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1 INLEDNING

Detta inledande kapitel ar en introduktion till uppsatsens problemomrade samt en
beskrivning av bakgrunden till det valda syftet. Kapitlet avslutas med en Oversikt over
uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Trenden i dagens foretagsklimat verkar vara att véxa och bli stérre och storre da tillvaxt
nast intill har blivit ett modebegrepp, inte minst i den politiska debatten. Konsolideringar
och fusioner skvallrar likasa om detta fenomen. Dock verkar det &ven finnas en motpool i
smainnovativaforetag i kluster (Berggren, Brulin & Laestadius, 1999).

Den svenska bankbranschen &r ett exempel pa en bransch med ett fatal stora aktorer.
Globaliseringen av den svenska industrin under 1960-talet bidrog till att svenska féretag
blev mer och mer internationellt aktiva. Detta medforde att svenska foretags behov och
efterfrdgan av finansiella tjanster 6kade samt att de kom i kontakt med stora utlandska
bankaktorer. Med bakgrund i detta insag svenska banker att de behovde bli storre for att
mota den nya konkurrensen (Economic Review, 3/2002). Uppkop och sammanslagningar
har Okat avsevart badde i USA och i Europa sedan tidigt 1990-tal. Den svenska
bankmarknaden bestar idag av fyra storbanker, Skandinaviska Enskilda Banken, Svenska
Handelsbanken, Nordea och Foreningssparbanken, vilka besitter runt 85 procent av
marknaden, en handfull mindre utmanare och runt 50 gélvstandiga banker (Economic
Review, 3/2002).

Sett i ett strukturperspektiv praglas banksektorn av faktorer som verksamhetsexpansion i
framfor allt Norden och Baltikum, av en uttalad strdvan att rationalisera och krympa
kostnader och av Okat fokus pa goda kundrelationer (Finansinspektionens
stabilitetsrapport 2003).



Svenska banker har en |ang tradition av fullservicekontor med kassaservice, men har allt
mer borjat folja den internationella trenden mot ett reducerat antal kontor med utvidgad
radgivningsfunktion samt sjalvbetjaningstjanster via Internet och telefon (International
Financial Law Review, 2002).

PA den svenska marknaden precis som pa Ovriga marknader syns en signifikant
branschglidning mellan bank- och forsakringsverksamhet vilket suddar ut grénserna
mellan olika typer av finansiella tjanster (International Financiad Law Review, 2002).
Fondsparande och forsakringssparande har blivit allt viktigare sparformer och till viss del
ersatt traditionellt banksparande. De svenska hushdllens finansiella tillgangar har mer an
fordubblats sedan borjan av 1990- talet. Okningen har varit kraftig i framfor alt
forsakrings- och fondsparande medan bankinlaningen enbart dkat under det senaste arets
borsoro (Svenska Bankfdreningen).

1.2 Problemdiskussion

Finansbranschen kénnetecknas som bertrts ovan av ett kraftigt omvandlingstryck och
strukturella forandringar. Drivkrafterna bakom denna forandring & globaliseringen, den
tekniska utvecklingen, demografiska forandringar, den offentliga sektorns tillvéxt, samt
specidisering och stordriftsfordelar (SOU 2000:11). Detta har medfért en okad
konkurrenssituation vilket ses i produktion och distribution av finansiella tjénster
(Lybeck, 2000). Detta leder i sin tur till nya geografiska l6sningar, déar produktion och
distribution kan ske virtuellt vilket skulle kunna innebéra att manga finansiella tjanster
tappar sin lokala anknytning. De nya forhdllandena har dven bidragit till utvecklandet av
nya tjanster. Varumarket har aven fétt en alt tydligare och viktigare roll for att attrahera
och konkurrera om kunderna (SOU 2000:11).

Tillsasmmans med globalisering anses teknikutvecklingen vara den trend som har den
storsta betydelsen i den finansiella sektorn. Effekterna av den tekniska utvecklingen &r
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idag storst for relativt standardiserade tjanster (SOU 2000:11). Trots att globaliseringen
& en stark drivkraft for forandringar i branschen finns det motkrafter sdsom tradition,
fortroende och informationssvarigheter vilka gor att det tar tid innan globaliseringen far
full effekt (SOU 2000:11).

Audretsch (1998) havdar aven att innovationskraften ofta & lokal. Fortroende mellan
kopare och sdljare & en forutsittning for manga finansiella tjanster vilket underl&ttas av
langsiktigt lokal narvaro (Audretsch, 1998). Tata personliga kontakter kan bygga
gemensamma vérderingar i affarskulturen och bidrar till att efterlevandet av dessa foljs
upp pa ett informellt sétt. Inom den svenska bankbranschen finns det ett etablerat tal esétt
med inneborden att kontorschefen for ett lokalt bankkontor inte bér ha en stérre marknad
an denne kan 6verblicka fran kyrktornet (SOU 2000:11).

Med bakgrund av detta ansag vi det vara spannande att undersoka Sparbanken Finn i dess
egenskap av framgangsrik lokal bank med ett begransat verksamhetsomréde. Vad & det
som har gjort dem sa framgangsrika i en hart konkurrensutsatt konsoliderad bransch?
Intressant & darfor att studera foretagets resurser da dessa & avgorande for ett foretags
konkurrenskraft (Barney, 1991).

Den resurshaserade teorin kan hjdlpa ett foretag att skapa och bibehdlla langsiktiga
konkurrensfordelar. | dagslaget konkurrerar foretag pa ett flertal nivéer och deras
karnkompetenser maste ha element sasom komplexitet, varaktighet, icke imiterbarhet och
overlagsenhet. | bankbranschens allt hardare klimat &r det for foretagen mycket viktigt att
skapa ett konstant flode av formagor med fokus pa immateriella resurser for att mota
dven morgondagens efterfragan (Petts, 1997). lakttagelsen att foretag & fundamentalt
heterogena i termer av deras resurser och interna formagor har lange utgjort hjartat inom
strategic management (Peteraf, 1993). Den resursbaserade teorin erbjuder en forklaring
till konkurrenskraftig heterogenitet baserat pa att nara konkurrenters resurser och
formagor skiljer sig at pa viktiga punkter vilkai sin tur paverkar konkurrenskraften i ett
foretag.



1.3 Syfte

Syftet med denna studie & att ge en beskrivning av hur en liten innovativ, aktér med
utgangspunkt i sina resurser och formagor, kan skapa konkurrensfordelar i en hért
konkurrensutsatt bransch.

1.4 Disposition

Inledning

Detta inledande kapitel & en introduktion till uppsatsens problemomrade samt en
beskrivning av bakgrunden till det valda syftet. Kapitlet avslutas med en Oversikt over
uppsatsens disposition.

Metod

| detta kapitel presenteras den metod som vi anvant oss av i studien. Har beskrivs de
metodologiska forutséttningarna for studien samt de val som |6pande gjorts under
arbetsprocessen. Vidare beskrivs den 6vergripande metod som ligger till grund for vart
genomférande av studien samt metod for analys och kritik till studien.

Teori

| detta kapitel redogors for den analytiska referensram som legat till grund for analysens
genomférande. Inledningsvis i kapitlet beskrivs den resursbaserade teorin och ett antal
centrala begrepp for den valda teorigrunden definieras. Dérefter beskrivs nagra olika
dimensioner av teorier baserade pa det resursbaserade synséttet.

Empiri

| kapitlet framstalls det empiriska materialet genom en sammanstélining av fem centrala
teman som utkristalliserat under studiens empiriinsamling. Dessa fem & vagvalet,
foretagskulturen, nérheten, flexibiliteten samt, langsiktighet och konsekvens.



Analysoch dutsatser géllande fallforetaget
| detta kapitel analyseras studiens empiri utifrén den teoretiska referensramen. Déarefter

dras slutsatser gallande det valda fallforetaget Sparbanken Finn och bankens utmaningar
infor framtiden presenteras.

Slutsatser

| detta kapitel presenteras studiens slutsatser av mer generell karaktér med avsikt att
besvara uppsatsens syfte. Kapitlet innehdller aven en diskussion kring studiens bidrag.
Avslutningsvis ger vi forslag pa vidare forskning inom studiens omrade.



2 METOD

| detta kapitel presenteras den metod som vi anvant oss av i studien. Har beskrivs de
metodologiska forutsattningarna for studien samt de val som I0pande gjorts under
arbetsprocessen. Vidare beskrivs den évergripande metod som ligger till grund for vart
genomfdrande av studien samt metod for analys och kritik till studien.

2.1 Overgripande metod

Denna uppsats & en kvalitativ studie som baserats pa intervjuer utforda med anstallda pa
det valda fallforetaget, Sparbanken Finn. Vaet pa den kvalitativa ansatsen och en
falstudie foll sig naturligt da vi amnade Oka forstaelsen for det valda problemomradet
snarare an att generaisera (Halvorsen, 1992). Vaet av en fallstudie baserades aven pa
forhoppningen om att en fallstudie skulle kunna oka var forstéelse for olika delar inom
organisationen for att darmed fa en helhetsbild. Eftersom studien avser att understka ett
foretags resurser och formagor vilka & av komplex art ansdg vi att det var lampligt att
anvanda oss av den kvalitativa ansatsen genom en fallstudie baserad pa intervjuer.
Intervjuerna har aven kompletterats med observationer samt foretagsinterna dokument
vilket tillsammans ligger till grund for studiens empiri.

Med bakgrund av att vi har baserat var studie pa en fallstudie bor inga fakta och slutsatser
ses som absoluta eller slutgiltiga da de paverkats av vara tolkningar (Halvorsen, 1992).

2.2 Val av litteratur

| inledningsskedet av processen att vdja litteratur genomférdes en Overgripande
genomlasning av litteratur inom ramen for strategiforskning och resursbaserad teori.
Dérpa gjordes ett forsta urval av den litteratur som skulle ligga till grund for teori samt
analys av vart problemomrade. Under studiens gang skedde sedermera en successiv
komplettering med relevant litteratur.



Med bakgrund i att studiens syfte &r att understka och analysera vart fallforetags resurser
och forméagor ligger var teoretiska utgangspunkt i den resursbaserade teorin. Teorin som
har sina rétter i ekonomisk teori och tidig strategiteori framhdller att ett foretags varaktiga
konkurrensfordelar beror pa dess begavning med resurser, vilka & skiljda fran de hos
konkurrerande foretag (Rangone, 1999) Det resursbaserade synséttet tar inte helt avstand
fran externa forutséttningar kring ett foretag, men utgar dock ifran att det & de interna
resurserna ett foretag besitter som & avgbrande for skapandet av konkurrensfordelar
(Grant, 2002)

Initialt i teorikapitlet definieras ett antal begrepp inom det resursbaserade synséttet.
Dérefter beskrivs dynamiska aspekter av det resursbaserade synséttet med hjalp av The
capability lifecycle (Helfat & Peteraf, 2003). Vidare beskrivs hur resurser kan séttas
samman med utgangspunkt i The resource development pathway (Brush, Greene & Hart,
2001), The resource tree (Rangone, 1999), och The resource portfolio (Galbreath, 2004).

De ovanstdende teorierna valdes ut da vi amnade skapa en djupare forstaelse for hur
resurser och formagor i kombination med varandra kan paverka ett foretags
konkurrenskraft. Samtliga av dessa teorier & en vidareutveckling av den resursbaserade
teorin och torde darfor starka véar analys.

2.3 Val av studieobjekt

Valet av studieobjekt gjordes med utgangspunkt i att vi ville studera en liten, innovativ
aktor i en hart konkurrensutsatt och konsoliderad bransch. Vi hade en férhoppning om
att studera hur en liten aktOr pa ett innovativt st utnyttjar sina resurser och formagor for
att pa sa viss konkurrera med de storre aktorerna. Valet forr siledes pa Sparbanken Finn,
en liten traditionell sparbank med regional férankring, som trots sin ringa storlek blivit en
valdigt framgangsrik bank som fétt hogt betyg av sina kunder (Svenskt kvalitetsindex,
2004). Sparbanken Finn anses vara en uppstickarbank som &r ovanligt innovativ och
handlingskraftig. Sparbanken Finn var t ex den forsta banken i Sverige med checkar,
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uttagsautomater, Cashkortet och &ven forsta banken i Sverige att erbjuda sina kunder
Internetaccess. Vidare har Sparbanken Finn funnits sedan lange i branschen och har
klarat sig igenom flera svara perioder.

2.3.1 Val av uppgiftsamnare

Inledningsvis kontaktades var kontaktperson pa banken for att diskutera tidsdtgang och
vara ansprak vid genomforandet av intervjuerna. Det stod tidigt klart att vi i princip hade
tillgang till all personal inom banken. Valet av uppgiftddamnare baserades pa att vi ville
intervjua personer med storsta méjliga kannedom om problemomradet samt med olika
befattningar och intresseomraden. Tretton personer inom banken valdes ut for intervjuer
varav nio stycken sitter med i bankledningen. For att undersdka huruvida kdnnedomen
om problemomradet skiljde sig & mellan chefer och anstdllda valdes aven ett fatal
personer pa andra befattningar ut.

Respondenterna arbetar alltsa inom olika omraden inom verksamheter och tillhor olika
kontor inom banken. De & av varierande aldrar och har olika bakgrund och utbildning.
Nagra av respondenterna har varit anstéllda i banken under en lang period medan andra
arbetat i banken en kortare tid.

2.4 Datainsamling

24.1 Intervjuer

Vér forhoppning var att designa ett intervjuunderlag sa dppet som majligt for att som
enligt Jocobsen (1992) uttrycker det, kunna fanga varje enskild respondents reflektioner
och asikter och @mnet. De tva forsta intervjuerna genomfordes utan intervjumall for att
fanga in de amnen som bast kunde ge oss riktlinjer for hur var intervjumall bast skulle
formuleras. Intervjuunderlaget utformades efter fem kategorier som behandlade mycket
breda frégestalningar med syfte att respondenterna med egna ord skulle ge sin bild av
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bankens verksamhet. Under intervjuerna har foljdfragor stallts pa de omréden dar det har
varit befogat. Intervjuerna med VD och vice VD har baserats pa ett utokat
intervjuunderlag da dessa béda uttalat i sitt dagliga arbete behandlar strategifragor.

Respondenterna har delgetts intervjuunderlaget innan genomfdrandet av intervjun, med
syfte att kunna forbereda sig sa bra som mgjligt. Intervjuerna har genomforts i ett av
bankens konferensrum eller pa respondentens kontor. Var forhoppning var att kunna hdlla
alaintervjuer i samma konferensrum for att respondenterna skulle sittai samma miljo fri
fran distraktionsmoment. Detta var dock inte méjligt fullt ut da vi onskade underl&tta sa
mycket som majligt for vara respondenter da de befann sig i olika stader. Intervjuerna har
i regel varat mellan 1 och 2 timmar da fragorna har stéllts vaxelvis mellan oss forfattare.
Detta for skapandet av intervjuer med karaktéren av samtal. Varje intervju spelades
vidare in for att kunna genomfora intervjuernai lugn och ro med fokus pa respondenten,
istallet for att under intervjun ta anteckningar vilket hade kunnat vara storande. Efter
genomforandet av varje intervju diskuterade vi forfattare kortfattat igenom vara intryck
av respondenten och dess svar pa de olika frégorna. Déarefter lyssnades bandinspelningen
igenom och anteckningar fran densamma skrevs ned.

2.4.2 Observationer

Under studiens initiala skede spenderade vi mycket tid p& banken for att genomfora
intervjuer med de valda respondenterna. Tiden vi spenderade pa banken gav oss
mojlighet att observera banken och dess personal i dess dagliga arbete, vilket vi 6nskar
har lett till en mer nyanserad bild av banken.

Syftet med observationerna var att utréna om uppgiftslamnarna verkligen agerade pa det
sétt de beskrivit under intervjuerna (Jacobsen, 2002). Forfattarna har i huvudsak noterat
respondenternas beteenden och agerande i den vardagliga verksamheten. Forfattarna har
&ven agerat kunder &t en icke vetande rédgivare pa banken for vem forfattarnas syfte var
okant. Detta gjordes for att studera bankens ansikte utdt gentemot kunder. For att fa en
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bredare bild av verksamheten har forfattarna dven spenderat en del tid pa bankens kontor.
Bland annat spenderades en halvdag till att observera studieobjektets
telefonbanksverksamhet.

Resultatet av intervjuerna och vara observationer samt vissa foretagsinterna dokument
utgér studiens empiri. Empirin har kategoriserats utifran fem teman som varit
dterkommande under studiens empiriinsamling. Den empiri som presenteras senare i
uppsatsen & darfor inte fullstandig da material av mer almangiltig karaktar inte
redovisas och sedermera anal yseras ingaende.

2.4.3 Sekundarmaterial

Vi har under studiens gang aven fétt ta del av vissa foretagsinterna dokument sdsom
strategidokument, en skrift om bankens handelserika ar, material som behandlar goda
relationer samt bankens gemensamma véardegrund utGver bankens arsredovisning och
vissa statistiska data.

2.5 Analysmetod

Studiens analysprocess paborjades med att vi utan beaktande av litteraturen fritt
diskuterade iakttagelser och gemensamma ndmnare som framkommit i studien. Dérefter
|aste vi igenom det nedskrivna material som vaxte fram efter vara intervjuer for att hitta
monster i materialet. Ur det empiriska materialet identifierades sedermera fem teman som
varit frekvent dterkommande. Dessa fem teman sammanfordes sedan med relevant teori
for att forsoka urskiljamoénster och relationer.

2.6 Studienstrovardighet

Alvesson (1994) menar att det kan vara vardefullt att utsétta sin studie for akthetskritik,
tendenskritik, samtidighetskritik samt beroendekritik.
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Akthetskritiken behandlar ett betviviande kring om de tolkningar som lagts fram & &kta
samt om forfattarnas dtergivning av informationen &r arlig eller inte (Alvesson, 1994). En
risk med aft vi varit s nara det studerade objektet ar att var framstallning av det
studerade objektet kan ha blivit nagot fargad. Givet for studien & dock att den genom den
kvalitativa ansatsen grundar sig pa vara tolkningar av bade det empiriska - och teoretiska
materialet.

Tendenskritiken ifrégasitter om studiens respondenter medvetet eller omedvetet har
tillréttalagt information (Alvesson, 1994). D& alla véra respondenter arbetar inom banken
kan vi inte utesluta att de medvetet eller omedvetet har forsokt framstélla en béttre
respektive samre bild av sin arbetsplats.

Samtidighetskritiken utgar fran hur langt i tid och rum som kélan befinner sig ifran
problematiken (Alvesson, 1994). Kritiken till de teorier vi anvant oss borde minska da
litteraturen vi anvant oss av i studien &r skriven under 1990- och 2000- talet.

Beroendekritiken uttrycker tvivel om genom hur manga led informationen passerat innan
den ndr den aktuella kallan (Alvesson, 1994). Informationen som har samlats in under
intervjuerna kan direkt kopplas till respondenternas personliga erfarenheter. Vad géller
den litteratur som anvants i studien kan den till viss del utsdttas for denna kritik da
forskning i de flesta fall bygger pa tidigare forskning. Den litteratur som & anvand &
dock inhamtad fran vetenskapliga tidsskrifter vilket borde oka dess relevans och
tillforlitlighet. Avslutningsvis kan namnas att framstalningen av litteraturen baserats pa
varatolkningar.

2.7 Eftertankekring den valda metoden

Da var studie behandlar ett foretags resurser och férmagor och med bakgrund av att vi
amnade skapa en djup snarare an bred forstéelse for dessa, hade det troligtvis inte varit
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lampligt att utfora studien pa ndgot annat sitt an genom en fallstudie. Givetvis hade
studien med mer tid till sitt férfogande kunnat utdkas med andra kompl etterande metoder.

Vi anser att de utférda intervjuerna varit lagom till antal och omfang, da intervjuerna har
varit omfattande och uttdmmande. Vi tror inte att flera intervjuer inom banken hade
bringat storre forstaelse for studiens syfte. Daremot hade det kunnat vara intressant att
intervjua bankens kunder eller samarbetspartners for att kunna genomfdra en annu
fylligare analys av foretagets resurser och formagor.

Med utgéngspunkt i att alla foretag har olika forutsdttningar och besitter olika
sammanséttningar av resurser och formagor kan de slutsatser som var studie genererat
inte direkt overforas till andra foretag. Kanske hade det varit mgjligt att bidra med fler
monster och insikter om studien omfattat fler foretag. Var forhoppning & dock att vi
genom vara undersokningar och vara tester av ett foretags resurser och formagor med
hjalp av studiens teoretiska referensram bidragit med: pa vilket sitt en liten innovativ
aktor medvetet har utvecklat sina resurser och formagor i syfte att skapa varaktiga
konkurrensfordelar.
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3 TEORI

| detta kapitel redogors for den analytiska referensram som legat till grund for analysens
genomférande. Inledningsvis i kapitlet beskrivs den resursbaserade teorin och ett antal
centrala begrepp for den valda teorigrunden definieras. Darefter beskrivs nagra olika
dimensioner av teorier baserade pa det resurshaserade synsattet.

3.1 Det resursbaserade synsattet

3.1.1 Introduktion

Under 1990- talet florerade idéer rérande rollen av ett foretags resurser och férmagor som
basen for foretagets strategi och priméra kalla till vinst vilket blev ként som den
resursbaserade teorigrunden (Grant, 2002). Teorin har sina rotter i ekonomisk teori och
tidig strategiteori och framhdller att ett foretags langsiktiga konkurrensférdelar beror pa
dess begavning med resurser vilka & differentierade fran dom som de konkurrerande
foretagen besitter (Rangone, 1999). Det resursbaserade synséttet utgdr ifran att det & de
interna forutséttningarna i form av foretagets resurser vilka & avgoérande for att skapa
konkurrensfordelar. Synséttet tar dock inte helt avstand fran de externa forutsattningarna
&ven om tonvikten ligger pa foretagets internamiljo (Grant, 2002).

Det resurshaserade synséttet bygger enligt Barney (1991) pa tva antaganden; (1) Foretag
& heterogena da dessa besitter en varierande samling resurser samt att (2) resurser och
formagor &r stabila dver tid.

Den resursbaserade teorin beaktar inte alla resurser i foretagets besittning utan fokuserar

snarare pa kritiska eller strategiska resurser vilka utgor basen for ett foretags varaktiga
konkurrensfordelar (Rangone, 1999).
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Vi kommer att dterkomma till varaktiga konkurrensfordelar men for att tydliggora
diskussionen om de olika synsatten pa resursbaserad teori, krévs en narmre forklaring av
vad som &r en resurs.

3.1.2 Resurser

Definitioner av vad resurser ar, hur de ska betecknas och kategoriseras har under lang tid
diskuterats av olika forskare. Helfat & Peteraf (2003) menar att resurser refererar till en
tillgang eller input till produktionen, bade materiella och immateriella, som en
organisation &ger, kontrollerar eler har tillgang till relativt regelbundet. Amit &
Schoemaker (1993) definierar resurser som en mangd tillgangliga faktorer som ags eller
kontrolleras av foretaget. (Resurser konverteras till dutgiltiga produkter eller tjénster
genom att anvanda andra foretagstillgangar och forbindande mekanismer sasom
teknologi, informationssystem, beloningssystem och fortroende for chefer och
fackforbund och sd vidare (Amit & Schoemaker, 1993).)

Barney (1991) betecknar resurser som ala tillgngar, forméagor, organisatoriska
processer, foretagsattribut, information, kunskap och sa vidare som kontrolleras av ett
foretag. Dessa ligger sedan till grund for att formulera och implementera strategier som
forbéttrar prestationsformégan och effektiviteten inom organisationen. Barney (1991)
delar vidarein resursernai tre kategorier; fysiska, manskliga och organisatoriska.

Fysiska resurser: bestar av de teknologier som anvands i foretaget, foretagets anléggning
och utrustning, dess geografiska position samt tillgang till ramaterial.

Manskliga resurser: innefattar utbildning, erfarenhet, omdome, intelligens, relationer och
en alman insikt hos chefer och anstélldai foretaget.
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Organisatoriska resurserna: innehdler ett foretags formella rapporteringssystem, dess
formella samt informella planering, kontroll och koordineringssystem, likvd som den
okonventionella relationen mellan grupperingar inom organisationen samt mellan foretag
och omgivningar (Barney, 1991).

Brush, Greene & Hart (2001) bygger vidare pa Barneys kategorisering av resurser men
l&gger till ytterligare tre kategorier; sociala -, finansiella - och teknologiska resurser.

Sociala resurser: inkluderar externarelationer i branschen.
Finansiella resurser: innefattar eget kapital, skulder och vinster med mera.
Teknol ogiska resurserna: beror patent och licenser etcetera.

Nar begreppet resurser nu har diskuterats, kommer ocksd begreppet formagor att
diskuteras nérmre eftersom resurser egentligen inte & s mycket varda om det inte finns
formagor i organisationen som kan utnyttja resurserna (Amit & Schoemaker, 1993,
Helfat & Peteraf, 2003, Brush, Greene & Hart, 2001).

3.1.3 FOrmagor

Inom den resursbaserade teorin foreligger en mangd definitioner av skillnaden mellan
resurser och formagor. Amit & Schoemaker (1993) beskriver att ett foretags formagor
refererar till foretagets kapacitet att utveckla sina resurser, ofta i kombination med
anvandandet av organisatoriska processer for att paverka ett onskvart mél. Aven Helfat &
Peteraf (2003) menar att formagor refererar till en organisations férmaga att lyckas
koordinera en samling uppgifter, samt att anvénda organisatoriska resurser med syftet att
uppna ett specifikt resultat. Brush, Greene & Hart (2001) diskuterar dven de, begreppet
forméagor och menar att dessa uppkommer nar foretaget pa ett skickigt sétt kombinerar
sina resurser, vilket i sin tur starker foretagets kapacitet att utnyttja resurserna pa ett an
mer effektivt séitt. Likasd Grant (2002) asyftar att resurser inte i sig §alva & produktiva
utan att de maste organiseras med hjdp av formagor for att kunna frambringa varde.
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(Nyckeln till en resurshas & enligt Hamel & Prahalad (1994) ett foretags formaga att
leverera sina resurser.) Diskussionen kring definitionsskillnaden mellan resurser och
forméagor handlar om separationen mellan faktiska resurser a ena sidan och férméagan att
anvanda dessa a andra sidan (Kalling, 2000).

Med begreppen resurser och formagor tydligare definierade atergar vi nu till att beskriva
vad dessa har for betydelse for varaktiga konkurrensfordelar.

3.1.4 Varaktiga konkurrensférdelar

Det finns inom forskningen en konflikt mellan vad som skapar konkurrensférdelar dar
Porter (1985) havdar att det genom véardekedjetekniker & aktiviteter och rutiner som
skapar konkurrensfordelar. Barney (1986, 1991) anser déremot att det & resurser och
forméagor som genererar konkurrensfordelar. Ray, Barney & Muhanna (2004) menar dock
att det finns ett samband mellan den ovanstaende konflikten. De menar att resurser och
formagor som inte ar overforda till aktiviteter, rutiner eller arbetsprocesser kan ha en
positiv inverkan pa ett foretags prestation. Aktiviteter, rutiner och arbetsprocesser &r
mekanismerna genom vilka resurser och férmagor exponeras infor marknadsprocesser
dér deras yttersta varden och formagor att generera konkurrensférdelar realiseras (Ray,
Barney & Muhanna, 2004). Barney (1991) menar att ett foretag har en konkurrensfordel
nér foretaget implementerar en vardeskapande strategi som inte liktidigt implementeras
av en nuvarande eller potentiell konkurrent. Ett foretag atnjuter enligt Peteraf & Barney
(2003) en varaktig konkurrensfordel om foretaget har formagan att skapa ett storre
ekonomiskt varde an konkurrenter vilka agerar pA samma marknad. Barney (1991) menar
dock att ingen varaktig konkurrensfordel varar for evigt. Med begreppet menas snarare
att den varaktiga konkurrensférdelen inte konkurreras bort genom andra féretags
dupliceringsforsok (Barney, 1991).

For att ta reda pa om de specifika resurser en organisation besitter verkligen kan ge
upphov till varaktiga konkurrensfordelar, krévs det att de testas pa nagot Sétt.
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3.2 Tester av teorin

Den resursbaserade teorin behandlar inte ala resurser som ett foretag besitter utan
koncentrerar sig snarare pa de kritiska eller strategiska resurserna vilka ligger till grund
for ett foretags varaktiga konkurrensfordelar (Rangone, 1999). Ett stort antal forfattare
har foredagit olika tester for att utrona vilka resurser som bringar varaktiga
konkurrensfordelar, Rangone (1999) har ssmmanstél It de fem viktigaste testerna.

Konkurrensoverlagsenhetstest som utvérderar om och i vilken utstréckning resurserna
bidrar till att differentiera foretaget fran sina konkurrenter.

Imiterbarhetstest vilket analyserar faktiska och potentiella kunders svarigheter att imitera
det egna foretagets resurser.

Varaktighetstest vilket médter om resursens nytta &ven kommer att genererasi framtiden.
Lamplighetstest vilket verifierar om féretaget som &ger resursen & formogen att
exploatera och generera mgjligheter som frambringas av marknaden.

SQubstituerbarhetstest som behandlar hur svart det & for konkurrenter att ersétta resurser
med ett alternativ som ger samma mdjlighet.

Barney som & en framtréadande forskare inom det resursbaserade synséttet har utvecklat
ett ramverk innehdllande fyra frégor for att kunna utvérdera om en resurs kommer att bl
en kallatill konkurrensfordelar eller inte. Ramverkets fyra frégor &r (1) fragan om vérde,
(2) fragan om sdlsynthet, (3) fragan om imiterbarhet och (4) frdgan om effektiv
organisering. Dessa fragor utgor ramverket VRIO; Valuable, Rare, Imperfectly imitable
och Organized (Vardefull, Sallsynt, Svar att imitera och Organiserad (Barney, 1996)).

Vardefull: en resurs maste vara vardefull i den bemérkelsen att den maste exploatera
mojligheter och/eller neutralisera hot i omgivningen. Genom att besvara fragan om vérde
lankar foretag anadysen av organisatoriska resurser och formagor med analysen om
omgivningens hot och méjligheter. Resurser & véardefulla da de forbéttrar foretagets
effektivitet och prestationsformaga (Barney, 1996).
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Sillsynt: En resurs maste dven vara sillsynt bland foretagets nuvarande och potentiella
konkurrenter. Resurser & darfor inte vardefulla i termer av konkurrensférdelar om andra
foretag innehar samma resurser (Barney, 1996). Barney (1991) menar emellertid att sa
lange antalet foretag som innehar en sarskild vardefull resurs & mindre én antalet foretag
som behovs for att uppna perfekt konkurrens pa en marknad, har den resursen potential
att generera en varaktig konkurrensférdel .

Imiterbar: Véardefulla och séllsynta organisatoriska resurser kan endast bli kdlor till
varaktiga konkurrensfordelar om foretag som inte besitter dessa resurser inte kan erhdlla
dem. Dessa foretags resurser brukar bendmnas som icke imiterbara. Ett foretags resurser
kan vara icke imiterbara pa grund av en eler en kombination av tre orsaker. (1) Unika
historiska forhallanden: Foretag & som snobollar som rullar genom tid och rum. Detta
innebér att de fangar kunskaper, férmagor och resurser som & unika for dem vilket
reflekterar deras unika stig genom historien. Historien & linjar innebdrande att det &r
svart for ett foretag som inte innehar resurser och formagor som endast var tillgangliga
vid en given tidpunkt att dra tillbaka klockan for att tillskansa sig dessa. (2) Vikten av
sma bedut: Med utgangspunkt i skapandet av varaktiga konkurrensfordelar har sma
beslut vissa fordelar Gver stora beslut. Detta grundar sig i att sma beslut ar | &tare att |ata
vara osynliga och darmed svéara att imitera for konkurrerande foretag. Det & &ven genom
den ackumulerade effekten av smad beslut som ett foretags resurser och férméagor
utvecklas och exploateras. (3) Vikten av socialt komplexa resurser: Trots att ett foretags
fysiska resurser kan vara komplexa och svarbegripliga kan dock konkurrerande foretag
ofta kopa eller kopiera liknande teknologier. De sociadla komplexa resurserna och
formagorna som rykte, fortroende, vanskap, lagkansa och foretagskultur, & ofta mer
kostsamma och svara att imitera (Barney, 1996, 1991).

Effektivt organiserade: Ett foretag som har vérdefulla, sdllsynta och icke imiterbara
resurser har potentialen att skapa varaktiga konkurrensférdelar. Dock behdver féretaget
organisera sig alva for att pa basta sitt exploatera resurserna for att till fullo forsta dess
fordelar. Viktiga komponenter i detta & foretagets formella struktur, dess kontrollsystem
samt ledarskapsstil. Ofta utgor ett foretags formaga att organisera resurserna effektivt en
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avgorande skillnad i huruvida foretaget atnjuter varaktiga konkurrensfordelar eler inte
(Barney, 1996).

Aven da dessa tester & allmant accepterade, finns det en del forfattare som menar att det
resursbaserade synséttet inte i ala sammanhang kan forklara hur varaktiga
konkurrensfordelar uppkommer.

3.3 Dynamiska aspekter av det resursbaserade synsattet

Det resurshaserade synséttet anser att foretag kan ses som buntar av resurser och att dessa
resurser & heterogent distribuerade 6ver foretag samt att dessa resursers skillnader bestar
over tid (Amit & Schoemaker, 1993). Trots den resursbaserade teorins signifikans hojs
det ett flerta kritiska roster kring den. Den har bland annat kallats konceptuellt vag och
upprepande samt i avsaknad av empirisk grund. Skapandet av varaktiga
konkurrensfordelar har &ven setts som osannolikt i dynamiska marknader (Eisenhardt &
Martin, 2000). Eisenhardt & Martin (2000) har (1) observerat att dynamiska formagor
bestar av specifika strategiska och organisatoriska processer. Exempel pa detta &r
produktutveckling, allianser samt strategiska beslut vilka skapar varde for féretag inom
dynamiska marknader genom att manipulera resurser till nya véardeskapande strategier.
Den andra (2) observationen som forfattarna har gjort & att dessa formagor ofta speglar
gemensamhet Over effektiva organisationer vilka kan benamnas "best practice”. Med
bakgrund av detta hévdas att dynamiska formagor darmed har hogre samstammighet,
homogenitet och substituerbarhet mellan foretag an inom traditionell resursbaserad teori.
(3) effektiva monster av dynamiska férmagor beror pa marknadens dynamik.

Eisenhardt & Martin (2000) menar att eftersom funktionaliteten av formagorna kan
mangfaldigas mellan foretag, ligger deras véarde for konkurrensfordelar i konfigurationen
av resurser som de skapar och darmed inte i formagorna §dva. De argumenterar &ven for
att dynamiska formagor kan anvandas for att forhdja existerande resursers
konfigurationer i stravan efter varaktiga konkurrensfordelar. De anvands aven flitigt for
att bygga nya resurskonfigurationer for att uppna temporara fordelar. Forfattarnas storsta
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bidrag & att de foredér en grandinje ("boundry condition”). Resursbaserad teori bryts
ner i hoghastighetsmarknader dér den strategiska utmaningen & att uppréatthdla
konkurrensfordelar medan varaktigheten pa den fordelen till sin natur & of Grutsagbar.
Tid & en vésentlig aspekt av strategi och de dynamiska férmagorna som driver
konkurrensfordelarna & i sig instabila processer som & en utmaning att bibehdla
(Eisenhardt & Martin, 2000).

Dynamiska formagor & altsd inte konstanta varfor en néarmre forklaring till hur
dynamiska forméagor grundas, mognar, forandras och eventuellt minskar Gver tid fdljer.

3.3.1 Formagorslivscykel

Konceptet med dynamiska formégor har som namnts ovan i senare resurshaserad
forskning fétt 6kad uppmarksamhet. Per definition involveras adaption och forandring i
begreppet dynamiska formagor eftersom de bygger, integrerar eller omformar andra
resurser och formagor (Helfat & Peteraf, 2003). Helfat & Peteraf (2003) anser att det
inom det resursbaserade synséttet saknas en klar konceptuell modell som inkluderar en
forklaring 6ver hur heterogenitet uppstar. Denna avsaknad gor det svart for forskare att
till fullo forklara hur foretag anvander sina resurser och formagor for att skapa
konkurrensfordelar. Helfat & Peteraf (2003) presenterar the capability lifecycle (pa
svenska, Formagors livscykel) i syfte att skapa en mer uttdmmande syn pa dynamisk
resursbaserad teori.

Formagors livscykel erbjuder ett gemensamt sprak och sétt att ténka kring skapandet av
forméagor. Konkurrensfordelar och nackdelar kommer Gver en period av tid och skiftar
dven Over tid. Formagors livscykel hjdper till att gora den resursbaserade teorin mer
dynamisk genom att erbjuda ett ramverk for forstaelsen av férmagors utveckling dver tid
(Helfat & Peteraf, 2003).
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Formagors livscykel skildrar ett generellt monster och en uppséttning potentiella monster
som karaktariserar utvecklingen av organisatoriska formagor. Livscykeln for en ny
formagain i ny —till -vérlden organisation borjar med grundandestadiet och efterfoljs av
utvecklingsstadiet vilket efterfoljs av mognadsstadiet. Nar en formaga ndr
mognadsstadiet paverkar en rad handelser den framtida utvecklingen av férméagan.
Formagan kan da forgrenas till minst sex olika efterfoljande stadier; tillbakagang,
nedskarning, fornyelse, replikering, omgruppering samt adterkombinering (Helfat &
Peteraf, 2003).

Nivaav Finansiering i Mognad
forméga och utveckling |
per enhet |
aktivitet !
0 Kumulativ méangd

aktivitet
Figur 1. Formagorsinitidalivscykel (Helfat & Peteraf, 2003)

Grundandestadiet: innehdller tva generella ansprak dar det forsta (1) efterfragar en
organiserad grupp med ndgon typ av ledarskap och formaga att skapa gemensamma
aktioner. Det andra (2) beror ett centralt objekt, néamligen prestationen av vilka som
medfor skapandet av nya formagor. Varje enskild individ har i detta grundl&ggande
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stadium med sig humankapital i form av kunskap, férdigheter och erfarenhet samt socialt
kapital och uppfattningsformaga. | grupp kan dessa individer skapa gruppspecifika
humankapital om de har arbetat tillsammans forut under andra forhadllanden.
Gruppmedlemmar kan ha kompletterande forméagor eller de interagerar pa sétt som
forringar funktionen av gruppen. UtOver detta kan grupper med en historia tillsammans
ha utformat existerande rutiner for interaktion. Inom gruppen kan det finnas vissa
individer som spelar en nyckelroll. Bedlut fattade av gruppledare att ga vidare paverkar
stigen av forméagor.

For nya grupperingar utan en gemensam historia kan tillgangen till resurser sdsom
finansiella eller ny teknologi bero pa individers formaga att tillskansa sig dessa. Med
bakgrund av det kan det sociala kapitalet och de nédtverk som individuela
gruppmediemmar har, vara avgorande for den fortsatta utvecklingen.

Utvecklingsstadiet: Utvecklingsstadiet initieras av att gruppen har organiserats sig kring
objektet att utveckla en sarskild formaga. Formagan utvecklar sig i detta stadium genom
att gruppen soker alternativa vagar for utvecklingen av formagor tillsammans med
ackumulation av erfarenheter Gver tiden. En del av alternativen kommer att innehdla
kodifierade rutiner och formédgor medan andra alternativ kommer att innehdla
underforstadda eller eventuellt nya —till- vérlden processer. Valet av vilka alternativ som
kommer att anvandas kommer att grunda sig i férhallandena under grundandestadiet.
Under processen att védja ett initialt aternativ kan en grupp vdja att antingen férsoka
imitera en formaga som redan existerar i nagon annan organisation eller véja att borja
fran noll. Bada alternativen kréver organisatoriskt larande eftersom gruppen aldrig
tidigare har utfort aktiviteten. Generellt sett kréver utvecklingen av formagor en
forbéttring Over tid i att tillhandahdlla aktiviteten som en grupp. Dessa forbéttringar
uppkommer med stor sannolikhet fran ”learning by doing” men inte utesl utande.

Formagornas utveckling beror pa den initiala erfarenhet som gruppen besitter, de initiala
vagvaen, framgangen hos de initiala alternativen, pa nya aternativ som verkar vara
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resonabla med utgangspunkt i de initiala vagvalen samt valen gjordainom det begransade
urvalet av alternativ. Formagornas livscykel kommer darmed att skilja sig & mellan olika

grupper.

Mognadsstadiet: | detta stadium maste formagorna bearbetas. Bearbetas férmagorna
regelbundet resulterar detta i att de blir mer djupt inpréntade i organisationens
minnesstruktur. Rutiner kan da komma att bli mer vaneméssiga och ta mindre medvetna
tankar i ansprék. Over tid kommer gruppens formaga att aterberdtta formagornas
utvecklingsstig att blekna och férméagorna kommer att bli mer underforstadda till sin
natur (Helfat & Peteraf, 2003).

Inte alla férmagor ndr mognadsstadiet om en yttre urvashandelse till formagan kommer
emellan. Urvalshandelser kan &ven paverka utvecklingsstigen for formagor i
mognadsstadiet. De sex forgreningarna (tillbakagang, nedskarning, fornyelse, replikering,
omplacering samt &terkombinering) inom formagors livscykel uppstdr nér en
urvalshandelse kommer emellan (Helfat & Peteraf, 2003).
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Nivaav
forméga
per enhet
aktivitet

Urvd
Héandelse

Tillbakagéng

Fornyelse, Omplacering
eller Aterkombinering

Replikering

Nedskérning

Kumulativ mangd aktivitet

Figur 2. Forméagors livscykel over tid (Helfat & Peteraf, 2003)

3.4 Sammansattning av resurser

Som tidigare namnts krévs det bade resurser och formagor for att skapa varaktiga
konkurrensfordelar i en organisation. Det & ocksa viktigt att organisationen tillskansar
Sig réatt sammanséttning av resurser och att de alokeras ratt. Darmed fortsdtter nu
diskussionen kring resursanskaffning.
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3.4.1 Resursutvecklingsstigen

Brush, Greene & Hart (2001) foresdar en anaytisk referensram, "The resource
development pathway” (pa svenska; Resursutvecklingsstigen), med syftet att forklara hur
ett foretag bygger upp en resursbas. De anser detta vara betydel sefullt eftersom strategier
som syftar till att uppnd konkurrensfordelar ofta utgdr fran att utveckla och konfigurera
befintliga resurser for att uppnd en vardefull och unik resurshas. Varje beslut rérande
resursanskaffning far signifikant betydelse for ett foretags 6verlevnad och tillvaxt. Dessa
beslut kan &ven innebdra negativa konsekvenser i de fall mindre lampliga resurser
anskaffas, da de inte passar in i verksamheten samt om de fororsakar andra viktiga
resurser. Forskning inom strategisk ledning menar att det & resurser som utgér grunden
for strategier samt att en unik samling resurser leder till konkurrensfordelar vilket i sin tur
leder till vardeskapande. Foljaktligen & det bedut rérande sammansattningen och
alokeringen av resurser som bestammer ett foretags framgang (Brush, Greene & Hart,
2001).

Resursutvecklingsstigen, soker faststélla vilka resurser ett foretag anskaffar samt i vilken
ordning de anskaffas. FoOr att ett foretag pa ett effektivt sitt skall kunna forvata sin
resursbas och pa langre skt skapa varde, & det viktigt att foretaget forstar
resursutvecklingsprocessen. Forfattarna har identifierat fyra initiala utmaningar i
resursutvecklingsprocessen.

Samling av resurser: De forsta resurserna, t ex utbildning, erfarenhet, rykte, kunskap om
branschen och nétverkskontakter, existerar i individer snarare an i nya foretag. | detta
skede maste individen besluta om vilka resurser som & mer eller mindre betydelsefulla
och baseras pa individens férvantade utveckling for foretaget.

Attrahera och tillskansa sig resurser: Detta &r troligtvis den stdrsta utmaningen for nya
foretag som saknar rykte och historia inom branschen vilken kan innebara att det &r svart
att knyta till sig resurser. Den sociaa formagan samt individens initiala natverk avgor
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ofta om foretaget lyckas attrahera och tillskansa sig resurser. Till fordel & aven att
anvandasig av tidsenliga uttryck och symboler for att ge sken av framgang.

Kombinera resurserna: Individens oOvertygelse for vardet av olika resurser och
potentialen for dem styr valet av resurskombinationer med syfte att skapa
konkurrensfordelar.

Omvandla personliga resurser till organisatoriska resurser: De tre ovanstéende stegen &r
ingen garanti for framgang da individernas personliga styrkor &ven maste dverforas till
foretaget och dérmed bli organisatoriska styrkor (Brush, Greene & Hart, 2001).

Resursutvecklingsstigen illustreras i en modell dér foretagets resurser som namnts ovan
delas in i sex kategorier; manskliga, sociala, finansiella, fysiska, teknologiska och
organisatoriska. Varje resurs har vidare olika dimensioner l1angs en skala av komplexitet
dar enkla resurser & materiella, diskreta och egendomsbaserade, medan komplexa
resurser & immateriella, systematiska och kunskapshaserade.
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Figur 3. Resursutvecklingsstigen, (Brush, Greene & Hart, 2001).

Efter beskrivningen av hur resurser samlas in och alokeras, kommer vi nu att forklara
hur kopplingen mellan resurserna och konkurrensfordelar kan se ut i en liten

organisation.

3.4.2 Resurstradet

Efter en studie utford pd sm& och medelstora foretag (SME) har Rangone (1999)
utvecklat en modell och menar att varaktiga konkurrensfordelar baseras pa tre

grundlaggande formagor.
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Innovationsformaga: ett foretags forméaga att utveckla nya produkter och processer samt
att astadkomma 6verlagsen teknologi och/eller |edarskapsprestation.

Produktionsformaga: formagan att producera och leverera produkter till kunder vid sidan
av att sékerstélla kvalitet, flexibilitet, ledtider, kostnader och driftssakerhet etcetera.
Marknadsledningsformaga: ett foretags formaga att marknadsféra och sdlja sina
produkter effektivt och skickligt.

Enligt modellen sker fokuseringen pa en dler flera av de grundldggande férmagorna
explicit eller implicit, medvetet eller omedvetet. | vilken omfattning ett foretag forfogar
over de tre férmagorna beror pa foretagets strategiska fokus, vilket i sin tur bildar de
beslut som gemensamt utgor foretagets strategier. De grundlaggande formagorna & i sin
tur baserade pa foretagets kritiska resurser. For att kunna koppla ihop de grundlaggande
formdgorna med kritiska operationella resurser & det nodvandigt att beakta
nyckelprestationer (Rangone, 1999). Rangone (1999) menar att nyckelprestationer kan
delasini tre kategorier beroende av vilken formagade & principiellt relaterade till.

Produktutvecklingsprestationer: inkluderar bade teknologiska och strategiskt vetande
samt ledtider och krympande utvecklingskostnader.

Produktionsprestationer: kvalitet, pdlitlighet, driftsikerhet och kostnader etcetera.
Marknadsféringsprestationer: varumarkesmedvetenhet, rykte och anseende, kundlojalitet
etcetera
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KRITISKA RESURSER

Figur 4. Resurstradet (Rangone, 1999)

Enligt modellen beror sm& och medelstora foretags konkurrensférdelar pa de kritiska
resurserna foretaget innehar samt hur dessa Gverensstémmer med foOretagets strategiska
avsikter. Modellen sager dock ingenting om hur ett enskilt foretag utnyttjar
konkurrensfordelar pA marknaden for att vaxa eller for att 6ka vinsten eller bade och.

Efter att vi nu har diskuterat hur kritiska resursers ger upphov till konkurrensfordelar, ska
vi nu forklara kritiska resursers olika betydelse for ett foretags framgang.

3.4.3 Resursportfoljen

Galbreath (2004) menar att empiriska studier inom det resursbaserade synsattet i allt for
htg grad fokuserar pa ett féa immateriella tillgdngar och foreddr darfor en
resursportféljsmodell. Modellen definierar ett féretags resurspool inkluderande
immateriella och materiella tillgdngar for att undersoka i vilken utstrackning olika
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resurser bidrar till ett foretags framgang. Galbreath (2004) delar in resurserna i tre
kategorier och listar vidare ett antal hypoteser.

Materiella resurser: innefattar finansiella - och fysiskatillgangar.

Immateriella  resurser:  som & tillgdngar som inkluderar intellektuella
egendomstillgangar, organisatoriskatillgangar och ryktesméssiga tillgangar.
Immateriellaresurser: som & fardigheter vilkainkluderar formagor.

Resurser som &r tillodnoar Resurser som & formégor
Materiella Immateriella
Vad foretaget har Vad foretaget gor
Materiella Immateriella Immateriella
tillgéngar som
Fysiska, finansiella Icke-fysiska utvecklar och
tillgangar som kan tillgangar som stodjer foretagets
observeras och anvandsi marknads
tasuppi produktion eller strategier
balansrakningen genererar vinst

Figur 5. Resursportfdljen

Givet foretagets 6vergripande resursportfdlj, bidrar intellektuella egendomstill gangar mer
signifikant till ett foretags framgang an materiellatillgangar.
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Givet foretagets Overgripande resursportfolj, bidrar organisatoriska tillgdngar mer
signifikant till ett foretags framgang an materiellatillgangar.

Givet foretagets Overgripande resursportfolj, bidrar ryktesmassiga tillgangar mer
signifikant till ett foretags framgang éan materiellatillgangar.

Givet foretagets overgripande resursportfolj, bidrar formagor mer signifikant till ett
foretags framgang an bade materiella - och immateriellatillgangar.

Nér olika forfattares bidrag och syn pa resursbaserad teori har redovisats, kommer vi nu
att tydliggora kopplingarna mellan de olika avsnitten vilket ocksa kommer att bestamma
analysens upplagg.

3.5 Litteratursammanfattning

Att skilja pa& hur resurser och formagor definieras kan vara svart da de blandas flitigt i de
olika modellerna. Att kunna skilja pa dessa & dock nodvandigt for att folja med i
diskussionen kring hur konkurrensfordelar kan skapas. Teorin om forméagors livscykel
kommer att anvandas for att beskriva hur férmagor eventuellt har uppkommit och/eller
forandrats i Sparbanken Finn. Resonemangen kring dynamiska férmagor kan utréna om
det finns sddana i banken och om de har stor betydelse. Den resurshaserade stigen &r
tankt att anvandas for att undersoka vilka typer av resurser Sparbanken Finn har och hur
de har samlats in. Om Sparbanken Finn besitter nagra kritiska resurser kan de illustreras
med resurstradet som ocksa kan belysa kopplingen mellan kritiska resurser och bankens
konkurrensfordelar. Resursportfdljen kan hjapa oss att bestamma om de olika typerna av
resurser &r olika mycket vardefulla for bankens framgang.
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4 EMPIRI

| kapitlet framstalls det empiriska materialet genom en sammanstallning av fem centrala
teman som utkristalliserat under studiens empiriinsamling. Dessa fem ar véagvalet,
foretagskulturen, narheten, flexibiliteten samt, langsiktighet och konsekvens.

4.1 Kategorisering av empiri samt analys

Utifran de fragor som vi stéllt under vara fjorton intervjuer har fem teman pavisats kring
Sparbanken Finns framgang vilka vi nedan beskriver.

4.1.1 Vagvalet

1997 pagick forhandlingar kring Sparbanken Sverige AB och Foreningsbankens fusion
till att bli Foreningssparbanken AB. Detta innebar i praktiken en ny konkurrenssituation
innebdrande att Sparbanken Finn i princip skulle konkurrera med sin storsta
samarbetspartner da Sparbanken Sverige AB hade narbelagna kontor. Med bakgrund av
detta fick Sparbanken Finn erbjudande om att kdpa ett antal kontor. Foreningssparbanken
stéllde dock &ven andra krav som innebar att Sparbanken Finn i det [&get &ven skulle
tillhandahalla samma produkter och tjanster, samma marknadsférings och logotyper
etcetera. Tanken var att Foreningssparbanken skulle bli som ett franchi sebolag.

Sparbanken Finn upplevde att kraven fran Foreningssparbanken i det framtida samarbetet
inte stdmde 6verens med bankens egen vilja. De upplevde aven att de inte ville 1&gga
deras arbete i handerna pa nagon annan, vilket manga inom banken vittnar om da de
utrycker det som att de inte ville att ndgon i Stockholm skulle bestamma framtiden for
deras bank. Styrelsen bestdmde sig for att det inte var sa de ville utveckla banken och
vade dafér att sdga ng till att kdpa bankkontor och beviljade déarmed en ny
konkurrenssituation som i langden inte skulle vara hdlbar. Fortsatta forhandlingar
bedrevs och skarpa dtgarder vidtogs. Sparbanken Finn valde dock att ga sin egen vég
genom att kvarsta som sjavstandig sparbank redan 1997. Det hade &ven dren innan de tva
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bankernas fusion av styrelsen diskuterats fragor angdende att skapa ett eget datasystem,
bedriva egen marknadsfdring och frégor av logotypkaraktar vilket i samrad med bankens
solida ekonomi stérkte deras gavfortroende.

Sparbanken Finn stod efter vagvalet pa egna ben och det kravdes en mobilisering av
krafterna for att banken skulle lyckas med att skapa sig en egen profil, organisation och
strategi. Banken bedrev arbetet kring att bygga upp en helt ny afféarsmodell och ett eget
datasystem mellan aren 1997 och 2000. Under denna process hade banken 130 tillfaligt
anstdllda for att bibehdlla arbetsstyrkan da 25-30 procent av de egna medarbetarna
arbetade i projekt med syfte att forma den nya bankens struktur. Vagvalet upplevs av
manga inom banken som en sprangbréda in i den férandringsprocess som manga anser
ligger till grund for bankens framgang.

En agard for att mobilisera krafterna inom banken var att genomfdra en forandring i
bankens organisatoriska struktur. Styrelsen ansag att organisationen behévde bli mer
decentraliserad och utokade darfor bankledningen fran att innehdlla tre personer till att
innehalla ett antal av tolv. Beslutet att utoka antalet i bankledningen var ett forsok till att
skapa ett mer delegerat och malstyrt arbete, sénda ut ett bredare budskap och for att fa
med sig alla inom organisationen. Malet var att skapa en organisation dar egna beslut
togs baserade pa sunt fornuft samt att fler skulle vara vakna for nya affarsmdjligheter.
Bankens VD beskriver dven att ett antal chefssatsningar, sva interna som externa,
gjordes da han menar att det for organisationen var nddvandigt med bra ledarskap for att
skapa en vital organisation. Han menar vidare att processen utkristalliserade vilka som
presterade och vilka som hade en drivkraft till féréndring.

Manga inom banken beskriver att det fanns en stark lojalitet for banken, att det var
dedicering och uppstélining samt att otroliga arbetsinsatser genomfdérdes. VD:n i banken
beskriver att det var A och O att medarbetarna var med pa taget och delade varderingarna
att bankens framtid inte skulle liggai handerna pa ndgon annan.
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Han beskriver vidare att processen var som en resa dér de visste var de skulle men inte
vad som skulle handa pa vagen dit mer an att de var tvungna att kunna hantera
"barngiukdomarna’ under resans gang. Han menar att det aldrig hade gatt om inte
medarbetarna var med pa noterna. Han upplevde dven att kunderna stod bakom banken i
deras bedlut trots att banken under processen fick utsta mycket kritik.

Det faktum att Sparbanken Finn klarade sig igenom vagvalet och den langa resan har
skapat en oerhord stolthet inom organisationen vilket uttrycks av medarbetare pa samtliga
nivéer. Denna "vi mot dom” och "vi klarade det” kanslan har starkt banken och
medarbetarna upplever att detta har gjort foretagskulturen mer familjar. Manga beskriver
att organisationen har blivit mer malinriktad och dedikerad. De har insett att resultat inte
kommer av sig §avt utan att alla maste lagga sin bit till det stora pusslet. Manga menar
&ven att banken har blivit béttre pa att prioriteraratt saker som leder till resultat. Detta har
i sin tur drivit upp tempot och gjort att den enskilda behévt lagga om sin arbetstid varfor
Projekt- arbetsprocessen har initierats for att uppmérksamma behovet av att forenkla
vardagen for att kunnatraffakunder i en alt storre utstrdckning.

Att sd manga kunder stannade kvar i banken efter vagvalet trots dess osakra framtid anses
ha styrkt bankens antagande om att den har ett gott rykte. Den kanske alra viktigaste
aspekten av vagvalet var att det gav kraft till organisationen att ga ifran
instruktionsstyrning till att istallet gain i det " sunt fornuft/vardeskapande tank” som idag
kannetecknar organisationen. Manga av respondenterna beskriver att det var vagvalet
som lade grunden till den vision, mission och strategi som fortfarande driver banken
framét. Bedlutet att kvarstd som gavstandig bank ledde fram till en tydlig riktning och en
tydlig situation dar det inte langre fanns nagon att luta sig emot. Medarbetarna kande att
det var upp till dem samt att alt de gjorde skulle synas och det fanns en besgélad
arbetsvilja under och efter processen. Det var dven avstampet for arbetet med att
forandra, stérka och 6ka vérdet av varumérket Sparbanken Finn.
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4.1.2 Foretagskultur

Under vara intervjuer har det framgétt att foretagskulturen modifierades efter processen
att gora Sparbanken Finn till en gévstandig bank, men &en med bakgrund i omvérlden
och nya medarbetare. De som arbetade i banken innan Sparbanken Finn blev sdlvstandig
beskriver "att kroppen & kvar, men att kl&derna har bytts ut”. De menar att Sparbanken
Fin- andan med hég medvetenhet kring kvalitet, lojalitet, htg etik och moral samt en
stark vilja att ge kunderna bra service och kénsla inte har foréndrats. Daremot har banken
varit tvungen att anpassa sig mer till den harda konkurrenssituationen pa marknaden.
Detta har lett fram till att foretagskulturen har blivit mer marknadsorienterad. Kulturen
har &ven blivit mer malstyrd och kanske dven upplevs som lite hardare. En medarbetare
beskriver det som att de inom banken stéller hoga krav pa varandra men att detta anda
gors med en mjukhet. Kulturen beskrivs som dppen, respektfull och méansklig samt att
organisationen forsoker vara modern och jamlik.

Ménga upplever att det skett en stor forandring inom banken da den gétt fran regelstyrt
till varderingsstyrt arbete. Banken har en valkomnande attityd och bemd&tande och det &
ett Oppet klimat. Manga beskriver att det inom organisationen finns ett stort gehor for
olika asikter vilket avspeglar sig i en enorm lojalitet da ala kanner att de har ett varde
och att deras insatser vérderas. Manga vittnar om en decentraliserad organisation och
manga uppskattar att de har relativt fria tyglar i sitt chefskap. Ledarskapet beskrivs som
genuint och man lever som man la och arbetar efter samma varderingar. Manga
beskriver organisationen som véaldigt enkel och okomplicerad da det inte & nagra "hoga
hastar” eller nagon “graddfil”. Organisationsstrukturen med elva personer i
bankledningen ser manga som positivt da arbetet blir mer delegerat och malstyrt samt att
det upplevs som léttare att fa ut det bredare budskapet. Kulturen sags tillata mycket fritt
ansvar, frihet under ansvar och mycket utrymme for att prova nya idéer. Kulturen
benamns aven kreativ och stimulerande. Négra utav cheferna berdttar att VD: ns
instéllning kdnnetecknas av ”just do it”.
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Manga menar att det & kulturen med medarbetarna och ledarskapet som gor banken sa
bra. De intervjuade beréttar ala att de trivs otroligt bra pa banken eftersom banken &r en
human arbetsplats med fokus pa att medarbetarna skall ma bra. Det florerar en positiv
stamning som alla kénner av och ndgra namner att de upplever en framgangskansa
Banken arbetar @aven for att bli branschens mest eftertraktade arbetsplats. En del i arbetet
att uppna detta ar att arbeta efter en god cirkel innehdllande de fyra bitarna; kultur och
varderingar, personlig utveckling, 16n, och 6vriga forméaner.

Med bankens langa historia beskriver manga att kulturen sitter i ryggmargen och att den
"kandes’ nér de kom i kontakt med banken forsta gangen. Banken préglas aven av "vi —
mot - dom” vilket manga menar forstarktes efter att banken blev savstandig.
Frigbrandeprocessen sags aven ha skapat sammansvetsat gang som alla kanner vadigt
mycket for banken. Medarbetarna &r stolta, lojala och hart arbetande. Ménga beskriver att
man identifierar sig med banken och med bankens bésta. Manga skriver &ven under pa att
det & foretagskulturen som & nyckeln till framgang eftersom de anser att det &r
medarbetarna som banken konkurrerar med. Sammansédttningen av individer anses
viktigare 8n enskilda individers bidrag.

En av de intervjuade beréttar att han trivs fortraffligt pa banken och att det &r jakligt kul
att ga till jobbet varje dag eftersom foretagskulturen bygger pa narhet och en mycket
positiv manniskosyn. Han beskriver vidare att medarbetarna far mycket uppmarksamhet i
den familjara stamningen vilket forhoppningsvis ocksa mérks utdt marknaden. Kunden i
centrum & en del av kulturen och det finns en stor fokus pa att hitta en sd bra l6sning som
mojligt for kunden. Manga av de intervjuade beskriver att det finns en medvetenhet om
den goda cirkel som skapas genom att man kénner for banken och darmed vill gora det
bra for kunderna vilket i din tur genererar forddar for de anstdllda och sa vidare.
Kulturen préglas aen av en langsiktighet dar relationer & viktiga faktorer i
kundhanteringen. Inom banken gors inga ”snabba klipp” utan det bedrivs ett langsiktigt
arbete med kunderna och relationen till dem vérderas mycket hogt.
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4.1.3 Narhet

Under intervjuerna med medarbetarna inom banken framgdr att det handlar om tva
aspekter av nérhet dér den ena & bankens regionala forankring vilket gor den geografiskt
och fysiskt néra. Den andra aspekten handlar om att de anstéllda &ven upplever en mental
narhet med och inom banken. Néarheten beskrivs av vissa som det bast med att arbeta pa
banken medan andra beskriver att det & anledningen till att de & s framgangsrika och
ser nérheten som bankens framsta konkurrensfordel. De beskriver &ven att nérheten gor
att de anstéllda kédnner sig mer delaktiga i beslut och att det ger dem mgjligheten att
paverka. De menar dven att narheten gor att de har stor insikt i varandras affarsomraden.
Den geografiska nérheten upplever manga som mycket positiv da det endast & "ett steg”
till beslut. Bankens bankledning & stor vilket forstarker nérheten och de korta
beslutsvagarna. Manga beskriver dven att Lundaandan &r stor inom banken och att man ar
mycket tacksam Over att det inte tas nagra beslut pa nagot huvudkontor i Stockholm.
Nérheten till VD och vice VD: n upplevs som mycket positivt och de ses ha ett stort
symbolvérde. De & béda ute varje fredag pa olika kontor for att tréffa medarbetare och
négra anstallda beréttar att VD: n kan namnet pai stort sett allainom banken.

Att banken & néra & &ven den kanslan manga vill formedla av banken i kontakt med
utomstdende dad de menar att narheten kan bidra till bétre relationer och
fortroendeméssiga sddana. Manga vill formedia en bank som &r nara bade geografiskt och
mentalt, beslutsmassigt och paverkandemassigt. Manga av de anstdllda menar aven att
den lokala kdnnedomen bidrar till att banken blir bra pa att skapa sig en forstaelse for
marknaden och dess behov genom den regionala nérheten. Narheten till kunderna blir da
mycket positivt for framgang eftersom de menar att i princip alla banker erbjuder samma
tjanster. Sparbanken Finn tillfor mjukvara genom nérheten och forméagan att ta snabba
beslut och visa sitt intresse for kunderna. Manga av de intervjuade beskriver att banken
blivit sa framgangsrik som den &r idag just pa grund av att medarbetarna & bra pa att vara
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ndra kunderna mentat vilket féder relationer och gér kunden mer néarvarande an hos
andra banker. De beskriver att de tror att kunderna véljer Sparbanken Finn pga. dess
nérhet och tillganglighet.

Banken visar sig aven genom att synas vid publika sammanhang vilket méjliggors av den
geografiska nérheten. Den regionaa narheten innebér @ven att bankens kunder kan stéta
p& medarbetare eller VD/vice VD pa grillfesten, lekplatsen eller i joggingsparet vilket
illustrerar att de lever néra organisationen och kunderna.

414 Flexibilitet

Sparbankens Finns organisationsstruktur &r platt till sin karaktér och bedutsfattandet ar
decentraliserat. Banken har &ven en ovanligt stor bankledning bestéende av elva personer
som representerar flera olika enheter och kontor. Detta innebér att medarbetarna oftast
bara har en person mellan sig och bankledningen. Manga beréttar att denna mycket korta
beslutsvag gor Sparbanken Finns organisation oerhort flexibel och handlingskraftig.
Hexibiliteten beskrivs som en av Sparbanken Finns storsta konkurrensférdelar, eftersom
den gor att banken kan reagera pa kundernas skiftande behov mycket snabbt. Inom
banken finns det en stor samstammighet kring att det & stor skillnad om beslutet maste
upp till ett huvudkontor i Stockholm och utvarderas innan agarder kan vidtas. Nagra
inom banken illustrerar resonemanget med att Sparbanken Finn i princip skulle kunna
andra Oppettiderna genom att plocka ner skylten, skriva dit de nya tiderna och hénga upp
skyltenigen.

Manga medarbetare menar att det inom banken finns ett mycket stort utrymme for att
utrycka egna idéer och att paverka sin egen arbetssituation och utveckling, men ocksa
bankens framtid. De menar att detta i kombination med bankens flexibilitet & en av de
basta sakerna med att arbeta inom Sparbanken Finn. Genom omvandlingen fran
instruktionsstyrt till varderingsstyrt styrs organisationen mer utifran kulturen och sunt
fornuft vilket ocksa bidragit till att organisationen har blivit lite mer flexibel till sin

39



karaktar. Under intervjuerna framkommer nagra exempel padet de kallar sunt fornuft och
flexibilitet. Budskapet med exemplen har varit att kunderna ofta bara kan ”lura’ banken
en gang och att det alltid & béttre att lita pa kunden och betala ut ersattning pa en gang da
nagonting har blivit fel, istdllet for att utreda och handlagga vilket ofta kostar banken
mer. De menar att flexibiliteten & mycket viktig och att medarbetare ibland maste
kringga vissa av banken uppsatta riktlinjer for en smidig hantering av kundérenden.
Flexibiliteten gor att Sparbanken Finn kan upprétthalla konkurrenskraften och minska
ledtiderna for produktutveckling.

4.1.5 Langsiktighet och konsekvens

Sparbanken Finns bolagsform som traditionell sparbank majliggor en mera langsiktig
strategi inom banken da de inte har krav pa sig att avge kortsiktiga kvartal srapporter till
aktiedgare som vore fallet om de varit ett aktiebolag. Manga av respondenterna menar att
bankers strategier & relativt lika varandra med att Sparbanken Finns strategi skiljer sig
fran andra bankers genom langsiktigheten i tankandet. Det menar att det finns en
konsekvens och talmodighet. Manga menar &ven att banken har en bra utstakad strategi
med helhetslsningar och |angsiktiga relationer med kunderna. Banken skall finnas néra
kunderna och fdlja dem genom ’livets skeden” vilket & ett tydligt budskap.
Respondenterna menar att andra banker hoppar mera mellan sina olika strategier medan
Sparbanken Finn &r arbetar mer malinriktat och konsekvent med sin. Méanga inom banken
menar att langsiktigheten & en oerhdrt viktig komponent inom organisationen da de
egentligen arbetar i "fortroendebranschen”. De menar att det & langsiktigheten som gor
att banken uppfattas som trygg och stabil. Eftersom banken har manga ansikten utédt krévs
homogena budskap i kommunikation med kunden. Budskapet maste vara "rakt over
linjen och tiden, det hér & vi och det har vill vi uppfattas som”. Det &r viktigt att vara
konsekvent. Langsiktiga trygghetsl dsningar for kunderna anses &ven av manga vara en av
de viktigaste e ementen for bankens framtida utveckling.

Ménga inom banken menar aven att anledningen till att banken gar framét &r att det finns
en tydlig fokusering och tydlighet. Inom varje verksamhetsar sétts fem fokusomraden upp
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som & kopplade till strategin. Forankring och uppfdljning & mycket viktigt. Denna
identifiering av, och fokusering pa enskilda processer eller resurser & avgorande for
Sparbanken Finns utveckling. Medarbetarna menar att ledningens fokusering och
langsiktiga tankande &r tva mycket viktiga anledningar till att banken & sa framgangsrik
som den faktiskt ar. Denna fokusering kommuniceras, sprids och implementeras effektivt
till hela organisationen genom moten, sammankomster och skrivna dokument.
Ledningens budskap & konsekvent och medarbetarna upplever att ”man lever som man
l&”. De anses att VD & en utmérkt forebild och det forekommer ingen " graddfil”.
Forutsdttningarna & de samma for alla inom organisationen. Ett exempel som tas upp
under intervjuerna &r transportmedel till méten i andra stéder. VD forsoker alltid dka
billigaste flyg vilket signalerar till andra inom organisationen att leta up en billig resa nér
de ska pa ett méte i en annan stad nésta gang.

Stolt beréttar bankens ledning och medarbetare att de som forsta bank i Sverige har fatt
lIP certifiering som stér for Investor In People. Certifieringen skéts i Sverige av
Arbetsmiljéforum som & en fristdende organisation bestdende av ala aktorer pa svensk
arbetsmarknad. | Sverige & det endast ett 30- tal foretag som fétt denna kvalitetsstampel
som & et bevis pa att banken bedriver systematisk verksamhets- och
medarbetarutveckling. Banken har utvarderats utifran fyra olika principer for
kvalitetssskring; dtagande, planering, genomforande och utvardering. Sparbanken Finn
gick direkt till certifiering utan att under 1ang tid testas genom analyser och enkater vilket
brukar vara handelseforloppet i vanliga fall. Anledningen till att Sparbanken Finn
certifierades direkt beror pa att banken med sitt strategiska utvecklingsarbete for
personalen redan uppfyller certifieringskraven.

Respondenterna  beréttar att banken bedriver individuell |6neséttning baserad pa

uppfdljning av personliga ma samt bankens ma vilket vittnar om en malstyrd
organisation med fokusering, uppfdljning och konsekvens.
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5 ANALYSOCH SLUTSATSER GALLANDE FALLFORETAGET

| detta kapitel analyseras studiens empiri utifran den teoretiska referensramen. Dérefter
dras dutsatser gallande det valda fallforetaget Sparbanken Finn och bankens
utmaningar infoér framtiden presenteras.

5.1 Urvalshandese och storm

Beskedet att Foreningsbanken och Sparbanken Sverige AB 1997 tillsammans skulle bilda
en ny storbank, Foreningssparbanken AB, blev en stor vandpunkt i Sparbanken Finns
utveckling. Sparbanken Finn hade i den befintliga organisationen mycket stod fran
samarbetet med Sparbanken Sverige AB och deras resurser och formagor var darmed
anpassade efter radande forhallanden.

| den nya konstellationen skulle Sparbanken Finn nu sta pa egna ben och de befann sig
darmed i en situation dar en del resurser och formagor saknades for att fortsétta
bankrorelsen pa ett framgangsrikt sitt. FOr Sparbanken Finn initierades nu en stor
forandringsprocess for att ta sig igenom processen av frigorelse men ocksa en period da
de banken behdvde utveckla sina formagor. Beskedet om de tva bankernas fusion kan
liknas vid det Helfat & Peteraf (2003) bendmner urvalshandelse, vilken altsa 1&g till
grund for den process som skulle tvinga banken till férandring. Forandringen av banken
var s omfattande att den av manga liknades vid att bilda en helt ny bank fran grunden.

Vidare i analysen kommer vi nu att beskriva bankens formagor utifran de olika stadiernai
teorin om formagors livscykel (Helfat & Peteraf, 2003). Forfattarna till teorin menar att
grundandestadiet utgors av tva generella ansprék. Det forsta anspréket efterfragar en
organiserad grupp med ndgon typ av ledarskap och formaga att skapa gemensamma
aktioner. | Sparbanken Finn fanns ett starkt ledarskap som satte upp tydliga mal for vart
organisationen skulle. VD: n i banken menar att resans ma var kristallklart men att de
inte riktigt visste vad som skulle handa under resans gang. Organisationens medarbetare
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var val medvetna om malsittningen och arbetade fokuserat och lojalt for att na fram till
slutdestinationen.

Det andra anspréket som teorin tar upp berér de prestationer som medfor skapandet av
nya férmagor. Sparbanken Finns medarbetare hade alla med sig humankapital i form av
kunskap om branschen, férdigheter, tidigare erfarenheter, natverk inom branschen och
uppfattningsformaga. Helfat & Peteraf (2003) menar att individer som tidigare arbetat
tillsammans kan skapa gruppspecifikt humankapital. Bankens medarbetare hade arbetat
tillsammans i den tidigare organisationsformen och hade dérmed en historia tillsammans
och fungerande rutiner for interaktion med varandra. Under foérandringsprocessen stéalldes
detta pa sin spets och det gemensamma malet gav upphov till en enorm stolthet och
lojalitet infor banken, vilket skapade gruppspecifikt humankapital .

Det andra steget i formagors livscykel & utvecklingsstadiet vilket initieras av att gruppen
organiserar sig kring ett objekt for att utveckla en sarskild formaga (Helfat & Peteraf,
2003). Nar Sparbanken Finn né&dde borjan till det som kan liknas vid utvecklingsstadiet,
tog banken in 130 extraanstdllda for att frigéra ordinarie personal sa att dessa kunde
gruppera sig kring olika projekt med syfte att forma den nya banken. Medarbetarna i
banken hade malet klart for sig, men visste inte pa forhand hur de skulle ta sig dit utan
larde sig detta under resans gang. Denna form av ”learning by doing” gav upphov till nya
forméagors utveckling, vilket & karaktaristiskt for utvecklingsstadiet (Helfat & Peteraf,
2003).

5.2 Nar stormen lagt sig

Brush, Greene & Hart (2001) menar att varje bedut rérande resursanskaffning far
signifikant betydelse for ett foretags dverlevnad och tillvaxt. Ett foretags framgang beror
pa beslut rérande sammanséttningen och allokeringen av resurserna (ibid.). For att ett
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foretag pa ett effektivt sitt skall kunna forvalta sin resursbas och pa langre sikt skapa
varde, krévs det att foretaget forstar resursutvecklingsprocessen.

Efter vagvalet fanns det inom Sparbanken Finn vissa resurser och kompetenser, samtidigt
som ett antal resurser behdvde anskaffas. De resurser banken sedan tidigare besatt var
maéskliga resurser, sociala resurser, finansiella resurser, fysiska resurser samt till viss del
organisatoriska. Manskliga resurser fanns i form av manniskorna i organisationen som
hade erfarenhet och kompetens fran bankverksamheten sedan tidigare samt deras tidigare
erfarenheter och uthildningar. Sociala resurser fanns pa grund av den kdnnedom som
individerna i organisationen hade om branschen samt de kontaktnd som sedan tidigare
fanns. Banken hade klarat sig bra igenom bankkrisen och hade genom sin bolagsform
som sparbank en god soliditet vilket utgjorde goda finansiella resurser. Fysiska resurser
fanns ocksa inom banken da Sparbanken Finn hade lokaer och kontor samt ett mycket
fordelaktigt geografiskt 1age. Till viss del fanns &ven organisatoriska resurser eftersom
det fanns en vé fungerande organisation innan végvalet, men den var dock i behov av
utveckling.

Utmaningen for banken 1&g i att anskaffa teknologiska resurser for att kunna bygga upp
ett nytt 1T-system. Banken behdvde &en anskaffa de fysiska resurskombinationerna i
form av nya samarbetspartners och leveranttrer vilka de tidigare hade haft genom
samarbetet med Sparbanken Sverige AB. Banken behdvde alltsd bygga upp en helt ny
affarsmodell och for att lyckas med detta hoppades banken kunna stéarka de
organisatoriska resurserna genom en organi sationsforandring.

Frigorandet fran samarbetet med den nybildade foreningssparbanken gjorde att
Sparbanken Finn nu altsa stod utan en del ndédvandiga resurser och kompetenser. Teorin
om resursutvecklingsstigen (Brush, Greene & Hart, 2001) beskriver fyra initida
utmaningar i resursutvecklingsprocessen vilken nu startades eftersom Sparbanken Finn
behdvde anskaffa nya resurser.



Den forsta utmaningen bertr insamling av resurser vilket innebédr att knyta till sig
manskliga resurser i form av utbildning, erfarenhet, rykte, kunskap om branschen och
nétverkskontakter. Dessa fanns som ndmnts ovan till storsta delen redan inom
Sparbanken Finn vilket gjorde att banken relativt sméartfritt passerade denna utmaning.

En av de svéaraste utmaningarna for nya foretag vid resursanskaffning ar att de ofta saknar
rykte och historia inom branschen, vilket & viktigt for att kunna knyta till sig nya
resurser. Detta & den andra utmaningen (Brush, Greene & Hart, 2001). Férandringen for
Sparbanken Finn har beskrivits som enorm och har liknats vid skapandet av en ny bank.
Dock hade banken funnits men i en annan konstellation vilket gjorde att det fanns
potentiella samarbetspartners och darmed nya resurser. Banken hade ett vakant
varumarke och ett mycket gott rykte inom sitt verksamhetsomrade vilket gjorde att
banken utan stérre svarigheter kunde finna samarbetspartners som ville inleda samarbete
med banken. Utomstéende aktorer s3g att det fanns potential och mojligheter att utveckla
sina egna verksamheter i denna nya spannande situation. Teorin menar &ven att det
avgorande for att lyckas knyta till sig samarbetspartners &r individers sociala formaga och
initiala natverk (Brush, Greene & Hart, 2001). Sparbanken Finns medarbetare hade den
sociaa formagan och de initiala natverken genom deras kannedom och sedan tidigare
etablering i bankbranschen. Bankens féretagskultur kénnetecknades &ven av kémparanda,
uppstallning och lojalitet vilket troligtvis underléttade resursanskaffandet. Exempel pa
aktorer som inledde samarbete med Sparbanken Finn i detta skede var Skandia och
SBAB.

Den tredje utmaningen vid resursanskaffning beror formagan att kombinera olika
resurser. Individens dvertygelse om vilka resurser som & vérdefulla och deras potential
ar det som styr valet av resurskombinationer (Brush, Greene & Hart, 2001). | Sparbanken
Finns ledning fanns en dvertygelse om att organisationen behévde omorganiseras for att
béttre tillvarata varje enskild individs bidrag till organisationen. Inom banken fanns aven
en Overtygelse om att fokusera pa bankens karnkompetens, rédgivning, och darmed
outsourca andra delar av verksamheten, vilket skapade en helt ny affarsmodell. Banken
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ansag aven att ett nytt IT-system och ny marknadsforingskompetens var kritiska resurser
for banken att anskaffa. IT-systemet kravdes for att verksamheten skulle kunna fortga
utan avbrott och marknadsforingskompetensen likasa da banken nu behtvde bygga upp
en medvetenhet kring varuméarket Sparbanken Finn som g alvsténdig bank.

Den sista utmaningen i resursanskaffningen handlar enligt teorin om att omvandla
personliga styrkor till organisatoriska styrkor (Brush, Greene & Hart, 2001). |
Sparbanken Finns ledning fanns karismatiska ledare som lyckades kommunicera malen
och som genom den nya organisationsformen vagade delegera uppgifter till medarbetare
som aldrig tidigare gjort nagot liknande. Manga medarbetare hamnade i nya roller och
beskriver att de klarade av saker de aldrig trott att de var kapabla till tidigare.
Ledarskapets styrka att vaga gora det som kunde tyckas omgjligt, smittade av sig pa
medarbetarna som da presterade annu béttre. Individers personliga styrkor tycks pa sa sétt
ha 6vergatt till att bli organisatoriska styrkor.

5.3 VRIO- analys

Efter att banken knutit till sig de nya resurserna, finns det i dagslaget fem specifika
resurser som empiriskt visat sig vara bankens absolut viktigaste resurser for framgang.
Nedan foljer en VRIO- analys av dessa fem resurser.

Historia

Vardefullt: Bankens historia & synnerligen vardefull eftersom den innehdler handelser
som format banken till det den &r idag. Banken har en |ang historia som beskrivs som om
den sitter i vaggarna. | bankens historia ligger &en en enorm stolthet och lojalitet vilket
ar mycket vardefullt for banken.

SAllsynt: Bankens historia far anses vara mycket séllsynt da varje foretags historia &
unik.
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Svart att imitera: Historien & linjar vilket innebér att det &r svart for ett foretag som inte
innehar resurser och formagor som endast var tillgangliga vid en given tidpunkt att dra
tillbaka klockan for att tillskansa sig dessa. Ett foretags historia & &en en oerhort
komplex resurs varfor den ar nast intill omgjlig att imitera.

Effektivt organiserade: Historien kan sdgas vara effektivt organiserad i den mening att
organisationen i hog utstréckning pratar om historien och anvander den for att finna
styrkai det dagliga arbetet.

L edning och medarbetare

Vardefullt: Bankens VD har ett stort symbolvérde for organisationen inte minst for att
han &r ute pa olika kontor och tréffar medarbetarna och dessutom kan han alas namn.
Men ocksa for att det var han som drev igenom organisationsforandringen innebarande
att ga fran tre till tolv stycken i bankledningen. Medarbetarna har skolats i denna
decentraliserade och malstyrda organisations vilket anses mycket vardeful It inom banken.

Sllsynt: Det finns sdkerligen ett flertal personer med samma utbildning och bakgrund
som bankens VD och medarbetar men eftersom ingen & nagon annan identisk far nog
dessa anses vara unika.

Svart att imitera: Med stor sékerhet gar det att imitera ledarskapsstilar och medarbetares
sétt att arbeta men eftersom ménskliga resurser ofta & komplexa och abstrakta till sin
karaktar &r det troligtvis svart att lyckas med detta fullt ut. Det &r &ven sa att de ménskliga
resurserna har utvecklats och byggts upp dver tid och att de darmed har en unik historia
vilken inte gér att imitera.

Effektivt organiserade: sparbanken finns organisationsform vilken inneburit en plattare
organisation med mer decentraliserade beslut har stéllt hogre krav pa ledarskapet inom
banken och samtidigt byggt upp en organisation som litar pa varje enskild medarbetares
bidrag. Den decentraliserade organisationen tar till vara varje enskild individs kunskap
och underléttar Gverforing av information dd medarbetarna i hdg utstrackning har
utrymme att bidra med egna forslag och driva igenom egna projekt. Banken & aven
effektivt organiserad da de fokuserat pa sin karnverksamhet genom att de outsourcat delar
av verksamheten. Aven Projekt- arbetsprocessen, som initierats for att uppmarksamma
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behovet av att férenkla vardagen for medarbetarna, har bidragit till att medarbetarna mer
effektivt kan dgna sig &t t ex kundkontakter.

Rykte och Anseende

Vardefullt: bankens goda rykte och anseende & en oerhort vérdefull resurs da de
forbattrar bankens effektivitet och prestationsférmaga genom att kunder i regionen redan
paforhand har ett gott intryck av banken. Bankens utmaning blir da att leva upp till detta
och helst dvertréffa kundernas forvantningar. Bankens rykte och anseende & aven oerhort
vardefullt med tanke pa deras litenhet som kanske skulle kunna paverka dem negativt.
Det goda ryktet och anseendet & viktigt for att skapa trygghet for redan etablerade
kunder men ocksa for att locka till sig nya kunder. Banken rankas trea i Svenskt
Kvalitetsindex (Kalla) undersokning ver de banker dar kunderna & mest néjda. Sadana
utmérkelser stdrker bankens goda rykte och anseende samt sSkapar positiva
synergieffekter. Bankens rykte om att vara innovativa och moderna & positivt i den
bemérkelsen att det kan underlétta arbetet med att ha de bésta leverantrerna och
samarbetspartnerna. Uppstickare

Sillsynt: Sparbanken Finns positiva rykte om sig att vara en liten uppstickarbank med
starka rétter i Lundaandan & mycket ovanlig da banker historiskt sett har haft en ganska
negativ stampel.

Svart att imitera: Bankens rykte och anseende & mycket svéra att imitera eftersom de
bygger pa unika historiska forhdlanden genom att banken funnits sedan 1833 och
genomgatt en unik forvandling genom végvaet utéver de manga sma beslut som banken
fattat genom sin historia. Sociat komplexa resurser som rykte och anseende & &ven
oerhort svara att imitera da de inte helt okomplicerat gar att kdpa eller kopiera.

Effektivt organiserade: bankens organisationsform och foretagskultur med dess nérhet
avspeglar medarbetarnas lojalitet och stolthet infér banken vilket i sin tur formedias till
bankens kunder. Bankens vérderingar med kunden i centrum och den familjara
stamningen inom banken sprids till bankens kunder for att underhdla ryktet och
anseendet.
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Organisationsform

Vardefull: organisationsformen & vérdefull genom att den fréamjar nédrheten inom
organisation och bidrar till att snabba beslut kan fattas samt att den tar tillvara alla
medarbetarnas synpunkter. Bankledningens storlek leder till en storre mangfald vid
beslutsfattande och bidrar till att besluten blir mer forankrade samt pa ett snabbar sitt
spridsi organisation vilket bidrar till effektivitet och prestationsférmaga.

Sillsynt: Bankens organisationsform & inte sarskilt sdlsynt da manga foretag idag
decentraliserar och bygger upp plattare organisationer. Daremot & den relativt sallsynt
inom bankbranschen och med hénseende till bankens storlek. Banken har ca 300
anstéllda och elva personer i bankledningen vilket torde vararelativt sallsynt.

Svar att imitera: den rena organisationsformen &r inte svar att imitera. Daremot grundar
sig bankens organisationsform &ven pa dess unika historiska forhalanden vilket gor att
den blir svérare att imitera. Bankens organisationsform mojliggor aven for medarbetare
att ta egna beslut vilket gor att det i banken tas sma beslut pa individniva vilket gor
organisationsformen svérare att imitera. Aven det faktum att det & méanniskor som utgor
objekten i organisationsformen gor organisationsformen mer komplex och svdrare att
kopiera.

Effektivt organiserat: organisationen ar effektivt organiserad da de alra flesta inom
banken verkar trivas med den och &en namner organisationsformen som den framsta
faktorn till att de trivs s bra som de gor inom banken. Detta eftersom medarbetarna
kanner sig viktiga, delaktiga och har stor makt att paverka sin dagliga situation.
Organisationsformen okar &ven inskten i andras affarsomraden och forbéattrar
informationsdverforingen och mangfalden genom den stora bankledningen. VD och vice
VD trivs med organisationsformen och menar att den har bidragit till en mer kreativ och
Oppen milj6 dér forankrade beslut fattas.

Regional nérhet

Vardefullt: bankens regionala narhet bidrar till en effektivare hantering av saval kunder
som medarbetare. Bankens regionala nérhet & en grundldggande faktor i bankens
affarsidé och & saledes oerhort vardefull for banken. Den regionala narheten underlttar
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spridningen av bankens budskap och stodjer bankens marknadsforingsaktiviteter da de
kan bygga sitt rykte genom att vara specialist inom ett geografiskt omrade. Den
geografiska narheten starker &ven bankens Lundaanda da alla beslut fattas inom regionen
och inte pa nagot huvudkontor i Stockholm. Detta anses vara vardefullt for bankens
medarbetare saval som for bankens kunder.

SAllsynt: Sparbanken Finns regionala nérhet &r inte helt ovanlig i Sverige, Sparbanken
Syd, Sparbanken Gripen, Sparbanken Kristianstad och Férs & Frosta Sparbank & andra
exempel pa regionala banker. Daremot kan namnas att Sparbanken Finn har vadigt
manga kontor inom ett relativt litet affarsomrade, vilket gor att de & mycket mer
tillgangliga for bankens kunder. Vidare & Sparbanken Finn séllsynt for att den & en
fullsortimentssparbank med regional nérhet.

Svart att imitera: Att imitera den regionala nérheten & egentligen inte sa svart savida det
inte redan finns en etablerad bank i regionen med liknande

Effektivt organiserat: Den regionaa narheten & mycket effektivt organiserad. Néastan
hela bankens ledning & samlad under ett tak i Lund. Bankens Kassaservice och
radgivning & uppdelade pa tva olika kontor i Lund och hela telefonbanken finnsi ESl6v.
Denna form av kontorsspecifik verksamhet har visat sig vara en mycket effektiv
uppdelning.
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Vérdefull? Sdllsynt? Svar att Effektivt
imitera? organiserat?

Historia JA JA JA JA
Ledning och
medar betare

Rykte och anseende
Organisationsstruktur JA NEJ NEJ JA
Regional narhet JA NEJ NEJ JA

Figur 6. VRIO- ramverket (Barney, 1996)

5.4 Slutsatser baserade pa ovanstaende analys

54.1 Slutsatser av vagvalet

Fusionen mellan Foreningsbanken och Sparbanken Sverige AB blev startskottet for en
turbulent tid och sedermera en féradling av Sparbanken Finns resurser. Sparbanken Finns
va att avbryta samarbetet med nybildade Foreningssparbanken och dérmed bli en
gavstandig fullsortimentsbank tvingade fram en forandring av bankens resurser.

Eftersom banken hade en fungerande rorelse besatt de manga resurser redan innan den
stora foréndringen, aven kallad vagvalet. De resurser banken foérfogade Over var som
namnt i analysen:

Manskliga resurser: Ledning och medarbetare
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Socialaresurser: Kontaktnét och kunskap om branschen
Finansiellaresurser: Bankens goda soliditet

Fysiskaresurser: Bankens huvudkontor samt kontor

Organisatoriska resurser: Bankens tidigare, fullt fungerande organisation

Dessa resurser var vardefulla i den gamla organisationen men de krévde forfining och
kompletterande resurser for att banken nu skulle kunna verka som gdvstandig
fullsortimentsbank.

Sparbanken Finn hade en fordel aktig utgangspunkt da banken nagra ar innan beskedet om
de tva bankernas fusion undersokt alternativa vagar for samarbeten samt utvecklandet av
ett eget datasystem och egen marknadsforing. Utdver detta hade banken ett bra
utgangslage da de alra flesta inom banken delade ledningens uppfattning om att ingen
central instans beldgen i Stockholm skulle bestémma bankens framtida utveckling.

Avgorande for den fortsatta utvecklingen var framst ledningens och VD: s formaga att
sétta upp ett tydligt mal vilket ledde till att de fick hela organisationen att arbeta mot
samma malsdttning. Den enade malsattningen ledde till att medarbetarna arbetade én mer
enat och lojalt for bankens basta.

Ledningens och medarbetarnas tidigare erfarenhet och kunskap om branschen lade en bra
grund och Okade gévfortroendet infor bankens utveckling som gdvstandig bank.
Ytterligare en faktor som var till bankens fordel var VD: ns mod att vaga gora om
organisationsstrukturen till en plattare och mer decentraliserad organisation. Den nya
organisationsstrukturen resulterade i att medarbetarna kénde sig mer delaktiga och att de
fick ett strre eget ansvar vilket skapade en kémparanda och stolthet for banken.

Bankens sedan tidigare goda rykte samt att banken nu blev k&nd som en uppstickarbank
var en valdig tillgang for att hitta nya samarbetspartners och leverantorer da dessa tyckte
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att banken var en spdnnande partner som erbjéd nya majligheter. Kundernas lojalitet var
dven en stor tillgang, da storsta delen av kundbasen stannade kvar i banken.

De ovanstaende reflektionerna utgjorde grunden for att banken &ven kunde erhdla
teknol ogiska resurser samt nya fysiska kombinationer.

5.4.2 Bankenskritiskaresurser och varaktiga konkurrensférdelar

| studiens analys identifierades fyra for banken kritiska resurser; bankens historia,
ledningen och medarbetarna, ryktet, organisationsstrukturen och den regionaa néarheten.
Dessa analyserades anligt Barneys (1996) ramverk VRIO for att testa dess potential att
skapa varaktiga konkurrensfordelar. Modellen i analysen visar att inte alla fyra resurserna
moter de uppstéllda kraven. Vi kan dock se att de alla & effektivt organiserade samt att
de i kombination med formagorna; foretagskultur, narhet, flexibilitet samt, |angsiktighet
och konsekvens ger upphov till varaktiga konkurrensfordelar. Dessa formagor speglar vél
de teman vi forst identifierade i empirin. De ovanstdende formagorna fanns delvis redan
innan banken utvecklades till en gavstandig bank men de har foérandrats och foradlats
inom formagornas livscykel. Dessa nya formagor ligger till grund for Sparbanken Finns
goda innovationss och  produktionsformdga samt delvis till  bankens
marknadsl edningsforméaga.

Viktigt att ha i aanke & dock att ovanstdende dutsatser kring bankens
konkurrensfordelars varaktighet inte innefattar alla aspekter av begreppet. Konstateras
kan &ven att huruvida banken kan &tnjuta varaktiga konkurrensfordelar eller inte, aven ar
beroende av féretagets framtida arbete med att utveckla och investera i sina resurser.
Detta eftersom resursers véarde kan urholkas 6ver tid med bakgrund i att den kontext
foretaget verkar i standigt forandras.
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54.3 Kritiska resurser till formagor till konkurrensfordelar

De fyra formagorna har skapats genom vagvalet vilket var ett strategiskt val och kan
déarmed liknas vid dynamiska formagor enligt Eisenhardt & Martin (2000). De dynamiska
forméagorna kan paverka andra férmégor och foradla resurser. Rangone (1999) menar att
varaktiga  konkurrensfordelar  baseras  pa tre  grundlidggande  formagor;
innovationsformaga, produktionsformaga och marknadsledningsformaga. Dessa tre
grundlidggande  formagor starks  av bankens dynamiska formdgor sa  att
konkurrensfordelar uppstér. Sparbanken Finn har genom tiderna visat prov pa stor
innovationsformaga genom att vara forst ut pa marknaden med bland annat
uttagsautomater, checkar, Cashkort och Internetaccess. Sparbanken Finns formaga att
utveckla nya produkter och processer kan direkt kopplas till bankens flexibilitet, nérhet
och kultur som diskuterats tidigare i kapitel fyra; empiri. Vidare besitter Sparbanken Finn
en stark produktionsforméaga och & mycket noggrann med att sakerstélla kvalitet. Efter
att banken direkt efter vagvalet hade lite problem med driften av det nya datorsystemet
och betalkorten, har problemen nu &gardats och verksamheten & mycket driftsdker utan
négra stopp. Grunden till bankens produktionsférméaga & bankens flexibilitet, narheten
till marknaden, foretagskulturen och langsiktighet. Marknadsedningsformagan i
Sparbanken Finn & delvis god. Banken har ett valdigt gott rykte (svenskt kvalitetsindex,
2004) och anseende bland sina kunder varfor dessa & lojaa. Efter vagvalet har banken
fokuserat pa varumarket och det finns en stor varumérkesmedvetenhet bland invanarna i
Sparbanken Finns verksamhetsomrade. Varumarket har dock olika betydelser for olika
individer. En del ser banken som en traditionell sparbank, medan andra ser banken som
en modern och innovativ uppstickare. Det som paverkar marknadsl edningsformagan lite
negativt & att alla medarbetare i banken inte & sd pass sdljinriktade som banken onskar.
Vidare menar nagra att banken maste bli béttre pa att hitta balansen mellan att skapa
langsiktiga relationer med kunder och att inte &gna allt for mycket tid pa olénsamma
kundmaten. Marknadsl edningsférmagan bygger pa bankens kultur, narhet, flexibilitet och
|angsiktighet.



Nedan foljer en egenskapad modell som hjél per till att forklara hur bankens ursprungliga
resurser och formagor forandrats samt foradlats och darmed paverkat dagens
konkurrenskraft. De befintliga resurserna tvingades till omorganisation nar Sparbanken
Finn gick igenom sin stora forandring med vagvalet som sprangbrada. Banken byggde
upp en ny affarsmodell och organisationsstruktur vilket gav upphov till nya resurser samt
att nya formagor bildades. De fyra viktigaste formagorna; foretagskultur, nérhet,
flexibilitet samt, |angsiktighet och konsekvens kan liknas vid dynamiska formagor da de i
sin tur & grunden till  innovationsformaga,  produktionsformdga  och
marknadsledningsformdga som utgdr grunden till bankens konkurrensfordelar.
Marknadsledningsformagans tidigare diskuterade svagheter illustreras genom den
streckade rektangeln som omger formagan.
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Figur 7. Egenkomponerad modell.
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5.4.4 Slutsatser av resursportféljen

Galbreath (2004) menar att ala resurser inte bidrar lika mycket till ett foretags framgang
som andra. Immateriella tillgangar och framst formagor &r viktigare an de materiella i
detta fall eftersom de bidrar mest till foretagets framgang (Galbreath 2004). Sparbanken
Finn utgor sig for att vara ett kunskapsforetag och arbetar aktivt med att utbilda
medarbetare samtidigt som verksamheten férandras till att vara mer inriktad pa
kunskapsintensiv radgivning. Som tidigare namnts har banken nyligen IIP certifierats
vilket & kvittot pa att utbildningen gett resultat. Sparbanken Finns materiella resurser &
framst de kontor och lokaler den har. Banken besitter desto fler immateriella resurser.
Sparbanken Finns medarbetare, regionala nérheten, bankens rykte, anseende och
organisationsform utgor dessa immateriella resurser. Som namnts ovan & férméagor
viktigare an resurser. Sparbanken Finns véardeskapande strategi bygger pa bankens
formagor. Dessa forméagor ar nérhet, flexibiliteten, foretagskulturen och langsiktigheten.

5.5 Framtidaimplikation for Sparbanken Finn

Banken kan inte sigas vara annat an framgangsrik med tanke pa dess starka tillvaxt och
nojda medarbetare. Var analys visar dock att det finns vissa punkter som banken bor tai
beaktande infor framtiden for att &ven fortsdttningsvis kunna generera varaktiga
konkurrensfordelar.

Siljinriktad personal: Banken behover i storre utstrackning utbilda radgivarna till att bli
mer fokuserade pa att sdlja helhetsiosningar till kunderna samt att kunna se kundernas
behov innan de gdva har insett sina behov.

Lag personalomsittning i kombination med relativt hog medelalder: Banken har en
extremt 13g personalomsattning samt en relativt hog medeldder vilket for banken innebér
att manga av medarbetarna har arbetat inom banken bade fére under och efter vagvalet
och alltsa till stor del & de som utgor foretagskulturen och de som lever ut bankens

varderingar. Vi ser en risk med den |3ga personalomséttning da banken kan behova fain
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nytt blod i organisationen samtidigt som det ddre gardet behdvs for att "uppfostra’ i
bankens anda. Som det ser ut idag kan dvergangen mellan nya och gamla blir for skarp
vilket leder till att bankens historia och grundldggande vérderingar inte pa samma
géalvklara sétt 6verforstill vidare generationer.

Balans mellan relationsskapande och kostnader: Vi anser att banken maste bli béttre pa
ait hitta balansen mellan relationsskapandet och kostnaderna. Bankens centraa
varderingar handlar om att skapa langsiktiga relationer med kunderna och genom
helhetslosningar skapa trygghet, vilket savklart skalla kvarstd i fokus. Daremot maste
radgivarna kanske arbete @an mer effektivt och skaffa sig storre kunskap for att avsétta
mindretid till mindre |6nsamma kunder och mer tid till mer |6nsamma kunder.

Varumérket — traditionell sparbank vs modern uppstickarbank: Sparbanken Finns kunder
har olika uppfattning om vad varumérket stér for. En del kunder ser banken som den
traditionella sparbanken vilken den gamla logotypen ”sparbankseken” star for. Andra
upplever banken som en nytankande, innovativ uppstickare i branschen. Det ligger en
utmaning i att kommunicera bankens nya profil effektivt s att kunderna uppfattar banken
I enlighet med den verksamhet banken faktiskt bedriver.

Internet vs radgivning: Individer fédda mellan 1977 och 1997 utgér " The net generation”
(Tapscott, 1998) vilket indikerar att det & en generation som vaxt upp under den digitala
revolutionen da datorer introducerades i hemmet. Dessa individer utgor 30 procent av
befolkningen idag och de & vana att anvanda datorer och Internet for att utfora allt fler
aktiviteter (Tapscott, 1998). Undersokningar visar &ven att anvandningen av Internet for
alt gora bankdrenden oOkade 2004 och kunderna & mer och mer ndjda med de
Internettjanster som bankerna erbjuder (Temo, 2004).

Med detta som bakgrund star banken framfor en spénnande utmaning da
Internetanvandandet Okar samtidigt som bankens framsta fokus ligger vid att skapa
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langsiktiga trygga relationer genom att utveckla den personliga radgivningsfunktionen.
Tva aspekter som forvisso inte behdver utesluta varandra men som kraver stor planering.
Den framtida utmaningen ligger i att skapa en balans mellan IT-baserade tjanster och
radgivning samt att hdlla nere kostnaderna for de bada. Utvecklingen av IT-tjanster &r
mycket kostsamt och utgor stora beslut for sma organisationer. Likasd & den stora
mangden radgivare en stor kostnad som maste utnyttjas pa rétt sitt for att det ska vara
|6nsamt.
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6 SLUTSATSER

| detta kapitel presenteras studiens slutsatser av mer generell karaktdr med avsikt att
besvara uppsatsens syfte. Kapitlet innehaller dven en diskussion kring studiens bidrag.
Avslutningsvis ger vi forslag pa vidare for skning inom studiens omrade.

6.1 Studiensgenerella slutsatser

Med bakgrund i uppsatsens fallstudie utford pa Sparbanken Finn amnar vi nu bidra med
en forklaring till hur en liten aktér genom en urvalshdndelse kan skapa varaktiga
konkurrensfordelar. Studien har visat att de initiala resurserna i form av manskliga
individer, kdnnedom om branschen, ndtverk samt rykte och anseende & oerhdrt viktiga
variabler for den fortsatta utvecklingen. Sarskilt viktiga verkar de manskliga resurserna
vara da var studie har visat att enskilda individers dvertygelser och forméaga att sprida
dessa varit avgdrande for foretagets fortsatta positiva utveckling.

Liksom Audretsch (1998) som menar att innovationskraften ofta ar lokal, visar aven var
studie att innovationskraften & lokal genom fallforetagets positiva effekter av dess
regionala forankring. V& studie har visat att ett foretags regionala férankring inverkar pa
kdnnedomen om kunderna samt underldttar flexibilitet och handlingskraft vilket ger
utslag painnovationskraften.

Vér studie har visat att en liten innovativ aktor i en hart konkurrensutsatt bransch kan
skapa konkurrensfordelar genom att i samband med en urvalshandelse tvinga sina
formagor till forandring vilket ocksa gor att befintliga resurser kan omorganiseras. N&r
befintliga resurser omorganiserats ger de i sin tur upphov till att nya formagor skapas.
Dessa formagor & dynamiska formagor da de uppkommit ur den strategiska
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omorganisationen av resurserna. Dessa dynamiska formagor kan i sin tur driva vidare
foradlingen av resurserna vilka ligger till grund for de tre formagorna; innovations-,
produktions- och marknadsledningsformaga, som Rangone (1999) menar skapar
konkurrensfordelar hos sma och medel stora foretag.

Ytterligare en iakttagel se som var studie visat ar att vi i enlighet med Galbreath har funnit
att immateriellaresurser &r viktigare an materiella for ett foretags framgang.
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Figur 8, Egenkomponerad modell
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6.2 Studiensbidrag

6.3 Fordag till vidare forskning
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7.4 FOretagsinterna dokument
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8 BILAGOR

8.1 Intervjuguidetill medarbetare

Inledande fragor

Respondentens befattning, arbetsuppgifter och ansvarsomraden?

Hur 18nge har du arbetat inom banken?

Bakgrund och utbildning samt tidigare befattningar/arbetsgivare?

Varfor valde du att arbetainom banken?

Hur trivs du pa banken och varfor?

Vad & det basta med att arbetainom denna bank?

Personal och kompetens

Hur skulle du beskriva medarbetarnainom banken? Har de nagra gemensamma drag?
Kan du siga ndgonting om personal ens sammansattning samt personal omséttning?

Vad kravs for att ingdi ert team?

Hur rekryterar ni och hur behdller ni kompetent personal ?

Vilken roll har kompetens hos er?

Hur stor vikt l&ggs vid utbildningar?

Hur skulle du beskriva bankens féretagskultur? Vilka attityder och vérderingar praglar
banken?

Sparbanken Finns 6vergripande strategi och vision

Vilken & bankens Overgripande vision?

Hur kommuniceras visionen inom organi sationens olika skikt?

Finns det inom organisationen uttalade strategier/skrivna dokument? Vilka & de i sa fall
och hur formedlas de?

Anser du att Sparbanken Finn mamedvetet arbetar for att nasin vision? Pavilket sétt?
Pa vilket sétt tror du att banken uppfattas av utomstdende? Hur tror du att de upplever
varumarket?

Anser du att Sparbanken Finn &r en framgangsrik bank?

Varfor tror du att Sparbanken Finn har blivit en framgangsrik bank?
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Vilkaforetagsspecifika faktorer har varit avgorande for framgangen?

Vilken anser du & denna banks storsta konkurrensfordel ?

Hur skiljer sig Sparbanken Finns strategi fran konkurrenternas?

Vilken & den storsta konkurrensférdel andra aktorer har gentemot Sparbanken Finn?
Vilka svagheter eller brister kan du uppleva att banken besitter?

Vad kravs for att Sparbanken Finn skall bli en konkurrenskraftigare bank? Vad kravs av
ledning respektive anstallda?

Segmentering

Har bankens kunder nagra gemensamma drag- demografiska faktorer (alder, kon,
utbildning, 16n)?

Vilken kundgrupp ar viktigast for banken att attrahera?

Vilka kundbehov tillgodoser ni? Vilka & eraframsta tjanster?

Vilken bild vill du férmedlaav banken vid kontakt med kunder?

Vilken tror du &r den framsta anledningen till att kunder véljer denna bank?

Varfor tror du att potentiella kunder inte valjer denna bank till forman for en annan?
Historiaoch framtid

Hur har bankens utveckling sett ut? Kriser? Milstolpar?

Vad tror du att ni lérde er av ” skilsméassan” ?

Kan du ge nagot exempel pa handelser i branschen som ni bevakar?

Vilka trender kan du se inom finansbranschen? Teknisk/politisk/administrativ
utveckling?

Hur ser eraframtida kunder ut?

Hur tror du att framtiden kommer att se ut for Sparbanken Finn? Varfor kommer kunder
till er &ven i framtiden?

8.2 Intervjuguidetill VD och Vice VD

Inledande fragor

Respondentens befattning, arbetsuppgifter och ansvarsomraden?
Hur lange har du arbetat inom banken?

Bakgrund och utbildning samt tidigare befattningar/arbetsgivare?
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Varfor valde du att arbetainom banken?

Hur trivs du pa banken och varfor?

Vad & det basta med att arbetainom denna bank?

Personal och kompetens

Hur skulle du beskriva medarbetarnainom banken? Har de nagra gemensamma némnare?
Kan du saga ndgonting om personal ens sammanséttning samt personal omsattning?

Vad kravs for att ingai Sparbanken Finnsteam? Krav pa utbildning/bakgrund?

Hur rekryterar ni och hur behaler ni kompetent personal ?

Vilken roll har kompetens hos er?

Hur stor vikt laggs vid utbildningar?

Hur skulle du beskriva bankens foretagskultur? Vilka attityder och vérderingar praglar
banken?

Sparbanken Finns dvergripande strategi och vision

Vilken & bankens 6vergripande vision?

Hur arbetar du med strategi- och visionsfragor i ditt dagliga arbete?

Har strategierna och visionerna forandrats nagonting sedan du antog din befattning?

Hur kommuniceras visionen inom organisationens olika skikt?

Finns det inom organisationen uttalade strategier/skrivna dokument? Vilka & de i sa fall
och hur formedlas de?

Anser du att Sparbanken Finn malmedvetet arbetar for att nasin vision? Pavilket sétt?
Vilkaanser du vara Sparbanken Finns framsta verktyg for att férverkligasin vision?

Pa vilket sétt tror du att banken uppfattas av utomstaende? Hur tror du att de upplever
varumarket?

Anser du att Sparbanken Finn &r en framgangsrik bank?

Varfor tror du att Sparbanken Finn har blivit en framgangsrik bank?

Vilkaforetagsspecifika faktorer har varit avgorande for framgangen?

Vilken anser du & denna banks storsta konkurrensférdel ?

Hur skiljer sig Sparbanken Finns strategi fran konkurrenternas?

Vilken & den storsta konkurrensfoérdel andra aktorer har gentemot Sparbanken Finn?
Vilka svagheter eller brister kan du uppleva att banken besitter?
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Vad kravs for att Sparbanken Finn skall bli en konkurrenskraftigare bank? Vad kréavs av
ledning respektive anstallda?

Organisation

Hur & organisationen uppbyggd? Fordel ar/nackdel ar?

Hur paverkar bolagsformen det dagliga arbetet?

Avskalad/renodlad verksamhet? Samarbeten/nétverk?

Segmentering

Har bankens kunder nagra gemensamma drag- demografiska faktorer (alder, kon,
utbildning, 16n)?

Vilken kundgrupp ar viktigast for banken att attrahera?

Vilka kundbehov tillgodoser ni? Vilka & eraframsta tjanster?

Vilken bild vill du férmedlaav banken vid kontakt med kunder?

Vilken tror du &r den framsta anledningen till att kunder valjer denna bank?

Varfor tror du att potentiella kunder inte valjer denna bank till forman for en annan?
Historiaoch framtid

Hur har bankens utveckling sett ut? Kriser? Milstolpar?

Vad tror du att ni lérde er av ” skilsméssan” ?

Kan du ge nagot exempel pa handelser i branschen som ni bevakar?

Vilka trender kan du se inom finansbranschen? Teknisk/politisk/administrativ
utveckling?

Hur ser eraframtida kunder ut?

Hur tror du att framtiden kommer att se ut for Sparbanken Finn? Varfor kommer kunder
till er &ven i framtiden?

8.3 Detaljerad beskrivning av respondenter

Respondent A
Respondent A &r kontorschef pa ett av Sparbanken Finns bankkontor. Respondent A: s
arbetsuppgifter & affarsdrivande, affarsutvecklande och coachande av radgivare och
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andra kontorschefer. Respondent A har tjugofem ars erfarenhet av bankbranschen och har
arbetat pa Sparbanken Finni fem &r.

Respondent B

Respondent B arbetar som rédgivare pa ett av Sparbanken Finns bankkontor. Respondent
B har gétt manga internutbildningar och har diplomerats i rédgivning. Respondenten har
ingen akademisk utbildning. Respondenten har jobbat som rédgivare i drygt ett & och
totalt fem & inom banken.

Respondent C

Respondent C & Information och Marknadschef med ansvar for varumérke och
kommunikation. Respondenten fungerar som “bollplank” till olika enheter i deras
marknadsforing. Respondent C jobbar aktivt for att gora varumérket mer attraktivt.
Respondent C jobbade tidigare inom |&kemedelsbranschen med liknande uppgifter.
Respondenten har jobbat pa Sparbanken Finn i fem &r.

Respondent D

Respondent D & Personalchef pa Sparbanken Finn och har aven ansvar for
kompetensutveckling i banken. Respondenten har |ast beteendevetenskap och har tidigare
jobbat som personal assistent. Respondenten har jobbat pa Sparbanken Finni fyra &.

Respondent E

Respondent E & Fond och Finanschef pa Sparbanken Finn med ansvar for bankens
finanser och aktieverksamhet samt stiftelseférvaltning. Respondenten har gedigen
bakgrund inom bankbranschen och har tidigare arbetat med private banking pa en av de
stérre bankerna i Sverige. Respondent E & civilekonom med inriktningen finansiering
och redovisning. Respondent E har jobbat pa Sparbanken Finni fyraar.
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Respondent F

Respondent F & Vice VD for Sparbanken Finn och ansvarar for gemensamma
affarsenheterna: Fond, Finans, Utland och Kredit. Respondent F sitter &en i bankens
styrelse. Respondenten har tidigare varit VD for Lansforsakringar i Halland och har &ven
varit bankdirektor i en annan sparbank innan respondenten bérjade pa Sparbanken Finn
1998. Respondent F &r civilekonom och har |&st pa handel shogskolan i Stockholm.

Respondent G

Respondent G arbetar som gruppchef pa Sparbanken Finns telefonbank i ESl6v och
ansvarar for samordning av enheten, strategiska fragor och utbildning pa enheten.
Tidigare jobbade respondenten med personafragor pa en turistbyrd. Respondent G &r
civilekonom med inriktning marknadsforing/turism. Respondenten har jobbat som
gruppchef i tvaoch ett halvt ar, och totalt fem &r i banken.

Respondent H

Respondent H & chef for Sparbanken Finns projektenhet med ansvar for afféars och
produktutveckling. Respondenten har tidigare arbetat inom hdgteknol ogibranschen som
management och IT konsult. Respondent H &r civilingenjér med inriktningen datateknik.
Respondenten har jobbat pabanken i ett ar.

Respondent |

Respondent | & VD fér Sparbanken Finn och & déarmed ansvarig for att de beslut som
fattas av styrelsen genomfors pa ett bra sitt. Respondenten har lang erfarenhet av
bankbranschen och har forutom tre & i skogsindustrin gnat hela sitt yrkesverksamma liv
& den. Respondent | & civilekonom utbildad i V&xj6 och USA. Respondenten har varit
VD for Sparbanken Finn sedan 1992.

Respondent J

Respondent J & Stabschef med ansvar som internjurist, riskcontroller samt for
sakerhet/fastighet. Respondent J sitter &en i bankledningen och har en de
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utredningsuppdrag. Respondenten har tidigare varit VD for Sparbankskort och efter det,
VD for en annan sparbank. Respondent J kom till banken i samband med utbrytandet fran
Foreningssparbanken 1997.

Respondent K

Respondent K &r regionchef for region Malmé med sju kontor. Respondenten sitter ocksa
i bankledningen ca: 20 % av sin tid. Respondent K &r i Jurist i botten och har tidigare
arbetat i domstol. Respondenten har &ven jobbat for en av de stérre bankerna i Sverige
innan Respondenten kom till Sparbanken Finn 1999.

Respondent L

Respondent L & ansvarig fér Sparbanken Finns rérelsesupport vilken omfattar;
telefonbanken, Internetbanken och juridiken. Enheten & &ven ansvarig for
géavbetjaningstjansterna som autogiro, sparbanksgiro, korttjanster mm. Rorelssupport
omfattar ca: 45 personer. Respondent L har jobbat sig upp i banken och har jobbat bade i
kassa och som kontorschef tidigare. Totalt har Respondent L arbetat trettio ar i
Sparbanken Finn.

Respondent M

Respondent M & ansvarig for privatmarknaden pa Sparbanken Finn och sitter aven i
bankledningen. Respondenten har tidigare jobbat i en annan sparbank och innan dess
arbetat i domstol. Respondent M & dltsd jurist i botten. Respondenten kom till
Sparbanken Finn 1985.
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