvarvat
fungerade. Respondenten menar att detta var ett " hastjobb”. Mgjligheten att for SEB utse en
ensam fusionsledare for att skota detta jobb tror vi darfor inte var mgjlig. Den framsta
huvuduppgiften for SEB var ren undersokningskaraktar, vilket fodrar arbetskraft och
uthdllighet av flera manniskor. Detta ar inte ett arbete som en ensam person kan klara av att
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delegera. Mgjligtvis hade en mer specifik och konkret uttalad fusionsledning kunnat ha
bildats med personer dels fran ledningen i Sverige men aven fran bankernai Baltikum. Denna
fusionsledning skulle sedan ha féljt dessa utredningsundersokningar och utfort det arbete en
sadan fusionsledning har. SEB ville &ven att ELV skulle behdlla ett lokalt management for att
de skabli galvgaende och behdlla kreativiteten. Med ett for hart styrande kan organisationen
enligt SEB l&tt bli apatisk.

Foreningssparbankens integrationsfas startades med att fora en dialog med Hansabank for att
komma fram till vilken bank som skulle byggas upp. | Foreningssparbankens fall gick det inte
att utse en fusionsledare da Hansabank redan var en relativt utvecklad och fungerande bank,
till skillnad frén SEB:sforvarv. Respondent 1 pdpekar tydligt att de inte ville skicka en
taskforce for att organisera Hansabanks organisation. Detta kopplas till Foreningssparbankens
foretagskultur som bygger pa en " nerifran och upp” design. Detta motiverar &ven att valet av

en fusionsledning med ett tydligt delegerande inte heller skulle passa.

Bade SEB och Foreningssparbanken visar samstammighet med Rune Brandingers teori om
avrapportering om det fortskridande integrationsarbetet. Det &r viktigt att helatiden ha
ansvariga for integrationen, dven efter att den forsta tiden har gétt. Vi upplever genom béde
respondent 1 och respondent 2 att respektive ledningar fortfarande & engagerade i
integrationsarbetet med de baltiska bankerna. Detta beror pa en vilja hos de svenska bankerna
att samarbetet och kontakten alltid ska vara god med de baltiska bankerna. Y tterligare en
anledning till att de svenska bankerna fortfarande & engagerade i de baltiska bankerna & den
snabba samhaéll sekonomiska utvecklingen i Baltikum som kan innebara risker, de svenska

bankernavill pga. detta ha ett ”vakande 6ga’ till sinaforvarv.

5.3.4 Integration

Enligt bada respondenterna far vi uppfattningen att ingen av bankernai borjan exakt visste

vilken typ av samordning eller integration som skulle behdvas. Detta kan ha varit svart, till

skillnad fran andra typer av foretagsforvary som genomfors mellan foretag som har samma

utveckling och situation. Vi & medvetna om att denna ovisshet om integrationsgrad sager

emot teorin som menar att det underléttar att redan i forvég veta vilken typ av samordning

som kommer att behtvas och till vilken grad. Vi anser dock att inte heller att detta kunde vara
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helt uppenbart for de svenska bankerna da de baltiska bankerna befinner sig i en mycket

foranderlig omvarld.

Enligt Haspeslagh skapas vérdet i ett foretag vid ett forvarv nér kunskaper, erfarenheter och
fardigheter fors 6ver mellan foretagen. Detta & ndgot som management finner svart,
tidskrévande och riskfullt. Divisionsledningen inom East European Banking utvecklade
tillsammans med de baltiska bankledningarna produkter, proceadures, kreditbesl utsgangar och
policies som bankerna skulle infora. Ett utav de viktigaste integreringsmomenten hos SEB var
riskmanagement. Deras |6sning pa detta var att placera ut finanschefer pa bankerna. SEB ville
att de baltiska bankerna skulle forsta hur SEB tanker risk. Dennatyp av 6verforing av
kunskap stdmmer dverens med Haspeslagh teori om att gemensamt utnyttja foretagens
gemensamma fardigheter. Dennatyp av gemensamt utnyttjande kallas for dverforing av
funktionell skicklighet (utlarning av kompetens som &r av stor strategisk vikt). Detta var vé
genomtankt av SEB da forstael se for riskmanagement var avgorande for SEB:s strategi.
Overforingen av funktionell skicklighet & dessutom det 1&ngsiktiga mélet vid forvarv och
detta anses vara en svar process da det inkluderar inldrning av kompetens.

Hansabank har i sin tur undersokt Foreningssparbankens produktportfdlj for att se vilka
produkter som har varit framgangsrika pa den svenska marknaden for att sedan fora over
dessa pa den Baltiska marknaden. Foreningssparbankens dverforing av kunskap till
Hansabank har skett genom att man erbjuder dessa. Riskmanagement samt Corporate
Governance har dverforts genom upplarning. En djupare integration har darmed inte skett i
Foreningssparbanken. Som respondent 2 uttrycker det har ett samarbete med Hansabank inom
riskkontroll skett, vilket endast stéttades fran Sverige.

5.3.4.1 Samspel mellan chefer i de tva foretagen

Samspelet mellan chefer i foretagen & av betydelse. SEB placerade tva svenska SEB
medarbetare i bankernas respektive ledningsgrupper. Detta innefattar fasen kring substans (att
de hogre cheferna forst blir berdrda) men SEB genomforde teoretiskt riktigt aven en
integration av cheferna palagre niva. En funktion i Lettland fick besdk av motsvarande
funktion i Sverige. Pa detta sitt kan man pasta att integrationen aven foljde den
administrativa fasen. Vi uppfattade genom respondent 1 att de operationella forhallandena
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blev starkai dennafas. Enligt perspektivet om symbolfragor anser vi att SEB uppvisade en
positivism till fusionen genom att hdlla méten pa platsi Baltikum.

Samspel et mellan Foreningssparbanken och Hansabank kan @ven det analyseras inom fasen
kring substans. Fasen handlar om hur man ska skapa vérde genom gemensamt agerande men
&ven skapa en balans mellan det forvarvade foretagets behov att behdlla vissa rutiner och hur
langt det forvarvande foretaget ska driva samordningen. Sa mycket av ett gemensamt
agerande av vardeskapande kanske inte har existerat eftersom balter kom till Sverige pa
studiebesok och sedan tog med sig kunskapen till Baltikum for att gélvaléra upp sin personal.
Tack vare detta har anda balansen av den strategiska samordningen hamnat pa en god niva. Vi
uppfattar det frén respondent 2 att detta var en medveten plan da avsikten var att |ata
Hansabank sjdva fa styrasin verksamhet utan instruktioner frén Foreningssparbanken. Detta

ligger i linje med Foreningssparbankens foretagskultur, nerifran och upp.

5.3.5 Strategiskt forandringsar bete

Personal som &r lamplig for att implementera en ny strategi kannetecknas av viljan att
forandras. Personalen ska aven ha kunskap om strategin. Enligt Kotters monster for en
framgangsrik strategisk férandringsprocess kan de svenska bankernas arbete med de baltiska

bankernadelasini trefaser.

| forber del sefasen bildade SEB grupper som jobbade med olika omraden vilka klargjorde for
baternavad SEB hade for avsikt med foérvarvet och hur de sag pa deras lokala marknad. De
tydliggjorde att de ville behalla ett |okalt management samt bankernas original namn. De
ins3g risken med att ta bort det egna ansvarstagandet hos bankerna da de kan utvecklastill en
passiv organisation. Tack vare denna strategi i férberedande fasen gick arbetet i
genomforandefasen smidigt. De baltiska bankerna hade fatt med sin egen personal i
forandringarnatack vare behalningen av det egna ansvaret. De stod sjalva for inforandet av
strategierna vilket uppfattas som valdigt positivt. Den fullféljandefasen ska eliminera
kvarvarande motstand inom organisationen. Motstandet kan uppkomma av manniskor som
har ett starkt band till den gamla strategin. Balterna hade problem med att acceptera att de
hade blivit en liten del i en stor bank, denna attityd dampades dock efterhand da balterna
insdg nodvandigheten med forvarvet.
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Genom det forandringsteam som SEB bildade i samband med forvarvet finner vi att de tydligt
skapade en forandringsinsikt i de baltiska bankorgani sationerna. Respondent 1 menar att ett
bevis pa detta var att balterna 5jalva sedan tog initiativ till att sprida SEB:s avsikt vidare ut i
organisationerna genom exempelvis informationstréffar och besok pa kontor. SEB har enligt
ossi genomforandefasen lyckats med att kommunicera férandringen och skapa del aktighet
genom att, som respondent ett sa, " involvera s& mycket ménniskor som majligt”**. For att
totalt eliminera negativa attityder bearbetade SEB i fullféljandefasen samtliga
organisationsnivaer. De beréttar att pa kontorsniva var tolk nodvandigt vilket visar att de
verkligen genomarbetade hela organisationen. SEB sag &ven de unga ménniskornainom
organisationen som en bidragande faktor att |&ttare infora foréndringen. Dessa ménniskor
hade stora ambitioner och forstod att forandringen av organisationen och forvéarvet var
nodvandigt for bankens framtid. Fore SEB:sforvarv fannsdet i ELV ett bonussystem. SEB
sag till att harmonisera dessa s att de var av samma struktur och niva. Det ansdg det vara
viktigt att det var réttvist mellan bankerna. Vi uppfattar det som positivt att nagon form av
bel 6ningssystem finns i organisationen. Detta visar pa en ambition att uppmuntra personalen i

rétt riktning.

Foreningssparbanken skapade forandringsinsikt i den for beredandefasen genom att ha
motiverad personal fran Foreningssparbanken paplatsi Baltikum. De skapade en tydlig
vision vilken var att gbra Hansabank till en universell bank. De vill att Hansabank i den man
det & majligt bor varalik Foreningssparbanken vad géller egna véarderingar och mal.
Foreningssparbanken hade inga tydliga forandringsintentioner att genomfoérai
genomforandefasen. Den forandring och implementering av affarsmodeller skéttes av
Hansabank gjalva. | den fullféljandefasen hade Foreningssparbanken problem med negativa
attityder inom Hansabank mot forvarvet. Dessavar av ett nationellt slag da manga ester hade
svart att acceptera att landets stolthet och mest framgangsrika foretag hade blivit uppkopt av
ett utlandskt foretag. Dessa attityder blev en tuff utmaning for Foreningssparbanken att
bearbeta men efter ett tag insag de flesta ester att forvarvet var nddvandigt for Hansabanks

utveckling och accepterade situationen.

Foreningssparbankens styrkai deras forandringsarbete var att sétta upp en vision for vad de
ville &stadkomma med Hansabank och gora dennatydlig. Pa det séttet klargjorde de vad

! Fleetwood, Harald, Eastern European Banking, SEB
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forandringsarbetet skulle resulterai. Att férandringsarbetet sedan utfordes av Hansabank ser
vi inte som negativt da Foreningssparbanken hade for avsikt att behalla deras sjévstandighet.
Forandringsprocessen i Foreningssparbanken paverkades av det unga ledarskapet i
Hansabank. Dessa ledare har, trots sin dder, varit med under storre delen av bankens
utveckling och besitter stor kunskap om organisation och dess marknad. Vi uppfattar fran
respondent 2s beskrivning av denna unga ledning att de &r framétstréavande och att det med
deras kunskap var givet att dessa personer skulle leda forandringsprocessen. Dessa ledare
hade rétt attityd och kénde vél till sin egen organisation och kultur och kunde genom detta
foraen dialog med sina medarbetare. Inom Hansbank finns ett bonussystem, vilket bestar av
ett Scorecard med vissa kriterier som ska uppnas hos den anstéllde. Dennatyp av formella
bel6ning tycker vi &r ett mycket brainitiativ av Hansabank da det motiverar personalen till att
naupp till strategin inom organisationen. Om alla medarbetare kampar for att folja strategin

blir implementeringen av den smidigare.

5.4 Kultur

Teorin séger att innan man genomfor ett forvarv & det nodvandigt att ha god information om
foretagets kultur, vilken oftast har paverkats av den nationella kulturen.

SEB menar, genom respondent 1, att forberedel ser och forskning om den baltiska kulturen
inte gjordes. Han pastar att det & svart att fa en sann bild av kulturen genom att "l&sa pd’ och
anser att det ar béttre att skaffa sig erfarenheter pa plats. Vi menar att en del forskning hade
kunnat goras eftersom det &r av betydel se att det forvarvade foretagets kultur bor

Overensstdmma med sitt egna foretag.

Foreningssparbanken gav oss en klarare bild av deras uppfattning om balternas paverkan av
den nationella kulturen. Vi fick uppfattningen att de hade genomfért en grundligare
understkning av den baltiska kulturen infor forvarvet for att vara beredda pa potentiella
kulturkrockar. FOreningssparbanken anser att esterna & |éttast bland de tre nationaliteterna att
samarbeta med. Respondent 3 styrker denna erfarenhet genom att pasta att detta ar den
allménna uppfattningen bland svenskar. Foreningssparbanken var medvetna om det
fordel aktiga forhallandet mellan svenskar och ester fore beslutet om forvéarvet var klart och de
sag det som en mycket stor fordel att Hansabank hade sin bas och ledning i Estland. Det
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psykol ogiska avstandet mellan ester och svenskar &r relativt litet, mycket tack vare var
gemensamma historia och det narliggande geografiska |l &get. Denna forstael se for varandras

kulturer anser vi borde ha underl&ttat for Foreningssparbankens implementering.

Bade Foreningssparbanken och SEB menar att de var forberedda pa en marknadsutveckling i
Baltikum men séger i efterhand att de aldrig hade kunnat forutse det hdga tempo som
utvecklingen skett i. Det & manga faktorer som avgor i vilken takt en marknad kommer
utvecklasi men genom att vara forberedd pa ett hogt tempo sa eliminerar man risken att ga
miste om majligheter. Bade SEB och Foreningssparbanken upplever en frustration hos de
forvarvade bankerna da de séllan far igenom beslut sa snabbt som de vill pa grund av
byrékrati hos de svenska bankerna. Om Foreningssparbanken och SEB hade varit béttre
forberedda pa den snabba utvecklingen hade de kunnat formulera strategin pa ett st att
beslut kunde tas snabbare och komplikationer som frustration hade kunnat minimeras. Inom
detta omréde finns en av de vanligaste kulturella komplikationer mellan balter och svenskar.
Det &r dock viktigt att hai dtanke att Foreningssparbanken och SEB &r storre organisationer

an de baltiska bankerna och pa grund av detta langsammarei sin agering.

Ytterliggare en stor risk for kulturkrockar ér balternas stora benégenhet att tarisker. Deras
minimala osakerhetsundvikande och stora riskbenéggenhet beror ofta pa bristfalligt
beslutsunderlag eller pa den snabba utvecklingen som stéller krav pa dem att ta snabba beslut.
Denna kulturskillnad &r pataglig och kan skapa problem fér implementeringen. Det bor tas
stor hansyn till detta vid strategiformuleringen.

Bade SEB och Foreningssparbanken har lyckats paverka sina forvarvade bankers design till
att bli mer decentraliserade an vad de var tidigare. Vi tror att de baltiska landernas, framforallt
Esternas, langtan att efterlikna andra Europeiska organisationer gjorde denna strategi fér SEB
och Foreningssparbanken relativt 1&tt implementerad. Det suddar &ven ut spar fran den

sovj etiska ockupationen genom att forma en mer ickehierarkisk organisation. Avstanden
mellan den hogt anstéllda och den lagre blir mindre. Detta foljer de bada bankernas strategi

och passar framforallt med Foreningssparbankens kultur som bygger pa nerifran och upp.

Vad gdler jamstalldhet och uppdelning av konsroller & de baltiska organisationerna vid en
jamforelse med de svenska langt efter i utvecklingen. Diskussionen om jamstalldhet &r

mycket liten i de baltiskalanderna och likasd, vad vi har forstétt, i de forvarvade bankerna.
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Med tanke pa den aktiva diskussion om jamstalldhet som finns och har funnits relativt lange i
Sverige kan vi ana att detta kan vara ndgot som de svenska bankerna kommer vilja
implementerai de baltiska bankerna. Det & da av stor vikt att detta analyseras val sa att

kulturella faktorer kring detta klargors sd att en implementering kan goras utan kulturkrockar.

5.5 Sammanfattning

En bra strategiformulering tar sin grund i en va utférd strategisk analys och ett strategiskt val.
Implementeringen &r beroende av strategiformuleringen. Om man inte i strategiformuleringen
tagit hansyn till implementeringen finns det risk att hinder kan uppkomma under
implementeringsprocessen. Man maste standigt hai dtanke under processen med
strategiformulering att strategin ska ga att implementera. Vi ser en tydlig skillnad mellan SEB
och Foreningssparbanken i deras strategiska analys och val. Deras respektive utformning av
strategi i deras forvarvade banker har paverkats av den strategiska analysen och det
strategiska valet. En av de tydligaste skillnaderna mellan bankernainom dessa delar var deras
syften med sinaforvarv och att SEB aldrig uttalade nagon klar mission eller vision for

forvarvet.

Implementeringen bygger pa att kommunicera ut strategin i organisationen. Den &r |attare att

fora ut i organisationen om man har en bra strategiformulering.

Organi sationsstrukturen ska passa implementeringen pa det séttet att den inte utgér nagot
hinder. Den ska balansera behovet av bade kontroll och flexibilitet. Bade SEB och
Foreningssparbanken var mana om att infora en decentraliserad organisationsstruktur i sina
forvarvade banker. Det finns forslag pa komplettering av organisationsstrukturen men bade
Foreningssparbanken och SEB har till stor del tagit hansyn till teorin rérande
organisationsstruktur vid strategiimplementering.

Integration & av betydelse i implementeringen for att man ska kunna skapa ett samforstand
och ett dmsesidigt utnyttjande av de fordelar man fann i den strategiska analysen. SEB
genomforde en relativt stor integration da de lade mycket fokus pa att Gverfora sina kunskaper
och kompetenser till de baltiska bankerna. Foreningssparbanken lade mindre fokus pa denna

overforing.
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Det &r av betydande vikt att ett foretag forstar kulturella skillnader mellan sig salv och
foretaget som man forvarvar. Ledningen bor i férvag analysera kulturen i foretaget man
forvarvar. Denna kunskap ska sedan spridas i organisationen for att underl&tta for
implementeringen. SEB gjorde inga direkta foérundersokningar om den baltiska kulturen. Man
tyckte inte att detta var direkt nddvandigt. Om man inte fére implementeringen sprider
kunskap om kulturen i organisationen kan det uppkomma fordomar mot det forvarvade
foretaget, detta forsvarar naturligtvis for implementeringen. Vi far uppfattningen att
Foreningssparbanken hade genomfdrt en grundligare understkning av den baltiska kulturen.
De verkar dock inte halagt ner mycket energi pa detta eller spridit den kunskapen man
samlade in inom sin egen organisation. Enligt teorin bor foretaget man forvarvar aminstone
ha en snarlik foretagskultur som en galv. Foreningssparbanken menar att ester &r snarlika
svenskai deras beteende, detta sags som en klar férdel innan forvarvet gjordes, med tanke pa

att Hansabanks ledning fannsi Estland.
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6 Slutsats

Har redogor vi for de slutsatser somvi kan dra fran analysen. Vi hoppas att |asaren kan fa en
hel hetsforstael se.

Skillnader mellan SEB och Foreningssparbankens sétt att implementera sina strategier har
identifierats. Det bor dock till&ggas att skillnadernatill stor del har sin grund i att forvarven i
Baltikum har haft olika bakgrundsfaktorer. De skillnader vi har identifierat mellan SEB och
Foreni ngssparbankens implementeringar tar sin start vid forvarvens olika utgangsl agen.
Foreningssparbanken forvarvade Hansabank som var en relativt utvecklad och sjalvgaende
organisation. Hansabank fanns genom samma organisation redan etablerad i de tre baltiska
|anderna. SEB & andra sidan forvarvade tre baltiska banker som var tre fristaende
organisationer, uppdelade i de tre landerna. Genom detta blev forutséttningarna for strategi skt
val och strategisk analys olika for de tva svenska bankerna. Detta ledde aven till att
strategiformuleringarna for Hansabank och SEB:s tre forvarvade banker skiljde sig . Genom
forvarvens olika utgangspunkter kom det sig att implementeringsprocesserna dven skulle
skiljasig &.

Utifran de utgangsl &gen de svenska bankerna hade och de skillnader som darmed uppstatt i
implementeringsprocessen kan vi bilda hypotesen:

Tillvagagangssattet av ett foretags implementering av sina strategier vid ett direktforvary i

Baltikum beror pa det utgangslage som det forvarvade foretaget befinner sigii.

| ovanstéende skillnad mellan SEB och Foreningssparbankens utgangspunkter finner vi en
uppenbar fordel for Foreningssparbanken. De férvarvade Hansabank som var en utvecklad
organisation som fannsi allatre léander jamfort med SEB som forvarvade tre relativt
outvecklade banker uppdelade patre lander. Denna fordel for Foreningssparbanken &r en
observation utéver var problemdiskussion men som vi finner nodvandig att poangtera. Da
Hansabank var en relativt utvecklad organisation hade inte Foreningssparbanken samma
behov av grundlighet vid implementeringsprocessen som SEB hade.

83



Att fa baltiska banker att "klicka” med svenska - Strategiimplementering vid direktinvestering i baltiska banker

6.1 Fordlag till vidare forskning

Ett perspektiv som vi inte har belyst i var uppsats & hur de baltiska bankerna uppfattade de
svenska bankernas strategiimplementering. Samtliga av vara fallstudier & koncentrerade till
Foreningssparbanken och SEB och vi har darmed i véar utredningsplan endast belyst deras
perspektiv. Detta var dock menat da vart syfte var att undersoka hur deras
strategiimplementering rent taktiskt har gétt tillvaga. Dock finner vi nér vi jobbar med
utredningsplanen att det hade varit mycket intressant att titta pa hur de baltiska bankerna
upplevde de svenska bankernas implementering. Vi & medvetna om att det i var
utredningsplan har varit en vinklad syn paimplementeringen fran ett svenskt perspektiv. Vi
har dock tagit hansyn till detta och forsokt titta pa informationen objektivt.

Vi finner att den baltiska synen pa de svenska bankernas strategiimplementering skulle vara
ett fordag till vidare forskning. Detta perspektiv har enligt var vetskap aldrig diskuterats. Vart

intresse for detta amnesomrade har under uppsatsens arbete vuxit sig stort.

Ett fordag & att var utredningsplan, med hansyn till nédvandiga justeringar, aven skulle
kunna anvandas vid etablering pa eventuella nya marknader. Ruménien, Bulgarien, Serbien
och Ukraina ar exempel palander vars bankmarknader befinner sigi en introduktionsfas. Vid
en direktinvestering i dessalander skulle var utredningsplan kunna fungera som ett verktyg

vid strategiimplementering.
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