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ABSTRACT
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Purpose: The purpose of this thesis is to examine how the local
management at Swedbank, Karlskrona experience the
effect of the financial crises at the local bank office, to
analyze which effect it has had on the implemented

strategies and management control.

Methodology: Qualitative method with an abductive approach and

semi-structured interviews.

Theoretical perspectives: Framework for strategy implementation and

Contingency theory

Empirical foundation: Personal interview, telephone interview and completing

internal company information from Swedbank

Conclusion: The management control at Swedbank has not been
affected by or adjusted to the financial crisis. Only one
of the four strategies has been effected which led to a

temporary standstill for this strategy.
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KAPITEL 1
INLEDNING

I det inledande kapitlet av wuppsatsen redogor vi for bakgrund,

problemformulering och syfte. Vidare presenteras hur vi disponerar uppsatsen.

“Jag har haft en egen finanskris i hela mitt liv sd det kdnns bra att
vdrlden dntligen kommer ikapp. Nu kommer alla att fd det lika ruttet
som jag.”

(Mérten Holmberg, stockholmsmusiker, jonnasmind.wordpress.com)

1.1. Bakgrund

Den 14 september 2008 14t den amerikanska centralbanken Lehman & Brothers
ansoka om konkursskydd, vilket var USA:s storsta konkurs i modern tid (Svenska
dagbladet hemsida, 2009). Detta var den utlésande faktorn som gjorde att
finanskrisen tog fart péd riktigt. Grunden till finanskrisens uppkomst var liagre
rdntor och 6kad utlaning av bostadslan under 2000 talet. Dessa bostadslan, dven
kallade subprimelan, vénde sig till boldnekunder med lag kreditvardighet
(Riksbankens hemsida, 2009). I och med detta skapades en fastighetsboom med
stigande bostadspriser och da den amerikanska centralbanken hdjde rdntan och
bostadsmarknaden maéttades sprack denna fastighetsbubbla. Bostadspriserna sjonk
snabbt och lintagarna kunde varken betala de 0kade kostnaderna eller beldna
bostaden for att 16sa problemet, vilket fick foljd att bankerna drabbades av stora
kreditforluster. Efter forgidves forsok att rddda bankerna med krispaket pa
méngmiljardbelopp fran den amerikanska regeringen har nu manga av bankerna
gétt 1 konkurs eller tagits Over av inhemska eller utldndska aktorer (Aktiespararnas
hemsida, 2009). Detta har naturligtvis haft en pdverkan pd hela vérlden som nu

befinner sig i en ldgkonjunktur.



Danske Bank menar att Sverige stdr infor den vérsta lagkonjunkturen sedan 1990-
talskrisen (Dagens industris hemsida, referens 1, 2009). Finanskrisen har paverkat
de svenska bankerna hért trots dtgirdsplaner och en av de hardast drabbade ir
Swedbank. De har blivit starkt kritiserade for sin expansion och sina investeringar
1 Baltikum. Till en bdrjan genererade Baltikum stora vinster men i samband med
finanskrisen har de drabbats av stora kreditforluster och problem med likviditeten
(e24 hemsida, 2009), vilket antas ligga till grund for den nyemission som
Swedbank genomforde den 25 november 2008 (Dagens industris hemsida,
referens 2, 2009). Swedbank har fitt stor massmedial uppmaérksamhet, vilket har
sin grund i att de har den storsta kundbasen bland de svenska bankerna och att
deras angeldgenheter berdr manga. Till en borjan valde de att hélla en lag profil
och inte respondera till massmedia, vilket skapade spekulationer om att de hade
ndgot att dolja. Detta har lett till att de nu befinner sig i en fortroendekris (Intervju
Swedbank).

Inom forskningsomradet intern styrning, har flera studier fokuserat pa omvérldens
paverkan pd styrningen. Forskningen, som géir under teorier baserade pa
situationellt synsdtt, betonar det osdkerhetsmoment som omvérldsforandring
skapar (Child, 1984). Enligt Merchant et al (2007) kan osdkerhet i omvérlden
paverka den interna styrningen pd olika sétt. Det kan exempelvis forsvéra
anvindandet av handlingsstyrning och resultatstyrning eftersom det inte finns ett
perfekt styrsystem som passar for alla situationer. Detta leder till att foretagen

maste anpassa sin styrning.

Anthony och Govindarajan (2007) forklarar att det finns ett samspel mellan ett
foretags strategi och dess interna aktiviteter som pédverkar prestationerna. Med
interna aktiviteter menar de fOretagets ekonomistyrning, struktur, kultur och
human resource management. Den kraftiga ldgkonjunktur och osédkerhet i
omvdrlden som finanskrisen skapat, kan ha paverkat samspelet i Swedbanks
forutsdttningar for framgéngsrik intern styrning och lyckade implementerade
strategier. Vi undersoker var finanskrisen har pédverkat Swedbanks interna

aktiviteter pa lokalkontorsnivad. For att kunna gora detta anvinder vi oss av var



utvidgade modell av grundresonemanget i Anthony et als (2007) modell for

strategiimplementering samt av Fishers (1998) teori fOr situationellt synstt.

Swedbank omtalas dagligen i massmedia, men vilken paverkan har finanskrisen
haft pa lokalkontorsnivan? Vi vill i denna uppsats ta reda pa hur detta kan ha
paverkat Swedbank och vi har som studieobjekt valt att studera Swedbank i
Karlskrona.

1.2. Problemformulering

Vi vill ta reda péd vilken pdverkan finanskrisen har haft internt pa banken. Hur
hanterar Swedbank en s& stor omvirldsfordndring som finanskrisen bar med sig?
Majoriteten av de analyser som gors och tas upp i massmedia behandlar
Swedbank AB som helhet. Vad som egentligen sker pa lokalniva ges inte samma
inblick 1. Vi har darfor valt att studera finanskrisens péverkan pa lokal
ledningsniva och har genomfort vér fallstudie pd den lokala kontorsnivén i
Karlskrona, Blekinge. Hir tar vi reda pd hur den lokala ledningsnivén uppfattar att
finanskrisen har pdverkat den lokala banken och utifran det analyserar vi hur det
har péverkat de implementerade strategierna och den interna styrningen. Detta

resonemang mynnar ut i féljande fragestillning:

Hur paverkar finanskrisen som extern faktor de implementerade strategierna och

den interna styrningen pd lokal bankkontorsnivd?

1.3. Syfte

Syftet med uppsatsen ér att undersdka hur den lokala ledningen pa Swedbank,
Karlskrona uppfattar finanskrisens effekt pé det lokala bankkontoret, for att
analysera vilken péverkan den har haft pa de implementerade strategierna och den

interna styrningen.



1.4. Disposition

lnledning> Mctod> Teori> Empiri> Analys> Slutsats>

Figur 1. Dispositionsguide.

I det inledande kapitlet av uppsatsen redogér vi for bakgrund,
problemformulering, syfte samt disposition. For att i det andra kapitlet redovisa
fallstudiens tillvigagingssitt, dar vi redogdr for metodologiska val samt hur vi
ska besvara var fragestéllning. Kapitel tre presenterar och beskriver de teorier vi
véljer att bygga vér analys pa. Efter teori kapitlet sammanstéller och presenterar
vi 1 kapitel fyra de empiriska data vi samlat in genom intervjuer och foretagsintern
information. Med utgéngspunkt pa teoretisk referensram och empiriska data som
samlats in genomfors i kapitel fem en analys. Avslutningsvis i1 det sjdtte kapitlet
aterkopplar vi till vér problematisering, for en slutdiskussion samt ger forslag péd

fortsatt forskning.
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KAPITEL 2
METOD

[ detta kapitel redovisar vi studiens tillvigagangssdtt samt metodologiska val. Vi
presenterar varje delomrdde for sig, for att sedan diskutera och redogéra for de

val vi gjort for var uppsats.

lnledning> g Mmd> Teori > Empiri> Analys> Slutsats>

Figur 2. Dispositionsguide.

2.1. Metodologiska overvaganden

Varje undersokning som gors bygger pa en fraga eller fundering. Syftet med ett
metodval &r att pa bésta mojliga tillvigagangssitt finna de svar man soker. Den
viktiga fragan man ska stdlla sig infor en studie &r; Hur ska jag gi tillvdga for att

fa sdkra svar och vilken metod &r bast for min studie? (Jacobsen, 2002).

2.2. Forskningsansats

Man brukar tala om tvd metoder nér det géller val av forskningsansats, dessa tva
ar den induktiva och den deduktiva ansatsen. Badda behandlar relationen mellan
teori och empiri, men pé olika sitt (Wallén, 1996). I en studie ddr man anvénder
sig av en deduktiv ansats utgdr forskaren fran en redan befintlig teori vid

insamlingen av empiri, det vill sdga man gar frén teori till empiri. I den induktiva
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ansatsen vill forskaren utveckla en ny teori med tillvigagingssittet att utga fran
empiri till teori, det vill sdga tvirtom fran den deduktiva ansatsen (Jacobsen,

2002).

I arbetet med var uppsats anvénder vi oss av en kombination av den deduktiva och
den induktiva ansatsen, det vill sdga en abduktiv ansats. En abduktiv ansats
innebdr att man véxlar fram och tillbaka mellan empirin och teorin under hela
undersokningens ging. Den stora skillnaden mellan den abduktiva ansatsen och
de Ovriga tvd dr att den abduktiva behandlar begreppet forstdelse i1 storre

omfattning och lampar sig mer for fallstudier (Alvesson et al, 1994).

For vér fallstudie dr det nddvandigt att vi ldgger stor vikt att skapa forstdelse for
en specifik situation hos Swedbank, det vill sidga finanskrisens pdverkan. Vi viljer
déarfor att pendla mellan teori och empiri under hela studieprocessen, vilket

foresprékar att vi anvinder oss av den abduktiva ansatsen (Bryman et al, 2005).

2.3. Forskningsmetod

Vilken forskningsmetod man véljer att anvénda sig av i sin studie beror pd vilken
slags information man &r ute efter att f4 fram. Den kvalitativa forskningsmetoden
ar mest lamplig ndr man &r intresserad av skapa sig en klarhet (Jacobsen, 2002). I
den kvalitativa processen fungerar begreppen innebord, process och kontext som
ledstjérnor. De visar vdgen och skapar en forstdelse for hur individer upplever och
tolkar sin omgivning kopplat till tidigare erfarenheter (Backman, 1998). Nar man
anvénder sig av en kvalitativ metod fokuserar man mer pa att tolka ord én siffror,
eftersom metoden har ett tolkande synsétt. En undersdkning av kvalitativ karaktér
ar oftast detaljrik eftersom den beskriver de hindelser som utspelat sig i den milj6
man valt att studera. Darfor &r en kvalitativ forskare uppmérksam pa detaljer i
sina undersokningar for att skapa en forstelse av det sociala beteendet for att

sedan kunna sitta det i ett sammanhang (Bryman et al, 2005).

I vér studie véljer vi att anvdnda oss av den kvalitativa forskningsmetoden
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eftersom vara argument bdst forklaras med ord och tolkningar, inte med siffror
och mitningar. Vi strivar efter att tydiggora nagot som &r oklart och som vi vill
veta mer om, ndmligen att undersdka hur ledningen péd lokal niva 1 Swedbank,
Karlskrona uppfattar att deras interna styrning och strategi paverkas av de externa
omvdrldsforandringarna. Ddrmed har vi ingen ambition att méta eller gora
statistiska test. Vi vill samtidigt undersdka den interna miljéon pa Swedbank och
darfor ldmpar sig den kvalitativa metoden sig battre for vért syfte. En studie av
kvalitativ karaktir utgar frdn att man har en brist pd kunskap av det man ska
undersoka (Jacobsen, 2002), vilket stimmer 6verens med vart fall dar vi genom
okad kunskap vill besvara var problemformulering. Detta forstarker vart val att

gora studien av kvalitativ istillet for kvantitativ karaktar.

2.4. Fallstudie

En fallstudie 4r en detaljerad studie av ett enskilt fall. Darfor anser vi att en sddan
studie lampar sig bast da vi undersoker ett specifikt foretag, 1 vart fall Swedbank.
For att forstd komplexiteten 1 en hel organisation anser flera
organisationsteoretiska forskare att fallstudien dr mest lamplig (Lundahl et al,
1999), bland annat for att den ger en djupare forstaelse (Jacobsen, 2002). Vi véljer
att genomfora en fallstudie for att f4 en sd stor forstielse av Swedbank pa lokal
ledningsnivd som mdjligt, vilket behdvs for att underséka om finanskrisen

paverkat strategierna och den interna styrningen.

2.5. Intervjuform

Det finns tre sorters intervjuformer; strukturerad, ostrukturerad och semi-
strukturerad intervju. I vér fallstudie genomfor vi semi-strukturerade intervjuer
vilket innebér att man, utifrdn en intervjuguide, later intervjupersonerna tala fritt
kring de fragor som stills efter vad de anser vara viktigt (Bryman et al, 2005). Det
stodjer vart syfte dir vi vill ta reda pd hur den lokala ledningen uppfattar

finanskrisens paverkan.
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Anledningen till att vi véljer bort den strukturerade intervjuformen &r att den
enligt Bryman et al (2005) ar for kontrollerad och ger ingen mojlighet att gé
vidare pa djupet. Den ostrukturerade formen viljs bort dd den inte later intervjun

foras mot specifika frigor (Bryman et al, 2005).

2.6. Datainsamling

Vi viljer att enbart intervjua ledningen pé det lokala bankkontoret i Karlskrona
och inte genomfora intervjuer med Ovriga anstéllda. De data vi anvinder oss av ér
1 huvudsak fran resultatet av tvd intervjuer med den lokala ledningen pa
Swedbank. Den forsta intervjun dr en personlig intervju med Urban Toresson,
bankchef for Swedbank Blekinge och Lotta Péhlsson, marknadschef for
Swedbank Karlskrona. Den andra intervjun dr en kompletterande telefonintervju
med enbart Urban Toresson. Vi har valt att enbart forhalla oss till den lokala
ledningens uppfattning och dirfor har vi inte genomfort intervjuer med Ovriga
bankanstdllda. Hadanefter i vir uppsats ndr vi hédnvisar till intervju Swedbank
syftar vi till intervjun med badde Toresson och Pahlsson, medan hénvisningen till

Toresson, 2009 syftar till telefon intervjun med enbart Toresson.

Vi anvénder oss dven av vad Bryman et al (2005) bendmner som dokument fran
organisationer. Detta innebdr for oss offentligt tillgéngliga dokument fran
Swedbank s& som deras drsredovisning och arsrapport. Vi har dven fatt tillgdng
till foretagsintern information. Av sa kallade virtuella dokument, vilket ar kéllor
frdn Internet (Bryman et al, 2005), anvdnder vi Swedbanks hemsida for

information om foretaget.

2.7. Studiens trovardighet

For att hélla sig kritisk till kvaliteten pd de data som samlas in ska undersdkningar

alltid forsoka minska och minimera de problem som har med giltighet och

14



tillforlitlighet att géra (Jacobsen, 2002). Tva viktiga begrepp att tinka pa nér man
genomfor en studie &r reliabilitet och validitet (Bryman et al, 2005). Med dessa
tvd begrepp 1 atanke utfor vi vér studie s sanningsenligt som mojligt for att fa bra

kvalitet och samtidigt gora det trovérdigt.

2.7.1. Reliabilitet och validitet

Reliabilitet kan Overséttas med tillforlitlighet och definieras som frihet frédn
slumpmassiga fel. En god reliabilitet uppnds da det inte sker manga misstag i
mitningen (Jacobsen, 2002). En annan avgorande faktor for att uppna god
reliabilitet &r att métningen inte paverkats av dem som utfort den eller av den
omgivande miljon (Lundahl et al, 1999). Reliabiliteten méter hur pass tillforlitligt
ett métinstrument dr och det kan avgdras genom upprepade métningar (Jacobsen,
2002). Begreppet validitet kan oversittas med giltighet vilket definieras som frihet
frdn systematiska fel (Jacobsen, 2002). Med validitet menas att man maéter det

som man har for avsikt att undersoka (Wallén, 1996).

Det finns en medvetenhet om risken att problem kopplade till reliabilitet och
validitet kan uppstd under intervjuer eftersom den kvalitativa forskningsmetoden
ofta kritiseras for att vara en allt for subjektiv metod. Svarigheten med den
kvalitativa metoden ar att det kan uppsté feltolkningar under intervjuernas gang
och att resultatet i helhet d& kan paverkas negativt (Bryman et al, 2005). Detta dr
ndgot vi tankte pa innan vi genomforde intervjuerna och dérfor lade vi ner extra

mycket tid pd att formulera fragorna pa ett tydligt sétt for att 6ka validiteten.

For att undvika feltolkningar forsokte vi dven hélla intervjuerna avslappnade, dar
en av oss stillde frdgorna till Toresson och Pahlsson dér de 6vriga tvd antecknade
och stéllde foljdfragor. Detta gjorde vi for att undvika slumpmaissiga fel, det vill
sdga halla en hog nivd av reliabilitet. Vi valde att, efter godkénnande, spela in
intervjuerna for att sedan kunna lyssna igenom det som sagts och undvika att
viktig fakta gir forlorad. Forsta intervjun genomfordes med bade bankchefen

Urban Toresson och marknadschefen Lotta Pdhlsson nirvarande for att gora det
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tidseffektivt. Detta anser vi kan ha paverkat de intervjuades beteende och
utforande, da bada var varse om varandras ndrvaro. Denna risk forekom inte
under andra intervjun dd vi enbart intervjuade Toresson. Bryman et al, (2005)
anser att det kan vara en validitetsrisk med att anvdnda information fran Internet.
Nér vi anvédnder oss av Swedbanks hemsida dr vi medvetna om att informationen
kan vara subjektiv, vilket vi tar i beaktande. Vi vill att var studie ska vara
trovardig och giltig och arbetade darfor aktivt under hela studieprocessen med att

forsoka hélla en sa hog reliabilitet och validitet som mgjligt.

2.7.2. Kallkritik

Ett annat ord for kéllkritik ar faktakontroll, det vill sdga att man kontrollerar
trovirdigheten i1 de fakta och uppgifter man anvinder for sin studie. Kéllor kan
forekomma 1 skriftlig form sa som artiklar, brev och bocker, och i muntlig form sa
som tal och intervjuer. Eftersom vi dagligen omger oss av kunskap pé olika sitt dr
det viktigt att denna kunskap &ven kontrolleras och bedéms for att samla in ratt

kéllor med hog trovirdighet (Thurén, 2005).

Under studiens gang arbetade vi med litteratur i form av bocker, artiklar, tidningar
och dven genom intervjuer. Vi dr vdl medvetna om att den information vi fatt fran
véra intervjuer kan vara vinklade till Swedbanks fordel. Darfor haller vi oss
kritiska till informationen som inhédmtats for var studie. Toresson och Pahlsson
fick inte tillgang till intervjufrdgorna innan intervjun, vilket gjordes medvetet for
att de inte skulle ge fardigplanerade svar. Vi anser att detta tillvigagangssatt
hjélpte oss med att gora intervjuerna sa tillforlitliga som mojligt for att fa ut bésta

tdnkbara resultat.

2.8. Sammanfattning

Vi har valt att anvinda oss av en abduktiv ansats 1 var fallstudie, da vi vill skapa

en forstdelse for Swedbank som enskilt studieobjekt och for att vér analys ska
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kunna véxla mellan teori och empiri. Studien dr av kvalitativ form eftersom vi vill
beskriva och analysera en specifik situation, i vart fall finanskrisens pdverkan pa
lokal nivd inom Swedbank. Detta genomfordes pa basis av semi-strukturerade
intervjuer med den lokala ledningen, dér de fick tala fritt utifrdn vad de upplevde
vara viktigt. D4 var studie inriktar sig pa lokal ledningsniva, valde vi att inte
intervjua Ovriga bankanstéllda. Intervjuresultaten holl vi oss kritiska till for att

hélla en hog reliabilitet och validitet.
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KAPITEL 3
TEORI

I det hdr kapitlet presenteras de teorier vi har valt att bygga vdar analys pd, som

senare appliceras pd de empiriska data vi har samlat in.

lnledning> Metod > Teori > Empiri > Analys > Slulsals>

Figur 3. Dispositionsguide.

For att besvara véar problemformulering utgdr vi fran en teori som vi sjélva har
skapat. Den grundar sig pd en kombination av Anthony och Govindarajans
ramverk for strategiimplementering och Fishers teori om situationellt synsitt. I
detta kapitel beskriver vi forst dessa tvd teoriers funktioner, for att slutligen

presentera var utvidgade modell och varfor den dr lamplig for var fallstudie.

3.1. Ramverk for strategiimplementering

Denna modell viljs for att den pa ett tydligt sdtt visar hur strategier implementeras
in 1 en organisation och betydelsen av att de implementerade strategierna méste

samspela med interna aktiviteter for att kunna generera ett resultat.

3.1.1. Modellbeskrivning

Enligt modellen paverkas ett foretags resultat av fyra interna aktiviteter som
verkar inom foretaget. De interna aktiviteterna bestar av ekonomistyrning, human

resource management, foretagskultur och organisationsstruktur. Samtliga av dessa
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aktiviteter ingdr i ett foretags interna styrning. Det dnskade resultatet eller mélet
kan endast uppnds om strategin som implementeras 1 foretaget samspelar med de
fyra interna aktiviteterna. Nir strategiimplementeringen har dgt rum blir strategin
en femte intern aktivitet. Det dr viktigt att de nu samspelar och inte verkar som
fem enskilda oberoende aktiviteter (Anthony et al, 2007). Nedan beskrivs
kortfattat de olika bestandsdelarnas funktion i modellen.

Interna styrmedel
Ekonomi-
styrning \
Strategi | = Organisations- Human resource
ratee! struktur Management Resultat
Kultur

Figur 4. Ramverk for strategiimplementering (Anthony et al, 2007 s. 8).

Strategi

Nér begreppet strategi borjade anvdndas inom foretagsekonomin for 50 &r sedan,
var strategi konsten for foretag att anvinda sig av resurser for att uppnd sina mal.
Idag &r strategi ett mer utvecklat begrepp och anvénds dven i nya sammanhang
sasom  konkurrensfordelar,  unika  resurser = och tillvixtmdjligheter

(Samuelson, 2004).

Ekonomistyrning

Det finns olika skal for att personer medverkar i en organisation, vilket leder till
att det finns olika intressen som arbetar samtidigt. Detta kan skapa problem i
organisationer och ddrmed krdvs det styrning och kontroll (Hatch, 1997). Det
finns ménga olika definitioner pa vad intern styrning innebdr. En anledning till

detta dr de stora skillnader i hur intern styrning fungerar i praktiken, da foretagens
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ledningar skiljer sig at (Anthony et al, 2007). En konkret definition dr den
planering, genomforande, uppfdljning, utvirdering och anpassning som sker i en

verksamhet for att uppna ekonomiska mél (Ax et al, 2005).

Human Resource Management

Human Resource Management kan forklaras som hanteringen av ett foretags
personal, det vill sdga hur foretag operativt och strategiskt arbetar med sina
anstéllda. Inom Human Resource Management arbetar man med rekrytering,
utbildning, vidareutveckling och beloning (Alvesson et al, 2007). Man arbetar
dven med urval, trining, utvdrdering och marknadsforing av dem som arbetar pé
foretaget for att skapa den kunskap som krdvs for att arbeta i enighet med

foretagets strategi (Anthony et al, 2007).

Foretagskultur

Inom varje foretag rader det nagon form av foretagskultur som formas internt
genom gemensamma vérderingar, uppfattningar eller kunskaper, men dven externt
genom olika aktdrers paverkan (Hatch, 2002). Kultur inom foretag har linge
ansetts som en avgorande faktor bakom foretags resultat och enligt Alvesson et al
(2007) ar foretagskulturen ett huvudelement i foretagets styrning. Kulturen
utmarker foretaget och dess sitt att agera och ténka, darfor kan kultur inte kopplas
till en enskild individ utan binds till en storre grupp (Alvesson et al, 2007). Allt
oftare ndmns konkurrensfordelar i samband med foretagskultur och Alvesson et al
(2007) menar att foretag kan uppna konkurrensfordelar som dr svara att imitera

om kulturen &r unik for det specifika foretaget.

Organisationsstruktur

Inom varje organisation maste det finnas nigon slags struktur som formar arbetet
och relationerna mellan anstédllda. Strukturens syfte inom organisationer ir att
skapa mer gynnsamma forutsittningar for integration mellan verksamheterna och

att uppmérksamma anstéllda pa de sysslor som var och en hélls ansvariga for

(Hatch, 2002).
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Resultat

Malsittningen med modellen dr att den implementerade strategin ska bidra till det
resultat som fOretaget har satt upp. Nir strategiimplementering har &gt rum
genereras ett resultat. Detta resultat beror pa hur vil samspelet mellan de interna

aktiviteterna och strategin har fungerat (Anthony, et al, 2007).

3.2. Teorin om situationellt synsatt

Teorin om situationellt synsétt bygger pa hur intern styrning kan goras optimal
om hinsyn tas till specifika faktorer (Fisher, 1998). Med denna teori som stdd tar
vi ut en sé kallad begrinsande extern faktor, i vart fall finanskrisen, for att se om
den har haft nigra effekter pd Swedbank, Karlskronas interna styrning. Vi har valt
att anvénda teorin om situationellt synsitt i var utvidgade modell for att den tar

hénsyn till en extern faktors paverkan.

3.2.1. Modellbeskrivning

Teorin om situationellt synsétt beskriver hur en organisations styr- och
kontrollsystem dr beroende av sin omgivning. Dérfor kan det inte finnas ett
styrsystem som dr optimalt for alla organisationer. Effektiv styrning méste vara
anpassad till foretagets miljo och ju bittre anpassat ett styrmedel &r, desto mer

forbéttras medarbetarnas och ddirmed organisationens prestation (Fisher, 1998).

For att forstd vad som paverkar ett foretags interna styrning behdvs variabler att
utgd ifrdn, dessa variabler kallas begrinsande faktorer och stiller krav pa
styrningen. For att arbeta fram ett styrmedel bor foretagen identifiera sina
begridnsande faktorer och anpassa eller skapa styrmedel efter den pédverkan
faktorerna har. Vi fokuserar pd finanskrisen som extern faktor, vilket &r en starkt

osidker variabel enligt Evans et al (1986).

For att analysera styrsystem finns det inom det situationella synsittet fyra nivéer

av analys (Fisher, 1998). Vi anvinder oss enbart av analysniva ett, da den liter oss
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analysera en mojlig paverkan som finanskrisen har pa Swedbanks interna
styrmedel, vart och ett for sig. Nedan presenterar vi samtliga analysnivéer for att

ge en fullstindig bild dver Fishers (1998) teori.

Analysniva 1

Pa den forsta nivn undersoker man hur en begrinsande faktor ar korrelerad med
ett styrmedel. Med denna analys vill man finna vilken paverkan en faktor har pé
ett specifikt styrmedel. Analysen kan ddremot inte anvédndas for att se om

korrelationen pdverkar ett foretags resultat.

Analysniva 2
Andra analysnivdn fokuserar pa hur den kombinerade effekten av ett styrmedel

och en specifik begriansande faktor paverkar resultatet.

Analysniva 3
Pa den tredje nivan analyseras effekten av hur en begrdansande faktor tillsammans

med ett flertal styrmedel paverkar resultatet.

Analysniva 4

Den fjérde och sista nivin tar hdnsyn till flera begransande faktorer for att finna
ett optimalt styrsystem. Genom att de begrinsande faktorerna kan stélla flera olika

krav kan konflikter skapas.

Anledningen till att analysnivd tvd véljs bort dr att den behandlar hur en
begridnsande faktor paverkar ett resultat och att vi inte har for avsikt att se
effekterna péd resultatet. Analysnivd tre anvinds inte d& den samlar samtliga
styrmedel och analyserar dem tillsammans for att se effekterna pa ett resultat.
Detta tillfor inte ndgot ytterligare djup 1 vér fallstudie dé& vi vill finna eventuella
storningar men inte hur storningarna i sig har paverkat resultatet. Analysniva fyra
véljs bort da den kréver flera begrinsande faktorer medan vi enbart koncentrerar

oss pa en, det vill sdga finanskrisen.
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3.3. Utvidgad modell

Utgangspunkten 1 var utvidgade modell &r att strategin redan dr implementerad
och samspelar med de fyra Ovriga interna aktiviteterna som en femte aktivitet 1
den interna styrningen. Viktigt att ta hinsyn till dr att strategin inte &r en del av
den interna styrningen, utan enbart samspelar med den. Denna utgédngspunkt
grundar sig pad Anthonys och Govindarajans ramverk for strategiimplementering.
Utifran Fishers (1998) teori om situationellt synsétt paverkar finanskrisen, som
extern faktor, den interna styrningen. Nér vi kombinerar dessa teorier i var
utvidgade modell betyder detta att finanskrisen kan paverka sdvil ett foretags

strategi som dess interna styrning da dessa samspelar.

Eftersom Swedbank, Karlskronas strategier redan var implementerade och
verksamma vid finanskrisens uppkomst, anvénder vi var utvidgade modell for att
analysera hur finanskrisen stort den interna styrningen och de implementerade

strategierna. Nedan presenteras en bild for att tydliggora modellens funktion.

Interna aktiviteter

Ekonomi-

/ styrning \

!

4—| Strategi |

Extern faktor

Human resource
Management

Organisations-
struktur

N/

Kultur

Finanskris ——> | Resultat

Figur 5. Var utvidgade modell (egenutvecklad)
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3.4. Sammanfattning

I detta kapitel har vi presenterat var utvidgade modell som ligger till grund for vér
analys. Den bygger péd tva teorier vilka behandlar strategiimplementering och
intern styrning. Den fOrsta teorin 4r Anthony och Govindarajans (2007) modell av
ramverk for strategiimplementering. Den forklarar att ett resultat paverkas av hur
strategier implementeras i ett foretag eftersom strategier maste samspela med
foretagets interna styrning. Den andra teorin dr Fishers (1998) teori om
situationellt synsitt som forklarar att ett foretags interna styrmedel péverkas av

begransande faktorer, vilket i vart fall ar finanskrisen.

Vér utvidgade modell 4dr en kombination av dessa tva teorier som forklarar att ett
foretags implementerade strategier samspelar med dess interna styrning och
ddrmed kan bada péverkas av en extern faktor, i vart fall finanskrisen. Utifrdn
denna modell analyserar vi var empiri fran Swedbank, Karlskrona som

presenteras i foljande kapitel.
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KAPITEL 4
EMPIRI

I detta kapitel sammanstiller vi de empiriska data som samlats in genom
intervjuer, foretagsintern information samt frdan Swedbanks hemsida. Detta ligger

till grund for den analys vi gor utifrdn de teorier som presenterats.

lnlcdning> Metod > Teori > - Empiri > Analys > Slutsats>

Figur 6. Dispositionsguide.

Utifrdn de intervjuer som genomforts med bankchef Urban Toresson och
marknadschef Lotta Péhlsson samt den kompletterande information vi fatt,
sammanstéller vi Swedbank, Karlskronas strategier och styrmedel. Strategierna
och styrmedlen ar standardiserade och anvinds péd alla kontor pé

Sverigemarknaden. Nedan presenterar vi Swedbanks strategier och styrmedel.

4.1. Swedbank AB

Swedbank tillhor en av de fyra stora bankerna i Sverige och har en kundbas pa 4,2
miljoner privatkunder och 419 kontor i Sverige. De ér for ndrvarande uppdelade i
fyra regioner, men kommer snart att fordndras till sex regioner bestdende av
Stockholm, Goteborg, Malmo, Linkoping, Luled och Givle. En av de stora
anledningarna som ligger till grund for att Swedbank har varit s pass omtalade i
media i samband med finanskrisen &r deras stora kundbas och att de berdr ménga.
En annan anledning ar deras omdiskuterade expansion i Baltikum, vilket vi inte

behandlar vidare dd vi enbart inriktar oss pd Sverigemarknaden och hur den
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paverkar ner pd kontorsniva. Dessa faktorer har lett till att Swedbank nu befinner
sig i en fortroendekris. Swedbank arbetar med att fatta beslut nira kunden genom
att 99 procent av besluten fattas lokalt. Sedan drygt tio ar tillbaka méste alla
privatrddgivare vara certifierade enligt lagen om finansiell radgivning. Numera
finns det ett gemensamt program bland alla banker som alla radgivare méste

genomfora som ger dem rddgivningsritt (Intervju Swedbank).

4.2. Strategier

Vi belyser fyra strategiska processer som utifran vér datainsamling &r de mest

centrala. Nedan presenteras strategierna var och en for sig.

4.2.1. TOP - tillgangliga, okomplicerade och

proaktiva

Da Swedbank hela tiden efterstrévar att vara ledande och bast pa service anser de
att arbetet med TOP ar av storsta vikt, med en Onskan att alla aktiviteter som
utfors ska stddjas av detta. TOP ska genomsyra hur de hanterar kundmoten,
enkelhet av produkter och tjdnster samt att kontakten utat ska stodjas av TOP.
Kérnelementen i detta ska efterlevas hela tiden och tas dagligen upp i samtal,
morgonmdten och diskussioner. Ibland lyfts strategin fram mer for att halla den
levande och kontrollera huruvida de anstillda arbetar utefter det som Swedbank
star for. Regelbundet kontrolleras de anstédllda via méitningar, sa att de kénner till
och forstar hur TOP ska anvéndas. De olika delarna i TOP beskrivs pa foljande

satt:

Tillgiingliga

Swedbank anser att tillgénglighet dr en forutsattning for att bli ledande pa service.
De efterstrivar stark lokal nirvaro i form av att ha ett brett kontorsnét. Genom att
erbjuda kontorstjinster, lingre Oppettider, internetbank och telefonbank vill de

starka sin tillgénglighet ytterligare.
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Okomplicerade

Swedbank strivar efter att gora sina produkter och tjinster s enkla som mojligt,
dé de anser att kunden inte ska behdva vara experten for att kunna forstd deras
tjanster. Genom att utgd fran kundernas behov arbetar de for att deras produkter
och tjinster ska vara enkla, med allt fran att kopa, till att forsta och anvinda. De
strivar efter att forenkla deras processer och rutiner for att skapa en

kostnadseffektiv organisation som fokuserar pa kundnyttan.

Proaktiva

Genom att vara proaktiva stravar Swedbank efter att ha en ingaende forstielse for
vad som héinder i ekonomin och fOrstd vilka fOrutsdttningar kunden har. De
forsoker kombinera effektiva tjanster och produkter med ekonomisk och finansiell
rddgivning och pa sé sitt skapa kundvérde. Detta bygger pa att de dr innovativa,
soker en tydlig position pa marknaden och skaffar sig skalfordelar, men
framforallt genom fokus pd kunden. Toresson menar att d4 Swedbank &r en bank
med en stor kundbas, mojliggdrs uppkomsten av tidig lokalisering av kundbehov
vilket leder till innovation, exempelvis genom att de var forst med telefon- och

internetbank.

4.2.2. Omstrukturering av kontor

Swedbank arbetar for att vara tillgdngliga for sina kunder och ha en lokal nérvaro
genom ett brett kontorsndt dver landet. For att skapa mojlighet att vixa behdver
de dven ldmna vissa kontor och omraden forklarar Toresson. Detta gors genom en
satsning pa att finnas i tillvixtomrdden s som storstider och vixande stidder.
Genom att dela upp marknaden till orter som genererar bittre tillvédxt, skapar de
godare forutsittningar for att prestera det resultat som aktiedgarna kréver. D4 de
har skapat alternativa tjdnster sd som internet- och telefonbank har
besoksfrekvensen gétt ner, vilket leder till att de slér ithop verksamheter och séljer
kontor till fristdende banker. Detta gors for att mdjliggora forvaltning av kapital
och personal péd bésta sitt. Dock medfor detta en risk di vissa kunder anser att
Swedbank &verger dem. De forsoker kommunicera ut till kunderna att sa inte ar

fallet och forsoker belysa de fordelar som en omstrukturering bar med sig, vilket
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ar en svar uppgift. Enligt Toresson satte finanskrisen och den massmediala
uppmaérksamheten kdppar i hjulet for genomfoérandet av denna strategi, men detta

arbete har nu ater tagits upp.

4.2.3. Paketlosningar

I led med att Swedbank vill tillgodose sina kunder med god service och knyta
kunderna sa mycket som mojligt till banken, har de borjat skapa paketldsningar.
De satsar pd att forsoka ge kunderna vad de behdver och péd s sitt skapa en
helhetslosning. Detta gor de genom att erbjuda sakforsékringar s som hem- och
bilforsikringar, pensionslosningar samt tjdnster for sparande och lantagande. Da
exempelvis en kund ansdker om ett bolan erbjuder de &dven forsdkring for
bostaden och bolénet. Att erbjuda paketlosningar handlar dven om en
kostnadsfraga d& det kostar mer for Swedbank att styckeforsdlja de olika
tjansterna. Tack vare att de knyter kunden till banken med olika 16sningar gor det
kunden mindre benédgen att byta bank. Detta dr ndgot som den lokala ledningen

lagger stort fokus pd nu, men har inget samband med den radande finanskrisen.

4.2.4. Ekonomikollen

Enligt Toresson har kunderna i samband med finanskrisen blivit mer medvetna
om sin ekonomi. For att skapa mer trygghet och reparera den fortroendekris som
finns hos deras kunder har Swedbank nu startat en kampanj, Ekonomikollen, som

gér ut pa att ge deras kunder 6kad raddgivning.

Kunderna forstar att ldgkonjunkturen paverkar deras ekonomi men inte alltid pa
vilket sdtt och det dr hidr Ekonomikollen fyller sin funktion foér Swedbank.
Ekonomikollen gar till pd foljande sétt: Forst tar banken reda péd vilka mal och
planer kunden har och hur deras fOrutsdttningar ser ut. Det innefattar
boendeplaner, investeringsbehov, avkastning, risk, pension, forsékringsskydd och
hur de ska nd de mal som de har satts upp. Sedan tas det fram en ldngsiktig plan

som bryts ner i kortare delmal. Ekonomikollen har ett direkt samband till
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finanskrisen, da finanskrisen har burit med sig att bankkunderna blivit allt mer
medvetna om sin ekonomi samtidigt som ldgkonjunkturen &r ndgot som paverkar

alla.

4.3. Styrmedel

Nedan presenterar vi Swedbank, Karlskronas styrmedel vart och ett for sig.

4.3.1. Budget

Swedbank anvénder sig av budgetering vilket planeras pé en rullande tredrsbasis
dédr de efter varje ar lagger till ett nytt. Swedbank &r den enda av de fyra stora
bankerna i Sverige som anvinder sig av budgeter dnda ut pd kontorsnivd. De
jamfor inte sina budgeter mot foregdende ar dé de anser att det sker for stora
sviangningar 1 omvérlden, vilket dven resulterar i att de inte reviderar sina
budgeter di det skulle vara alldeles for tidskrdvande och ineffektivt. De vill inte
anvinda sig av prognoser dd de anser att dessa dr grovre i sin planering och
alldeles for osdkra och langsiktiga. De tycker dven att prognoser gor det svérare
att f4 en traffsdker uppfoljning, vilket idag, med radande finanskris, forsvaras
ytterliggare. Enligt Toresson (2009) stods det genom tvé exempel av styrrdntan
som sjonk frn 4,75 % till 1 % pa véldigt kort tid och borsen som under 2008 gick
ner 42 % istéllet for att g upp 5 % vilket man hade antagit.

Budgetprocessen ser ut som foljande: VD och bankledning triffas i juni och
skapar forutsittningen for budgeteringen. De ger da ut en vigledning infor
uppstarten av budgetarbetet som via regionchefer och ldnschefer vidareformedlas
dnda ut pé lokalkontorsnivd. 1 augusti kommer de fullstindiga
budgetinstruktionerna som lokalkontoren utgar fran. Lokalkontoren presenterar
och diskuterar sedan sina budgetforslag for ldnscheferna som i sin tur for en
dialog med regioncheferna. Darefter fors samma arbetsgang mellan regionchefer,

VD och bankledning. Slutligen faststills budgeten den 10-12 oktober. Den lokala
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ledningen i Karlskrona har inte uppfattat att synen pa budgetering och

utformningen av denne har fordndrats sedan finanskrisens uppkomst.

4.3.2. MUPP - Mal och uppfdljning pa prestationer

Alla anstéllda pa Swedbank arbetar utifran personliga mal och tydligast mal har
de som har direkt kontakt med kunderna. Mélen grundar sig pa arsmal som sedan
delas upp veckovis och dagsvis. Ett minimimal kan vara att sélja 10 produkter per
heltidstjénst och vecka. Eftersom forutsittningarna kan skilja sig at beroende pa

arbetsuppgift, erfarenhet med mera dr mélen situationsanpassade efter var individ.

Malen f6ljs upp individuellt och veckovis. Det gors genom mdten tillsammans
med bankchef, dir de anstéllda under en genomgang informeras om vad de
forvantas prestera gentemot hur de har presterat. Detta kan ses som en
kontrollfunktion som kan medfora en risk for radsla hos de anstillda om de inte
skulle nd de uppsatta malen. Dock menar Toresson att de anstillda ser det som
ndgot positivt dd de vet vad som forvdntas av dem och de far mojlighet att fa
feedback pé sina prestationer. D& vi enbart inriktar oss pé lokal ledningsniva har
vi inte intervjuat dvriga bankanstdllda for att hora huruvida de uppfattar detta som
en kontrollfunktion som skapar riddsla. De personliga mélen ses som en del i den
interna marknadsforingen, dér kunskap och bemotande belyses. De anser att
sadana abstrakta moment &r svéra for konkurrenterna att kopiera och pé sé vis kan
en konkurrensfordel skapas. Den lokala ledningen har inte fordndrat frekvensen
av eller utformning pa uppfoljningsmotena sedan finanskrisens uppkomst och har

pa s vis inte paverkats.

Toresson, som bankchef, har manadsvis uppf6ljning pd uppsatta mél, som stims
av med ledning pd regionnivd. De mal som {06ljs upp é&r nyckeltal av
volymutveckling, resultat, forsiljning med mera. Aven hir har den lokala
ledningen inte uppfattat nigon fOrdndring i frekvensen sedan finanskrisens
uppkomst. Ddremot kan det forekomma fler moten nu i form av krismdten

angdende bland annat likviditet och mojlighet till kreditgivning.
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4.3.3 Balanserat styrkort

Pa Swedbank anvinder de sig av balanserat styrkort for att médta och folja upp mél
och prestationer. Lonsamhet, forsdljning, risk, kund och medarbetare tas upp i
styrkorten och detta méts genom nyckeltal, prestation och fordndring. Styrkorten
anvéinds pa individ-, kontors- och regionniva. Styrkorten pd individniva anvénds
for dem som har en egen kundbas, men den lokala ledningen anser att styrkorten

pa kontorsniva ér mer relevanta.

4.3.4. Varderingar

Swedbank strévar efter att skapa en levande och prestationsinriktad kultur. Enligt
deras vision vill de vara den ledande finansiella institutionen pa de marknader de
verkar i. De vill vara ledande genom att ha den hogsta kundtillfredsstéllelsen, den
bista lonsamheten och vara den mest attraktiva arbetsgivaren. Deras mission
grundar sig pé att forstd och agera utifrdn kundernas behov och dérigenom vill de
erbjuda sd bra finansiella 16sningarna som mgjligt. Genom detta vill de finga
foretagets vdarde och verka som en positiv kraft i samhéllet. Swedbanks
véirderingar grundar sig pd foljande fyra nyckelord som mynnar ut i deras

servicearbete med utgdngspunkt pd kunden.

Engagerade

Stréva efter héllbar och 14ngsiktig affirsverksamhet.

Resultatinriktade

Prestera for att nd framgangsrika resultat i allt de gor.

Innovativa

Skapa en vilja och kultur for att frimja ldrande och fordndring.

Oppna

Skapa transparens och 6ppenhet i deras kommunikation.
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4.3.5. Benchmarking

Pa Swedbank arbetar de kontinuerligt med bade intern och extern benchmarking
och anser detta vara en viktig del i deras utvecklingsarbete. Dock anser Toresson
att benchmarkingen inte anvinds till sin fulla potential i Swedbank och att detta
ddrmed kan goras bittre. Nagot de vill ta vara pd dr den tysta kunskapen som
anstéllda bar pé, vilket gor att resultat mellan olika personer kan skilja sig at.
Toresson anser att det inom detta omrade bor utvecklas mer, for att fora 6ver den
tysta kunskapen till andra och gora den explicit. S& som den interna
benchmarkingen fungerar nu arbetar de genom att jamfora sig mellan de olika
kontoren. Da alla kontoren kan folja veckorapporter av; forséljning, volym pa att
spara och lina, nyckeltal, resultat med mera, kan de hela tiden jaimfora sina
prestationer med Ovriga kontor. De genomfor analyser pd dem som presterat bra
och ser vad som legat till grund for den goda prestationen for att sedan ta lirdom
av detta. Ofta jaimfor de sig med snittprestationerna dir de som hamnar under
snittet far storre fokus pé sig och de som presterat sdmst blir véldigt utsatta. Dock
ir de medvetna om de eventuella geografiska skillnader som kan ligga till grund
for olika prestationer. Toresson menar att ingen kan vara bést pa allt, men man
kan vara riktigt bra pa en del saker, i och med detta kan man léra sig av varandra.
De héller en stindig kontakt mellan kontoren dir de triffas och utbyter
erfarenheter och tips. Trots att det finns en viss tdvlingsanda mellan de olika
kontoren ser de @nda till varandras basta och samarbetar for att alla ska kunna

prestera sitt yttersta och utvecklas.

Majoriteten av den externa benchmarkingen sker pa central nivd i form av
konkurrentbevakning, dir de hela tiden har koll pd hur konkurrenterna agerar.
Den utfors dven lokalt d& ledningen kontinuerligt bevakar konkurrenter och vad
som sker pd marknaden och detta kan goras pa ett s enkelt sitt som att bevaka

via hemsidor.

Da den lokala ledningen anser att finanskrisen har slagit ganska likartat pa de
olika kontoren kan de inte se att deras benchmarking har férdndras négot till foljd

av detta.
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4.4. Sammanfattning

I detta kapitel har vi sammanstillt de empiriska data som samlats in genom
personlig intervju, telefonintervju och kompletterande foretagsintern information.
Hér behandlar vi hur Swedbanks strategier och styrmedel dr uppbyggda. Genom
styrmedlen vill de f4 de anstillda att prestera utefter de mal som sétts upp och
skapa en kultur med virderingar i enlighet efter ledningens 6nskemal. Med deras
strategier vill de reparera den fortroendekris som bildats och skapa forutséttningar
for okat resultat. I kapitel fem analyserar vi de empiriska data utifrdn den

teoretiska referensram vi har presenterat.
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KAPITEL 5
ANALYS

I detta kapitel genomfor vi en analys av de empiriska data vi samlat in. Detta
genomfors med utgdngspunkt fran var utvidgade modell som vi valt att anvinda

oss av.

lnlcdning> Metod > Teori > Empiri > ~ Analys > Slulsats>

Figur 7. Dispositionsguide.

Med utgingspunkt pd var utvidgade modell analyseras Swedbank, Karlskronas
implementerade strategier samt deras interna styrning. Vi vill med denna analys
se om finanskrisen har haft en paverkan pd dessa och darmed strt samspelet dar i
mellan. Vi borjar med att analysera den interna styrningen for att sedan kunna

hérleda eventuell paverkan till analysen av de implementerade strategierna.

5.1. Intern styrning

Vi analyserar hir Swedbank, Karlskronas interna aktiviteter; ekonomistyrning,

Human resource management, foretagskultur och organisationsstruktur.

5.1.1. Ekonomistyrning

Eftersom Swedbanks ekonomistyrning innefattar ett flertal styrmedel véljer vi att
sammanfatta denna del av den interna styrningen efter att samtliga styrmedel

analyserats vart och ett for sig.
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5.1.1.1 Budget

En viktig bestdndsdel i Swedbanks styrning bestar av budgetering. Enligt Anthony
et al (2007) anvdnds budgetering som ett verktyg for att effektivt kunna planera
och sétta upp mal for framtiden men dven som ett kontrollverktyg. Finanskrisen
gor det svérare att forutsdga vad som kommer att ske i framtiden och ddarmed
forsvaras arbetet med budgetering i hog grad. Tva extrema exempel inom
bankbranschen &r styrrantan som sjonk frén 4,75 % till 1 % pé véldigt kort tid och
borsen som antogs gé upp med 5 % under 2008, men istéllet gick ner 42 %
(Intervju Swedbank). Med sa stora hdndelser har en budget svart att bli korrekt
och fordndringar i budgeten dr omotiverade, vilket stods av Swedbanks beslut om
att inte revidera budget (Intervju Swedbank). Det finns kritik mot att anvinda sig
av budgetering da det finns risk for att man ser alltfor kortsiktigt (Anthony et al,
2007). Dock kan detta underldtta for Swedbank nu under finanskrisen nér
omvdrlden &r osidker, forutsdttningarna fordndras hela tiden och att det kan vara

svért att gora nagra ldngsiktiga planer.

Swedbanks budgetprocess fungerar enligt vad Samuelson (2004) kallar
nedbrytningsmetoden, dd det dr VD tillsammans med ledningen som ger
instruktioner till regioncheferna och lanscheferna. Nar budget ar faststéilld dnda ut
pa kontorsnivad viander arbetet och det fors en dialog med ovanstdende chef pa var
niva innan den slutligen &r tillbaka uppe hos VD och ledning (Toresson, 2009). En
anledning for denna dialog kring budgetarbetet kan enligt Merchant et al (2007)
forekomma pé grund av informationsasymmetri. Det innebér att 6verordnade har
storre kunskap om foretagets generella mdjligheter och restriktioner, medan
underordnade har storre kunskap om mojligheterna och restriktionerna pa
rorelsenivan. Nu under finanskrisen da bankens l6nsamhet ar hért pressad, kan vi
se att nedbrytningsmetoden, med den dialog som fors, dr lamplig att anvinda sig
av da det enligt Samuelson (2004) skapar en storre kontroll och dterkoppling till

de budgeter som sitts.
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5.1.1.2. MUPP - Mal och uppfoljning pa prestationer

Malsittning dr ndgot som &r centralt for varje foretag. Utan mal att arbeta efter
kan arbetet sakna vdrde och upplevas som omotiverat (Alvesson et al, 2007).
Swedbank, Karlskrona anvinder sig av personliga mél och uppfoljning som ett
styrmedel for anstéllda i sitt dagliga arbete (Intervju Swedbank). MUPP &r inom
Swedbank ett verktyg for resultatstyrning. Denna form av styrning ar enligt
Merchant et al (2007) vanligt forekommande hos foretag som befinner sig i starkt
osdkra miljder, vilket vi anser bankbranschen vara. Vi kan dven se att MUPP éar
ett styrmedel med hérd kontroll. Hérd kontroll innebdr enligt Merchant et al
(2007) att det finns specifika mél och att snabb feedback ges for att de anstéllda 1
storre man ska agera efter organisationens krav och maélsittningar. Genom att
arbeta efter uppsatta mal kan Swedbank minimera kostnader som uppstir genom
organisatoriskt spill, det vill siga kostnader som tillkommer d& anstéllda inte
arbetar med maximal effektivitet (Grant, 2007). Finanskrisen har medfort att
anstéllda kdnner en osdkerhet for sina positioner pa arbetsplatser. P4 Swedbank,
Karlskrona, kan medfora att anstéllda nu arbetar med en hogre effektivitet &n
tidigare. Detta for att sékerstélla sina positioner under oroliga tider, vilket dven

det minimerar risken for organisatoriskt spill.

Den lokala ledningen har uppfoljning pa sina mal en gang i manaden, men efter
finanskrisens uppkomst forekommer det dven krismoten angdende likviditet och
mdjlighet till kreditgivning (Intervju Swedbank). Enligt Merchant et al (2007)
ansvarar ledningen for utveckling och vidareformedling av foretagets strategi.
Dirigenom ser vi att krismotena kan underlédtta for den lokala ledningen att bli
uppdaterade sa att de sedan kan vidareférmedla eventuella forandringar till 6vriga
anstéllda. Uppfoljningsfrekvensen for ovriga anstdllda sker en gang per vecka
vilket inte har fordndrats sedan finanskrisens uppkomst och inte heller har de krav

som stdlls pd de anstéllda paverkats av finanskrisen (Intervju Swedbank).

5.1.1.3 Balanserat styrkort

Hansen et al (2003) forklarar att det balanserade styrkortet ger mojlighet att

fokusera pad de mal som &r viktiga for ett foretag, dd styrkortets innehdll alltid
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utgér fran foretagets strategi. Med utgangspunkt frén det anser vi att det kan gora
styrkortet till en viktig del i den interna styrningen under finanskrisen. Utifrén den
information vi fétt angdende Swedbank, Karlskronas balanserade styrkort har det

inte blivit paverkat.

5.1.1.4. Varderingar

Ett annat styrmedel som Swedbank anvénder sig av i sitt dagliga arbete med den
interna styrningen dr vérderingar. For att kunna hantera och genomfora sina
aktiviteter pa bésta sitt straivar Swedbank efter att allt arbete ska genomsyras av
att vara engagerade, innovativa, dppna och resultatinriktade (Intervju Swedbank).
I rddande tider dé finanskrisen sétter tydliga spar i ekonomin anser vi att det kravs
allt mer av foretag for att kunna bibehalla sina positioner pa marknaden och skapa
fortroende hos kunder. I en osdker tid &r vérderingar viktiga att formedla ut
eftersom de kan sprida trygghet (Samuelson, 2004). Detta kan ses som extra
viktigt for Swedbank dé de varit sa pass omtalade i media och ofta varit den bank

som mest blivit kopplad till finanskrisen i Sverige.

Swedbanks virderingar, formulerade sa som de ser ut idag, aterfinns redan i deras

arsredovisning 2005 med undantag fran engagerade som tillkom forst 2006.

"Swedbank tror att koncernens starka resultat och okade
internationella erkdnnande dr resultatet av en prestationsinriktad
kultur, tydlig och oppen kommunikation, fordndringsbendigenhet och
vdra medarbetares starka engagemang."

(Swedbanks arsredovisning 2008, Sidan 6)

Med utgangspunkt pa citatet och genomford intervju upplever Swedbank att deras
vérderingar till stor del ligger till grund for ett starkt resultat. Det innebér att
Swedbank inte ser ndgot behov av att foréndra sina varderingar och har pa sa sétt
inte heller paverkats av finanskrisen. Enligt Alvesson et al (2007) tar det dessutom
lang tid att fordndra vérderingar 1 ett foretag, vilket betyder att om Swedbank

skulle vilja forédndra sina vérderingar till f6ljd av finanskrisen, skulle acceptansen
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av fordndringarna ta for lang tid for att ge en effekt i dagsliget. Att fordndra
véirderingar ar dven vildigt kostsamt da accepterande av nya styrmedel krdver
kunskap och forstielse genom kurser och utveckling av personal (Merchant et al,
2007). Sarskilt kostsamt blir det for Swedbank som &r en stor koncern och for att

fordndra nagot i en foretagskultur méste samtliga anstéllda utvecklas tillsammans.

5.1.1.5. Benchmarking

Benchmarking handlar om att géra jimforelser och lira sig av dem som presterar
bist (Ax et al, 1995). Swedbank, Karlskronas benchmarking fungerar pé liknande
sdtt genom att de analyserar de kontor inom koncernen som presterar béttre &n
andra och skapar dédrigenom riktlinjer for dvriga kontor. Vi anser att det genom

benchmarking sker en form av kontroll da de som presterar sémre far storre fokus

pa sig.

P& Swedbank jobbar de kontinuerligt med intern benchmarking mellan kontoren,
dér de kan se de olika kontorens prestationer, vilket ibland resulterar i mdten och
dialog for att utbyta information och erfarenheter. Den externa benchmarkingen
sker i form av konkurrentbevakning, dir det pa lokal niva sker genom bevakning
av hemsidor (Intervju Swedbank). Toresson (2009) menar att benchmarking &r
ndgot de anvénder sig alldeles for lite av och att det finns stor mojlighet till
utveckling. Deras benchmarking dr inte strukturerad pd ndgot specifikt satt utan

det anvinds endast som ett verktyg for att emellandt jaimfora internt och externt.

Som styrmedel har benchmarking stor potential, men har i dagsléget en svag
inverkan pa Swedbank, Karlskrona och dess interna styrning. Vi anser att de har
mycket att vinna pa att utveckla arbetet med benchmarking och lata det ha lika
stor betydelse som ovriga styrmedel, framfor allt under finanskrisen. Swedbank
vill anvdnda kunskap som en konkurrensfordel och genom att forbittra arbetet
med intern benchmarking kan de ldra av varandra och pd si sitt fordela de
resurser och kompetenser som finns som tyst kunskap hos anstéllda inom banken.

Swedbank har inte fordndrat sin benchmarking efter det att finanskrisen borjade
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och anledningen dr att finanskrisen pdverkat deras kontor vildigt lika (Intervju
Swedbank).

5.1.2 Sammanfattning av ekonomistyrning

Genom analysen av Swedbank, Karlskronas ekonomistyrning har vi kommit fram
till att finanskrisen inte har paverkat nagot av de enskilda styrmedlen. Diarmed é&r
detta en intern aktivitet som inte kan stdra samspelet med de implementerade

strategierna.

5.1.3. HRM - Human Resource Management

Human resource management &r en typ av personalstyrning som styr
kunskapsarbete och behandlar rekrytering, utbildning, vidareutveckling och
beloning (Alvesson et al, 2007). Nar Swedbank rekryterar ny personal socialiseras
de in i Swedbanks kultur, varderingar och normer. Swedbank, Karlskrona arbetar
med att kontinuerligt utbilda sin personal. P4 Swedbank, Karlskrona anvénds
MUPP som ett uppfoljningsverktyg av individuella méal. Inom HRM har MUPP
uppgiften att fa personalen att arbeta efter mdl som utvirderas och bidrar pa sa
satt till personlig utveckling av personalen (Intervju, Swedbank). Eftersom det
finns lagkrav for att arbeta med finansiell radgivning, genomgar de anstdllda
kontinuerligt utbildning. Frekvensen pd dessa har inte fordndrats pa grund av
finanskrisen. Finanskrisen har heller inte dkat eller minskat den fokus banken har
pa de anstdllda. Detta betyder att finanskrisen inte har pdverkat HRM och pa sa
sitt kan denna interna aktivitet inte vara ndgot storningsmoment pa de

implementerade strategierna.
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5.1.4. Foretagskultur

Swedbanks foretagskultur bygger mycket kring deras mission, vision, varderingar
och strategin TOP. Tanken dr att deras arbete med bland annat TOP och
véirderingar ska ligga som en grund for den foretagskultur som ska rdda pa
banken, vilket vi &ven med foregdende analys av virderingar tydligt kan se. Enligt
Toresson (2009) fungerar de enskilda kontoren likt dotterbolag i en storre
koncern. Detta kan leda till att det forekommer kulturell differentiering pa de
enskilda kontoren. Det innebér att de enskilda kontorens kultur priglas pa olika
satt utifran de individer som arbetar dér och att det ena kontorets kultur inte &r det
andra likt (Alvesson et al, 2007). I den radande finanskrisen anser vi att en stark
foretagskultur kan ses som extra viktig for att ett foretag ska kunna formedla
stabilitet till allmédnheten och sina kunder. For Swedbank, som i samband med
finanskrisen befinner sig i en fortroendekris dér deras agerande och trovérdighet
som bank har ifragasatts, kan 0kat fokus pé foretagskultur eventuellt vara en
16sning for att reparera det skadade fortroendet. P4 detta sdtt kan Swedbank,
Karlskrona skapa trygghet genom att enas i sina dsikter och agerande sa att de
anstéllda formedlar denna trygghet ut till kunderna. Utifran detta kan vi inte se att

finanskrisen har paverkat Swedbank, Karlskronas foretagskultur.

5.1.5. Organisationsstruktur

Swedbank anvédnder sig av en divisionaliserad struktur, med indelning pa
geografiskt lage efter regioner och l4n. Regionerna ansvarar for ldnen och lidnen i
sin tur ansvarar for de separata kontoren. Var kontor ansvarar for sin dagliga
verksamhet och sina operativa beslut (Intervju Swedbank). Enligt Hatch (2002)
har huvudkontoret i organisationer med divisionaliserad struktur ansvaret for den
overgripande finansiella styrningen, strategiutveckling och omvirldsbevakning.
Detta visar sig i Swedbank da huvudkontoret tar beslut om strategi, styrmedel
samt konkurrentbevakning, som sedan formedlas dnda ut pd lokalkontorsniva

(Intervju Swedbank).

Stora osdkerheter i omvidrlden kan bidra till att organisationens struktur,

beslutsvdgar och kommunikation pdverkas stort, vilket forsvérar chefernas arbete
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att leda de anstéllda. Det kridvs dd ett nytt tillvigagangssitt dér chefernas roll
anpassas efter de nya forutséttningarna. Darmed tenderar foretagen att bli mer
decentraliserade nér det rader en stor osdkerhet (Merchant et al, 2007). Swedbank
har inte fordndrat sin organisationsstruktur sedan finanskrisens uppkomst
(Intervju Swedbank) och det kan bero pé att Swedbank redan fore finanskrisen var

decentraliserat.

Kommunikation inom foretag dr enligt Merchant et al (2007) nagot som péaverkas
av starkt osdkra faktorer. Under finanskrisen krdvs det att mer information sprids
ut i organisationen och det blir viktigt att den fdrdas utan hinder. Vi anser att
Swedbanks struktur med uppdelning pa ledning, region och ldn har en enkel
okomplicerad struktur, vilket borde frimja kommunikation. Men Swedbanks val
av att ha lokal nérvaro med brett kontorsnét gor att det efter ldnsniva blir véldigt
komplext, vilket kan hindra kommunikationsflodet. De som dé& berdrs av
storningarna 1 kommunikationen dr de lokala kontoren, s& som Karlskrona.
Sammanfattningsvis kan vi hér se att finanskrisen inte har paverkat och forandrat
Swedbanks organisationsstruktur och didrmed har ingen péverkan skett pa
lokalkontoret i Karlskrona. Dock kan det finnas risk for kommunikationsstérning,

men utifrdn insamlad data kan vi inte pavisa ndgon specifik storning.

5.2. Strategi

De fyra strategierna vi belyser talar for att Swedbank anvinder sig av en
differentieringsstrategi enligt Porters generiska strategier (Grant, 2008). Detta
grundar vi pé att de vill differentiera sig med att skapa en unikhet genom att

fokusera pa kund, service, tillgdnglighet, kunskap och bemoétande (Intervju
Swedbank).

5.2.1. TOP

TOP ska dterkomma i allt som gors pd Swedbank, Karlskrona. Som strategi ska

den fungera som en ledstjirna och hjédlpa Swedbank att generera
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konkurrensfordelar och resultat. I samband med finanskrisen har arbetet med TOP
inte fordndrats pa nagot sitt for Swedbank, Karlskrona (Intervju Swedbank).
Diremot kan TOP som strategi ha fatt en Okad betydelse for Swedbank,
Karlskrona eftersom den &r kopplad till foretagskulturen. I kristider som nu anser
vi att en stark foretagskultur kan betyda mycket for att kunna ddmpa de negativa
effekter som finanskrisen kan medféra. Sammanfattningsvis har finanskrisen inte
paverkat TOP som strategi och intern aktivitet pdA Swedbank, Karlskrona. TOP dr
en inarbetad strategi sedan flera &r tillbaka och har stark koppling till deras
foretagskultur. Eftersom en fOretagskultur ar svarfordnderlig ser vi kopplingen
mellan TOP och kulturen som en eventuell anledning till varfor strategin inte

paverkats av finanskrisen.

5.2.2. Omstrukturering av kontor

Antalet lokalkontor och dess placering har stor betydelse for att Swedbank ska
kunna driva en differentieringsstrategi. Anledningen ar att antalet lokalkontor i
landet ska bidra till att 6ka tillgéngligheten, vilket ingér i deras strategi. Swedbank
har utvecklat en ny strategi ddr man viljer att omstrukturera kontoren for att oka
tillgingligheten 1 tillvixtomraden (Intervju Swedbank). Detta kan ses som
strategisk anpassning efter omvérldens fordndringar och krav (Grant, 2008), dér
tillvixtomrdden kriaver mer resurser och uppméirksamhet (Intervju Swedbank).
Enligt Toresson (2009) hade finanskrisen en direkt paverkan pd denna strategi och
omstruktureringen stannade av helt. Vi anser att det kan bero pd att det inte var
lage for Swedbank att fokusera pd omstrukturering av kontor eftersom de befann
sig 1 en fortroendekris med oroliga kunder. Att stinga ner kontor genom
omstrukturering hade kunnat fOrvidrra situationen ytterligare och de hade da

fokuserat pa fel saker vid fel tidpunkt.

Till skillnad fran foregdende strategi har finanskrisen hér haft en direkt paverkan,
ddar Swedbank fick anpassa sig till den fOrdndrade omvirldssituationen och
avvakta med arbetet av denna strategi. Detta strategiarbete har nyligen ater tagits

upp (Intervju Swedbank).
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5.2.3. Paketlosningar

Swedbank ser kunskap och bemdtande som en betydande och viktig
konkurrensfordel eftersom den dr svar for andra konkurrenter att imitera (Intervju
Swedbank). Det tas tillvara pd genom strategin Paketlosningar. D& det nu, pé
grund av finanskrisen, rader en stor osdkerhet pd marknaden och det sker stora
fordndringar i omvérlden, har bankbranschen péverkats starkt. Foretag som
bygger sina strategier pd branschforutséttningar har en svag grund att std pd och
riskerar att bli alltfor sdrbara. Genom att istéllet bygga sina strategier pa unika
resurser och kompetenser blir de inte lika pdverkade och utsatta av yttre
fordndringar (Alvesson et al, 2007), i vart fall finanskrisen. Har har Swedbank en
fordel di paketlosningarna bygger pa deras unika kompetenser i form av

kundfokus, service, kunskap och bemdtande.

Vi har kommit fram till att finanskrisen inte har paverkat Paketlosningar som
strategi p4 Swedbank, Karlskrona. Som ovan ndmnt anser vi att en orsak kan vara
att paketldsningarna bygger pd unika resurser och kompetenser, vilket gor att

strategin inte blir lika mottaglig for omvérldsforandringar.

5.2.4. Ekonomikollen

Ekonomikollen som strategi ter sig annorlunda &n de Ovriga tre strategierna
eftersom den &r ett direkt svar pd finanskrisen. Den fanns inte tidigare i
Swedbanks strategiarbete, utan har skapats och implementerats nu under
finanskrisen. Aven den #r en strategisk anpassning till den forindrade
omvdrldssituationen (Intervju Swedbank). For att kunna skapa kundvérde och
genom det differentiera sig, anser Swedbank, Karlskrona att de alltid ska ligga
steget fore sina konkurrenter och kunder genom att férutse kundbehov och vara s
proaktiva som mgjligt. I samband med finanskrisen har kundernas medvetenhet
om deras egen ekonomi blivit storre och allt fler kunder soker rad. Genom
Ekonomikollen vill Swedbank, Karlskrona undersdka kundernas behov i ett tidigt
stadium fOr att snabbt hitta 16sningar och pa sa vis skapa trygghet for sina kunder

(Intervju Swedbank). Detta kan dven bidra till att reparera den fortroendekris som
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Swedbank drabbats av. Sammanfattningsvis skiljer sig Ekonomikollen da den,
som strategi, dr skapad som en respons till finanskrisen, till skillnad frén
Swedbanks Ovriga strategier som redan var implementerade och verksamma vid

finanskrisens uppkomst.

5.3. Sammanfattning

I det hér kapitlet har vi till en bdrjan analyserat eventuell paverkan pd Swedbank,
Karlskronas interna styrning. Var analys visar att finanskrisen inte har haft ndgon
paverkan pd den interna styrningen, utan den anvinds pd samma sitt som innan
finanskrisens uppkomst. Dérefter har vi analyserat hur finanskrisen har paverkat
Swedbank, Karlskronas implementerade strategier och om eventuella stérningar
pa de interna aktiviteterna har paverkat samspelet med de implementerade
strategierna. Analysen visar att dd den interna styrningen inte har paverkats har
heller inte samspelet mellan styrning och strategi forédndrats. Men det finns tva
strategier som blivit direkt paverkade av finanskrisen vilka ar: Omstrukturering av
kontor och Ekonomikollen. Strategin Omstrukturering av kontor stannade upp till
foljd av finanskrisen, men har nu &ter tagit fart. Strategin Ekonomikollen &r ett
direkt svar pa finanskrisen, dd den har utformats och implementerats for att skapa
trygghet hos Swedbanks kunder och vi anser det vara ett sétt for att leda foretaget

ut ur en fortroendekris.
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KAPITEL 6
SLUTDISKUSSION

[ detta avslutande kapitel dterkopplar vi till var problematisering, for att sedan
fora en slutdiskussion om det resultat vi har fdtt genom var analys. Som ett avslut

pd uppsatsen ger vi forslag till fortsatt forskning.

lnlcdning> Metod > Teori > Empiri > Analys > ; Slutsats>

Figur 8. Dispositionsguide.

6.1. Aterkoppling till problematisering

Hur paverkar finanskrisen som extern faktor de implementerade strategierna och

den interna styrningen pd lokal bankkontorsnivd?

Swedbanks interna styrning bestar av ekonomistyrning, HRM, foretagskultur och
organisationsstruktur. Ekonomistyrningen 1 sin tur bestir av fem styrmedel;
budget, MUPP, balanserat styrkort, virderingar och benchmarking. Dessa var
verksamma vid finanskrisens start. Genom vir metod och analys utifrdn var
utvidgade modell, som dr grundad pa den lokala ledningens uppfattning av
finanskrisens paverkan, har vi kommit fram till att Swedbank, Karlskronas interna
styrning inte har fordndrats pd ndgot sitt. Darmed kan vi se ett ostort samspel
mellan de interna aktiviteterna och de implementerade strategierna. Detta gor att
eventuell pdverkan pd implementerade strategier inte kan bero pa den interna

styrningen.
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Swedbank, Karlskrona anvinder sig i huvudsak av fyra strategier; TOP,
Omstrukturering av kontor, Paketlosningar och Ekonomikollen. Det finns ett
konsekvent budskap i strategierna dir de vill formedla deras tillgénglighet,
okomplicerade tjdnster, proaktivitet och innovation. Tre av strategierna var redan
implementerade och verksamma nédr finanskrisen startade, vilket gjorde att det
fanns en risk for att finanskrisen som extern faktor kunde paverka dessa strategier.
Utifrén var analys har vi kommit fram till att strategierna TOP och Paketldsningar
inte har paverkats av finanskrisen. Detta kan bero pa att bada strategierna bygger
pa unika kompetenser, vilket vi tror gor dem mindre mottagliga for extern
paverkan. Det grundar vi pd Alvesson et als (2007) resonemang kring unika
kompetenser. Daremot har strategin Omstrukturering av kontor, som inte bygger
pa unika kompetenser, paverkats av finanskrisen. Genom att arbetet med denna
strategi stannade upp pé grund av finanskrisen (Intervju Swedbank), ser vi en
direkt paverkan och att en anpassning till omvérldsforandringarna var nédvéndig.
Utifrdn ovanstdende resonemang anser vi att en anledning till att strategin blev
paverkad kan bero pa att den inte bygger pa unika kompetenser. Detta beslut kan
grunda sig pd den fortroendekris som uppstod gentemot Swedbank. Den fjarde
strategin, Ekonomikollen, skiljer sig fran dvriga strategier da den &r ett direkt svar
pa finanskrisen som bade skapades och implementerades efter finanskrisen
uppkomst. Enligt Toresson (2009) har finanskrisen skapat en 6kad ekonomisk
medvetenhet, dar Ekonomikollen kan tillfredstilla detta behov for Swedbanks
kunder. Vi anser att strategin dr ett sétt for att skapa trygghet och reparera den

fortroendekris som uppstatt.

Av var fallstudie pd Swedbank, Karlskrona, drar vi slutsatsen att det nere pa
kontorsniva inte skett nagon storre paverkan péd grund av finanskrisen som extern

faktor.

6.2. Slutdiskussion

Vi blev vildigt forvanade dver den mindre paverkan som finanskrisen har haft pa

Swedbank, Karlskronas implementerade strategier och interna styrning. Eftersom
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vi, utifran den massmediala uppmérksamhet Swedbank har haft, férvintade oss att
se en klart markbar paverkan, stéller vi oss darfor frigan; Hur kan det komma sig
att Swedbank, Karlskronas strategier och interna styrning inte har paverkats med

tanke pa den lagkonjunktur och finansiella oro som rader?

Vi anser att det pd lokalnivd inom Swedbank inte har skett en sd stor paverkan
internt pa bankerna. Eftersom strategier dr ndgot som bestdms centralt pa lednings
nivd, som sedan verkstills nedat i organisationen, fattas det inte pa den lokala
nivan nagra beslut om eventuella fordandringar i strategierna. Vad giller strategier,
ar det mojligt att det kan finnas fler strategier som inte har kommit fram i var
undersokning och att vi pa sd sitt inte har uppnétt dataméttnad. Vi kan ténka oss
att det borde finns ndgon form av utldningsstrategi. Denna torde i sa fall ha
paverkats av finanskrisen i egenskap av kreditatstramningar och eventuellt
fordndrade utlaningspolicies. En mojlig anledning till att den interna styrningen
inte har fordndrats sedan finanskrisens uppkomst, kan vara att ledningen medvetet
forsoker halla styrningen konsekvent for att bibehélla en s& stabil miljo som
mojligt inom Swedbank. Det kan bidra till att det formedlas en trygghet och
stabilitet utat till omvéarlden och dven bidra till en stabil miljo internt for de
anstéllda. Dessutom skulle en eventuell fordndring av den interna styrningen ta
lang tid att implementera, vilket betyder att det skulle kunna ta lang tid innan en
effekt kan pavisas. En fordndring av den interna styrningen anser vi vara ett stort

risktagande i en tid med sa stora omvirldsfordndringar.

Om man istdllet ser i ett makro perspektiv, det vill siga péd styrelse- och
ledningsniva, tror vi att en paverkan skulle kunna pédvisas géllande formagan att
finansiera affirer och de beslut som tas ddromkring. Dérav anser vi att en
fallstudie pa hogre nivd inom koncernen hade kunnat pavisa ett annorlunda och

mer synligt resultat.
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6.3. Forslag till vidare forskning

Med utgangspunkt frin ovanstdende diskussion anser vi att foljande forslag till

vidare forskning &r intressanta.

En undersokning pé lednings- och styrelseniva hade varit intressant att utfora for
att se hur finanskrisen har paverkat deras arbete och forhallningssétt angaende val,
utformning och anpassning av strategier. Ett annat forslag ar att undersoka
Swedbanks strategi och styrning i samband med deras expansion i Baltikum, da
det i deras arsoversikt fran 2008 ndmns att styrning och kontroll har stor prioritet.
Vidare forslag inom Swedbank kan vara att ga ner en niv4 till bankanstillda under
lokal ledningsniva och dédr undersoka huruvida de uppfattar att finanskrisen har
paverkat det lokala kontoret och deras dagliga arbete. Vi finner det dven intressant
att undersoka hur andra banker har paverkats internt av finanskrisen och om det

kan pévisa nagon skillnad gentemot Swedbank.

Utifrén vart resultat, som pavisade att den interna styrningen inte har foréndrats,
kan det efter att finanskrisen &r Over goras en uppfoljande studie pd Swedbank.

Det kan dé studeras vilka effekter deras oforédndrade interna styrning gav.
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Bilaga 1

Intervjuguide Swedbank, Karlskrona 17/4-09

Personlig intervju med bankchef Urban Toresson och marknadschef
Lotta Pahlsson.

NULAGET OCH FINANSKRISEN:
* Hur ser dagslidget ut for Swedbank, hur har omvérldsforindringarna
paverkat er och ert dagliga arbete?
* Swedbank har varit véldigt omtalade i press senaste tiden, hur kommer det

sig och hur har det paverkat Swedbank?

ORGANISATIONSSTRUKTUR:
* Hur ser er organisationsstruktur ut?

* Hur delas Swedbanks regioner in?

MAL OCH KARNVARDEN:
e Vilka ar era kdrnvarden?

* Hur kommuniceras de ut i organisationen?

INTERNA STYRMEDEL:

* Vad anvénder ni er av fOr interna styrmedel?

* Vilka for- och nackdelar finns med styrmedlen?

* Vilken uppf6ljning och utvérdering finns pé styrsystemet?

» Ar styrsystemet dvergripande for hela Sverige?

* Hur skiljer sig den interna styrningen at mellan kontoren?

* Har styrningen fordndrats i samband med finanskrisen? I sa fall pé vilket
satt?

e Overvakas och utvirderas det interna styrsystemet mer nu under
finanskrisen?

* Tar man sig tid att arbeta med det interna styrsystemet nidr s mycket

hinder 1 omvirlden?

52



STRATEGIUTFORMNING:

Hur ser er strategiutformning ut?

Hur implementeras strategierna?

Vilka for- och nackdelar finns med strategierna?

Hur tydlig dr transparensen mellan den operativa verksamheten och
strategin?

Har strategierna foréndrats 1 samband med finanskrisen? I sa fall pa vilket

satt?

KONTROLL OCH KOMMUNIKATION:

Vilka kontrollaktiviteter finns for att sdkerstélla att ledningens direktiv
genomfors?
Har det skett nagra fordndringar pd detta omrade i samband med
finanskrisen?
Hur har kommunikationen fordndrats? Finns det kanaler for

kommunikation bdde uppat och nedét?

BENCHMARKING:

Anvinder ni er av benchmarking? I sa fall pd vilket sitt?

Vilken roll har benchmarking i er styrning/strategi?

OVRIGA FRAGOR:

Hur planeras och verkstdlls handlingsplaner/atgardsplaner?
Anvinder ni er av budgeteringssystem?

Hur skapar ni motivation och engagemang hos de anstillda?
Hur méter ni de anstélldas prestation?

Har det skett nagra fordndringar pé detta omréde i samband med

finanskrisen?
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Bilaga 2
Intervjuguide telefonintervju, 12/5-09

Kompletterande telefonintervju med bankchef Urban Toresson

* Hur fungerar MUPP - Mal- och uppfoljningssystem pd personliga

prestationer?
*  Hur fordndras malen for de anstillda, foljer de en utvecklingskurva?
* Hur arbetar ni efter informationen ni fér in frdn konkurrentbevakning?
* Leder benchmarking till fordndrade méluppséttningar?

e Hur ser budgeteringsprocessen ut?
- Borjar den hos VD och ledning och gér sedan ut till kontorsniva?

- Sétter ni sjdlva er budget?

* Anvénder ni er av balanserat styrkort?

- Har styrkortet fordndrats till f61jd av finanskrisen?
* Utvédrderades era styrmedel efter finanskrisens borjan?

* Fungerar era styrmedel lika vél nu som de gjorde fore finanskrisen?

- Vilka har péverkats?

* Hur segmenterar ni era kunder och hur arbetar utefter segmenteringen?

- Foréndringar till £6]jd av finanskrisen?
* Utvédrderades strategierna efter finanskrisens start?
* Vilka mél har satts upp till f6ljd av finanskrisen?

* Hur ser organisationsstrukturen ut?

- Hur ser den ut pé kontoret i Karlskrona?

* Har omlokaliseringen av kontor varit en del av er strategi under en lidngre
tid?

- Har den péverkats i samband med finanskrisen?
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