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Syfte: Denna studie har undersokt hur 2000-talets teknologiutveckling inom IT har paverkat
organisationsstrukturens betydelse for dynamiska kapabiliteter genom analys av en av Sveri-
ges storsta banker, Handelsbanken.

Metod: Genom en kvalitativ fallstudie har insamlad priméirdata jamforts med befintlig teori
med hjélp av Yins (2009) pattern matching metod. Insamlad priméardata utgors av dtta semi-
strukturerade intervjuer med chefer inom Handelsbanken.

Teoretiska perspektiv: P& snabbforédnderliga marknader bor foretag bést arbeta med dynamis-
ka kapabiliteter genom en decentraliserad organisationsstruktur (Womack, Jones & Roos,
1990). Nér det géller dynamiska kapabiliteter inom teknikutveckling foreslar befintlig teori att
dynamiska kapabiliteter bdst bor hanteras genom en centraliserad organisationsstruktur
(Chandler, 1990).

Empiri: Handelsbanken anpassar kontinuerligt sina fysiska tjénster till fordndringar genom att
minimera antalet anstidllda pa sina bankkontor, utbilda anstéllda som &r 1 kontakt med kund pa
bankkontoren i komplexa problemldsningar samt genom att skapa nya mobila kontor for att
battre mota kundernas behov. Dessutom var Handelsbanken den forsta svenska banken att
lansera sin mobilapplikation. Detta visar pa att banken har starka dynamiska kapabiliteter
inom bade fysiska och virtuella tjdnster trots sin organisationsstruktur, som préglas av decent-
raliserat beslutsfattande.

Resultat: Det viktigaste resultatet av var fallstudie dr att organisationsstrukturen, antingen om
den dr centraliserad eller decentraliserad, inte paverkar de dynamiska kapabiliteterna for tjans-
ter som ar grundade i1 teknikutvecklingen, det vill sidga: virtuella tjdnster.
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Purpose: The purpose of this study is to examine how the technological development of IT-
solutions in the 21* century has changed the way the organizational structure of a company
affects its dynamic capabilities, by analyzing one of the biggest banks in Sweden, Han-
delsbanken.

Methodology: This study was made through a qualitative case study including eight semi-
structured interviews with managers at Handelsbanken. We analyzed the data by using pattern
matching (Yin, 2009) to find out if existing research matched the results from our data ana-
lyze.

Theoretical perspectives: To best handle dynamic capabilities within today’s fast changing
markets, companies should use a decentralized organizational structure (Womack, Jones &
Roos, 1990). Existing theory also suggests that dynamic capabilities within services con-
nected to technological development best should be handled through a centralized organiza-
tional structure (Chandler, 1990).

Empirical foundation: Handelsbanken handle its physical dynamic capabilities through a de-
centralized organizational structure by cutting down the number employees in its bank of-
fices, educating front-line employees in complex problem solving and creating new mobile
offices to better meet customer needs. Handelsbanken was also the first Swedish bank to
launch its mobile application. This demonstrates the bank’s strong progress regarding both its
physical and virtual dynamic capabilities within a decentralized organizational structure.

Conclusions: There most important conclusion from our study is that a certain organizational
structure, either a centralized or decentralized one, doesn’t affect the dynamic capabilities
regarding services initiated from technological development i.e. virtual services.
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INLEDNING

I dagens snabbfordnderliga samhélle dr det en sjdlvklarhet att en stdndig anpassning till mark-
naden kravs for ett foretags dverlevnad. En fordndring som de senaste tjugo dren radikalt pa-
verkat bland annat tjdnsteforetag dr den utveckling som skett inom informationsteknik, IT.
Frén att majoriteten av alla tjdnster erbjudits via klassiska, interpersonella méten borjade det
under millenniumskiftet dyka upp en ny typ av tjanster — virtuella tjinster. Genom uppkoms-
ten av framfGrallt olika sjdlvbetjaningsteknologier skedde en fordandring i hur kunderna 6ns-
kade och kunde bli bemdétta, vilket revolutionerade sévil tjdnsters uppbyggnad som distribu-
tion (Meuter, Ostrom, Roundtree & Bitner, 2000).

Bankbranschen ér ett exempel pd en bransch vars tjansteutbud tydligt paverkats av 1T-
utvecklingen. Ett exempel pa detta ér att bankerna idag, bortsett fran sina traditionella tjdnster
inne pd bankkontoren, dven erbjuder tjanster som bland annat internetbank, mobilbank och
Swish, vilket ar ett helt nytt sdtt att interagera med kunder. Teknikutvecklingens péverkan pa
denna bransch har alltsd varit vdldigt stor. Bankbranschen anvindes till och med av Lawrence
& Karr (1996, édtergivet 1 Meuter et al., 2000) som ett exempel pa den revolution som skett
och som enligt dem fordndrat hela tjdnsteproduktionens natur. Fran att nastan hélften av alla
banktransaktioner redan vid tidpunkten for artikelns publicering genomfordes utan assistans
av en banktjidnsteman, dr idag de virtuella tjdnsterna av dnnu storre vikt. Statistiska Centralby-
ran (2013) rapporterar idag att anvdndningen av internetbank &r det nist vanligaste anvdnd-
ningsomradet pé internet, efter e-post.

Ett foretag som under lang tid varit framstdende inom banktjidnster 4r Svenska Handels-
banken AB, fortsatt refererad till som Handelsbanken, som é&r studiens fallféretag. Handels-
banken kinnetecknas av att vara den mest decentraliserade aktdren av storbankerna inom
svenska bankbranschen och arbetar kontinuerligt med utveckling av sévil deras fysiska som

virtuella tjdnster. Denna anpassning efter fordnderliga kundbehov och forutsittningar pa
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marknaden kan illustreras av métningar gjorda av Svenskt Kvalitetsindex (2013), dar Han-
delsbanken dr den bank av de fyra storbankerna Handelsbanken, Nordea, SEB och Swedbank
som har hogst kundngjdhet.

Att ett foretags organisationsstruktur har nagon péverkan pa ett foretags formaga att an-
passa sig till en dynamisk marknad dr det méinga strategiforskare som bekriftar (Teece, Pisa-
no & Shuen, 1997, Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer, 2013, Foss, Lyngsie & Zahra,
2013). Denna studies teoriavsnitt tar darfér avstamp i teorier om organisationsstrukturens
centraliserings- respektive decentraliseringsgradseffekter pa ett foretags dynamiska kapabili-
teter. Enligt Teece (2000) fordndras en organisation utifrdn externa och interna behov. For-
andring och anpassning till ens omvirld kan enligt Winter (2003) ske pa tva sétt: genom att
reaktivt och snabbt anpassa sig nir ndden kallar alternativt att kontinuerligt arbeta med att
fordndra sin organisation — en organisatorisk formiga kallad dynamisk kapabilitet (Winter,
2003). Framforallt 1 tjanster dir kundkontakten dr hog har den decentraliserade strukturen,
forenat med serviceinriktad personal, ansetts vara bast for ett foretags dynamiska kapabiliteter
(Chase, 2010, Foss, Laursen & Pedersen, 2011, Foss, et al., 2013). Anledningen till detta ar
att den personal som é&r i kontakt med kunderna har moéjlighet att snabbare ta vara pa den ex-
terna kunskap kunderna besitter, och dirigenom identifiera och utnyttja strategiska mgjlighe-
ter (Foss et al., 2013, Monteverde, 1995).

P& grund av den IT-utveckling som under de senaste decennierna dgt rum kan man ifraga-
sdtta om den decentraliserade organisationsstrukturen fortfarande dr det optimala valet for ett
foretags forméga att anpassa sig till en dynamisk marknad. Chandler (1990) menar att alla
foretag har samma mgjlighet att anvinda sig av tekniska utvecklingar vilket gor att fokus
istillet bor ligga vid hur foretaget pa basta sitt kan svara pa, utnyttja och hantera de strategis-
ka mojligheter utvecklingen erbjuder. Enligt Chandler (1990) ska de funktioner som skd&ter

utveckling av teknik inte praglas av ett decentraliserat styrsétt, utan ett centraliserat. Chandler
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(1990) anser ndmligen att det i en decentraliserad organisation inte gér att effektivt koordinera
och integrera de funktioner som behdvs for snabb utveckling.

Foss et al. (2013), Monteverde (1995) och Foss et al. (2011) hévdar att organisations-
strukturens beslutsfattande ska vara decentraliserat och gor ingen skillnad pa vilken typ av
tjénst eller produkt som erbjuds. Chandler (1990) och Teece (1993), ddremot, menar att det
kravs ett centraliserat styrsétt for att pd bdsta sétt anpassa sig till en fordnderlig omgivning
priaglad av teknik.

Dé det idag enligt ovanstaende resonemang rader motstridigheter bland strategiforskare
rorande vilken organisationsstruktur som leder till starkast dynamiska kapabiliteter inom om-
raden priglade av teknikutveckling, dmnar vi utreda omridet djupare genom att via Yins
(2009) pattern matching metod jdmfora befintliga teorier med empirisk data fran vart fallfore-
tag, Handelsbanken. Till grund fér denna jamforelse ligger var forskningsfraga: Hur pdaverkar
teknikutvecklingen inom IT en organisationsstrukturs betydelse for dynamiska kapabiliteter

inom tjdnstesektorn?
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TEORETISKT RAMVERK

I detta avsnitt ldgger vi grunden for vart prelimindra teoretiska ramverk baserat pa en redovis-
ning och granskning av relevant tidigare forskning. Avsnittet bestér av ett teoretiskt resone-
mang kring organisationsstrukturens paverkan pa dynamiska kapabiliteter och teknikutveck-
lingens effekter pd detta forhéllande.
Dynamiska kapabiliteter'
Organisatoriska och dynamiska kapabiliteter. For att enklare forsta resonemanget kring dy-
namiska kapabiliteter inleds detta stycke med en kartldggning av vad kapabiliteter 1 organisa-
tioner dr. Kapabiliteter dr rutiner och beteendemdnster som existerar inom en organisation.
Dessa rutiner ér inldrda, repeteras och grundar sig 1 tyst kunskap (Winter, 2003). Den storsta
skillnaden mellan organisatoriska och dynamiska kapabiliteter dr att de dynamiska kapabilite-
terna skildrar en organisations forméga att stindigt konfronteras med fordndring. Som exem-
pel nimner Winter (2003) att det finns vissa, s kallade, grundliggande kapabiliteter®, som
innefattar de rutiner och beteendemdnster som kravs for att kunna producera och silja en
ofordndrad méngd produkter till samma kundsegment Gver tid. Dessa formagor dr fundamen-
tala for att foretaget ska kunna existera. Dynamiska kapabiliteter befinner sig ddremot pé en
hogre niva dn dessa grundliggande kapabiliteter, och beror exempelvis fordandringar av utbu-
det, processer, produktionsmédngd och val av kundsegment (Winter, 2003). Dynamiska kapa-
biliteter kan saledes beskrivas som foretagets formdga att kontinuerligt forhélla sig till icke-
statiska forhéllanden.

Ett annat sétt att forhélla sig till forandringar beskriver Winter (2003) som brandbekédmp-
ning’, och syftar pa impulsiva reaktioner pa fordndringar i omvérlden. Forandringarna kan

vara sprungna ur foretagets egna initiativ men dven ur externa fordndringar, forutsedda eller

1 Oversatt fran dynamic capabilities.
2 Oversatt fran zero-level capabilities.
* Oversatt fran fire fightning.
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of6rutsedda, som foretag méste kunna hantera for att fortsatt kunna vara lonsamma. Brandbe-
kdmpning skiljer sig fran, och ska darfor inte forvixlas med, dynamiska kapabiliteter eftersom
anpassning till fordndringar endast sker nir situationen kriver det istéllet for att foretaget 16-
pande arbetar med anpassning. Detta tillvigagangssitt gar ofta inte att repetera, saknar bete-
endemonster och kan fa stora ekonomiska konsekvenser. For att ett foretag ska kunna konti-
nuerligt anpassa sig till forandringar krivs det enligt Winter (2003) att en organisation besitter
dynamiska kapabiliteter.

Dynamiska kapabiliteter i anpassningen till teknikutvecklingen. Att introducera nya
teknologier innebér att foretag méste identifiera och f4 nya och gamla processer att Gverens-
stimma (Teece et al., 1997). Detta &r en intensiv och kostsam process som manga foretag har
misslyckats med historiskt sett. Teece et al. (1997) menar att dynamiska kapabiliteter ska tol-
kas som en process som innefattar samordning fran foretagsledningen for att kunna skapa
potential for internt larande som 1 slutindan kommer leda till nya strategiska mojligheter och
vinster. Nar efterfragan pa en specifik kompetens avtar forlorar de organisationsprocesser som
skapar denna kompetens i virde och risken for att de ska ersittas av andra foretag pd markna-
den okar (Teece et al., 1997). Det &r enligt Teece et al. (1997) darfor ytterst viktigt att alltid
analysera marknaden och ta reda pa nya trender inom marknad och teknologi s& fort som moj-
ligt, for att sedan anpassa verksamheten framgéngsrikt efter de nya omstindigheterna genom
dynamiska kapabiliteter.

Organisationsstruktur

Centralisering och decentralisering. Hur ett foretag organiserar sitt beslutsfattande beskrivs 1
termer av centralisering och decentralisering (Besanko et al., 2013). Om flertalet beslut dele-
geras till ldgre nivéer inom organisationen anses ett foretag ha en decentraliserad prégel. Des-
sa foretag kdnnetecknas vanligtvis av att de dr organiserade kring flera mer eller mindre sjilv-

standiga enheter enligt en s kallad multidivisionell struktur, M-form (Besanko et al., 2013).
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Ett centraliserat foretag dr saledes ett foretag som later flertalet beslut fattas av ledande be-
fattningshavare. Centraliserade foretag &r 1 allménhet uppbyggda enligt en funktionell struk-
tur, U-form, vilket dr den mest grundldggande av alla organisationsstrukturer. Dessa foretag
organiseras utifrin de olika funktioner som existerar inom organisationen, sisom exempelvis
marknadsforing, forséljning eller forskning och utveckling (Besanko et al., 2013). I den hér
studien syftar vi pa graden av delegerat beslutsfattande nér vi anvinder oss av begreppet or-
ganisationsstruktur.

Decentraliserat kundbemaotande. Decentralisering medfor generellt sett hogre motivation
hos anstéllda (Foss et al., 2011), vilket inom servicebranschen har en direkt effekt pa kvalitén
av den tjinst som levereras till kund. Service-Profit Chain modellen, som utvecklats av Hes-
kett, Jones, Loveman, Sasser & Schlesinger (1994), beskriver de operationella aspekter som
paverkar relationen mellan medarbetare och kund (for illustration av modellen, se BILAGA
1). Modellen indikerar att en decentraliserad organisationsstruktur dr mest lamplig for att an-
stillda ska uppmuntras till att skapa virde i interaktionen med kund, samt att teknologier som
stodjer de anstillda som 4r i kontakt med kund* blir allt viktigare (Heskett et al., 1994).
Sambandet mellan organisationsstruktur och dynamiska kapabiliteter
Decentraliseringens ndrhet till externa kunskapskdllor. Branscher som prédglas av mycket
kunskap innehaller manga affarsmojligheter, sé kallade strategiska mojligheter, jamfort med
branscher som priglas av lite kunskap (Audretsch & Keilbach, 2007). Kunskapsrika samman-
hang skapar forutsdttningar for foretag att skapa eller finga nya affarsmojligheter 1 form av
innovationer, som idag till stor del gir ut pa att utforska nya och banbrytande teknologier
(Ahuja & Lampert, 2001).

En organisationsstruktur som arbetar decentraliserat méste samtidigt mojliggéra samord-

ning mellan olika beslutsfattare for att kunna utnyttja affirsmojligheter effektivt (Teece,

* Oversatt fran frontline staff.
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1993). Enligt Teece (1993) innebér detta att foretag méste kunna identifiera och ta vara pa
extern kunskap, det vill sdga kunskap som externa kunskapskillor delar med sig av till foreta-
get (Foss et al., 2013). Externa kunskapskillor, exempelvis kunder, har en avgdrande roll i
foretags realisering av strategiska mojligheter. Att ha en decentraliserad organisationsstruktur
och ddrmed vara nédra kunderna, dr mycket viktig i denna process (Teece, 1993). Monteverde
(1995) hdavdar att externa kunskapskillor hjdlper foretag att utnyttja och finslipa strategiska
majligheter genom att delta i teknisk dialog och direkt assistans’. Detta innebér att den exter-
na kunskapskéllan genom dialog med foretaget kan ge upphov till idéer for nya innovationer
och sdledes direkt paverka foretaget i den riktning som den externa kunskapskillan avser
(Monteverde, 1995).

En annan avgdrande faktor for innovation 4r ett foretags absorptionsformaga® (Cohen &
Levinthal, 1990). Det handlar om att ha formagan att identifiera, tillgodogdra sig och utnyttja
relevant kunskap frdn omgivningen. Organisatorisk praxis kan antingen hindra eller forenkla
interaktionen med en extern kunskapskélla. Detta dr delvis ett strukturellt problem péa grund
av att det 1 traditionella hierarkiska organisationsstrukturer, dér lite beslutsfattande delegeras
till anstéllda, dr svart for de anstillda att bilda ett nira forhallande till den externa kunskaps-
kidllan, vilket 1 sin tur forsvédrar att komma at kunskapen som denne besitter (Foss et al.,
2011). Decentraliseringen paverkar ocksd medarbetaren 1 form av att den anstillde sjdlv
kommer ta initiativ for att identifiera och inforskaffa sig extern kunskap fran kunderna. For att
den inforskaffade informationen inte ska ga till spillo, utan kommer till ritt person inom fore-
taget, ar det extra viktigt for foretaget att ha en decentraliserad organisationsform, som moj-
liggér 6ppen kommunikation (Holmstrom & Roberts, 1998). Vidare beskriver Foss et al.

(2011) att en hogre grad av decentralisering gor det littare for foretag att fa tillgdng till och

> Oversatt frén technical dialogue och direct assistance.
% Oversatt fran absorptive capacity.
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anvédnda sig av extern kunskap, vilket dr oerhort viktigt for en organisations innovationspro-
cess rorande anpassning till kunders fordnderliga behov.

Formdgan att identifiera och ta vara pa strategiska mdojligheter. Per definition ir be-
greppet strategiska mojligheter nagonting nytt som ett foretag aldrig tidigare har exploaterat.
For att forstd och forverkliga denna typ av mojligheter kravs darfor ocksa helt nya problem-
16sningsférmagor hos organisationen (Nickerson & Zenger, 2004). For ménga foretag dver-
stiger kravet pa dessa formagor organisationens totala kapacitet. Organisationen behdver en-
ligt Nickerson & Zenger (2004) stod vilket tydligt visar vikten av assistans av externa kun-
skapskéllor nir foretaget vill affarsutveckla genom att ta tillvara pa strategiska mdjligheter.

Delegering av beslutsfattande sdkerstiller att lokala handlingar leder till utnyttjande av
lokal kunskap i strategiskt mdjlighetsforverkligande (Foss et al., 2013). I snabbforénderliga
miljéer dr det ndmligen av yttersta vikt att beslut kan tas omgéende pé plats dd en langsam
beslutsprocess kommer leda till ekonomisk forlust (Mendelson & Pillai, 1999). Effektiv dele-
gering sdkerstéller ocksa att ritt person med ritt kunskap inom foretaget far fatta ett optimalt
beslut (Foss et al., 2013). Denna person dr inte nddvéandigtvis hdgt uppsatt i en hierarki, vilket
urholkar betydelsen av att ha en strikt hierarki (Mendelson, 2000). Decentralisering 16ser allt-
sa foljaktligen problemet med att sdtta ithop en kompetent beslutsfattare med ritt extern kun-
skapskélla, eftersom de anstillda som méter kund bade har tillgéng till kunskapen och forméa-
ga att anvinda den (Foss et al., 2013).

Teece (1993) beskriver tva karakteristiska kidnnetecken av organisationsdesign, som ska
underlétta for strategiska mojligheter: struktur och koordination, som enligt honom kan kom-
bineras pa olika sitt. Med struktur avses delegerat beslutsfattande, avdelningsindelning’ och
arbetsbeskrivningar, medan koordinering innefattar den vertikala och horisontella kommuni-

kationen inom foretaget (Foss et al., 2013). De bada strategiforskarna kommer fram till att en

7 Oversatt fran departmentalization.
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decentraliserad organisationsstruktur ar bast for att bade inforskaffa och ta vara pé extern
kunskap.

Holmstrom & Roberts (1998) beskriver dessutom att ett foretag kan designa sin organisa-
tion sd att spridning av information underléttas och uppmuntras, eftersom organisationsstruk-
turens kdrna bestar av information och kunskap. Teknisk personal och anstéllda som &r 1 kon-
takt med kund® 4r de viktigaste anstillda nér det giller att ta reda pa trender inom bade mark-
nad och teknik, d& de oftast dr 1 direktkontakt med externa kunskapskéllor (Foss et al., 2011).
Ett foretag kriaver darfor rutiner och strukturer som tillater kunskap och information att floda
relativt fritt inom foretaget (Foss et al., 2013). Det dr viktigt att den interna organisationen ar
designad sa att den stodjer kunskap som kommer fran externa kunskapskallor for att leda till
innovation. Detta kan astadkommas med hjilp av hog decentraliseringsgrad, beloning for in-
formationsinforskaffande och informationsdelning, samt intern kommunikation (Foss et al.,
2011).

Teknikutveckling

Den sé kallade tredje industriella revolutionen har skapat helt nya forutsattningar och utma-
ningar for foretag 1 dagens samhille (Teece, 1993). Bade Teece (1993) och Chandler (1990)
har konstaterat att det nya forskningsomridet teknologistrategi har skiftat ekonomers fokus
frdn framtagandet av nya teknologier till reaktionsformaga. Med tanke pa att de teknologier
de flesta foretag anviander sig av idag dr av ungefar samma karaktér blir det av yttersta vikt
for foretagen att istillet fokusera pa hur de pa bésta sétt kan svara pa och hantera de mgjlighe-
ter som nya teknologier erbjuder (Chandler, 1990). Det kan till och med vara sa att eftersom
nyckeluppfinningar snabbt blir allmént kéinda, sa beror den kommersiella framgingen av dem
pa hur snabbt och effektivt de utnyttjas snarare dn att jobba med sjélva innovationen (Chand-

ler, 1990).

¥ Oversatt frén technical staff och frontline staff.
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Teknikutvecklingens forindring av tjinster. Chase (2010) hivdar att tjénstesystem’ som
priaglas av hog kundkontakt inte kan vara effektiva, dd de inte 1 samma utstrickning som
tjédnstesystem med lag kundkontakt kan standardisera och operationalisera arbetsuppgifter.
Vid direkt kundkontakt paverkar kunden aktivt manga av de beslut som fattas vilket gor det
néstintill omdjligt for en anstélld att folja standardiserade rutiner vilket 1 sin tur paverkar ef-
fektiviteten negativt (Chase, 2010).

Situationer med lag kundkontakt préglas av effektivitet (Chase, 2010), och det &r saledes
fordelaktigt for foretag att flytta delar av tjédnsteproduktionen fran situationer med hég kund-
kontakt till 1dag kundkontakt. Sjilvbetjdningsteknologier, telekommunikation och kommunika-
tion via internet &r omraden som tvingat Chase (2010) att revidera sina teorier, dd de ofta
priaglas av hog kundkontakt och hog effektivitet pd samma géng. Dessa teknikstarka omraden
utmarks framfor allt av forekomsten av dynamiska kapabiliteter (Teece et al., 1997).

Teknikutvecklingens effekter pa organisationsstruktur och dynamiska kapabiliteter.
Enligt Chandler (1990) maéste ett foretag som foljer en strategi, som pd nagot sétt dr kopplat
till teknik, styras centraliserat. Han poédngterar upprepade ganger behovet av att bygga strikta
hierarkier for att kunna folja en teknikstrategi framgéngsrikt. Darmed motsidger Chandler
(1990) en del av befintlig forskning om innovation som betonar vikten av att ha en decentrali-
serad organisationsstruktur for att kunna komma néra kund och sékerstéilla mottagligheten for
nya trender 1 dagens snabbfordnderliga samhélle (Womack et al., 1990, Foss et al., 2011).
Chandler (1990) ser sdledes brister 1 detta synsétt da det enligt honom ar svart att koordinera
och integrera funktioner nir man styr pa ett decentraliserat sitt. Han argumenterar for att man
med en centraliserad organisationsstruktur, med avseende pa de tekniska delarna 1 ett foretag,

kan samordna alla anstringningar, ta tillvara pa chanser och fatta snabba beslut. Dessutom

? Oversatt fran service system.
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behovs strikta hierarkier for att underlétta kontroll fran chefer som da kan 6vervaka att deras
beslut implementeras pé ett effektivt sitt.

Organisatoriska formagor som skapas inom ett foretag maste pa nagot sitt uppratthallas
om fOretaget fortsatt vill vara konkurrenskraftigt pA marknaden. Den stidndiga utvecklingen
inom tekniksammanhang gor att organisatoriska kapabiliteter snabbt foraldras vilket gor det
extra viktigt att foretag kontinuerligt befinner sig 1 en process av konstant organisatorisk for-
nyelse (Chandler, 1990). Det viktigaste dr dirmed att de mgjligheter som teknologiféridnd-
ringen skapar tas tillvara pa och anvinds for att skapa langvariga konkurrensfordelar (Teece,
1993). Det ar alltsé inte teknologifordndringen i sig som skapar en konkurrensfordel utan sna-
rare sittet foretag jobbar med dynamiska kapabiliteter (Teece, 1993).

Preliminért teoretiskt ramverk

Nedan presenteras den teoretiska modell som baserats pa ovanstdende teorigenomgang (se
figur 1). Teknikutvecklingen pdverkar sambandet mellan organisationsstruktur och dynamiska
kapabiliteter genom dess sétt att sdrskilja vilken typ av organisationsstruktur som leder till de
starkaste dynamiska kapabiliteterna. Organisationsstrukturen har enligt befintliga teorier en
stor betydelse pa de dynamiska kapabiliteter som finns inom ett foretag.

Man kan dven tinka sig ett motsatt forhéllande ddr dynamiska kapabiliteter paverkar or-

ganisationsstruktur. Vi har valt att bortse fran detta forhdllande for att avgrénsa var forskning.

FIGUR 1
Preliminart teoretiskt ramverk

Teknikutveckling

Organisationsstruktur Dynamiska kapabiliteter
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METOD

Forskningsdesign

Nedan foljer en redogdrelse for den forskningsdesign vi har valt for att pa bésta sétt ga tillva-
ga for att besvara var forskningsfriga. Genom att tillimpa pattern matching (Yin, 2009) dm-
nar vi jimfora insamlad empirisk data med vért prelimindra teoretiska ramverk. Det prelimi-
néra teoretiska ramverket har 1 huvudsak grundats pa tvé olika teorier inom strategiforskning-
en: dynamiska kapabiliteter och organisationsstruktur. Vi har dessutom placerat dessa tva i
forhallanden praglade av teknikutveckling, vilket ger en 6verskadlig bild av det samband vi i
enlighet med var forskningsfraga dmnat att studera. Baserat pd detta uppldgg har vi undersokt
hur den tekniska utvecklingen de senaste decennierna har paverkat strategiska beslut, ndrmare
bestdmt utifrdn organisationsstruktur och dess paverkan pa dynamiska kapabiliteter. Vi har
genom pattern matching (Yin, 2009) matchat ett teoretiskt monster (preliminért teoretiskt
ramverk) med ett verklighetsforankrat monster (empirisk data). Genom jdmforelse av teori
och empiri, och diarigenom ocksé revidering av vért prelimindra teoretiska ramverk, &mnar vi
genom de skillnader och likheter vi funnit bidra till att utdka bredden av existerande forsk-
ning.

Kvalitativ ansats. | valet mellan en kvalitativ eller kvantitativ ansats beslutade vi oss for
att vélja det forstndmnda. Bryman & Bell (2013) belyser att den kvalitativa forskningens fo-
kus ofta inriktar sig pd uppfattning, forstaelse och tolkning av den sociala verkligheten, vilket
vi bedomer gi hand i hand med vart val att genomfora en fallstudie. Yins (2009) pattern mat-
ching metod, som genomsyrar vér uppsats, frangar Bryman & Bells (2013) mening om att en
kvalitativ metod maste anta ett induktivt perspektiv, eftersom denna metod istillet tillhor det
deduktiva synsittet. Med deduktivt synsitt menas att man befaster huruvida verklighetsbase-
rade observationer stimmer overens med befintlig teori istdllet for att skapa en teori utifran ett

eller flera observationer (Bryman & Bell, 2013).
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Fallstudie. Teknikens intdg 1 samhillet har 1 allra hogsta grad piverkat befintliga strukturer
och utmanar darmed ocksé dessa pa ett nytt och enligt oss spdnnande sitt, vil vért att studera.
Eftersom vi var intresserade av att noggrant analysera detta fenomen ansag vi att en fallstudie
som undersokningsdesign var lamplig (Bryman & Bell, 2013). Denna forskningsdesign re-
kommenderas dven av Yin (2009), dé en fallstudie ger virde till undersdkningen i1 form av en
bred palett av bevis, exempelvis 1 form av intervjuer. Enligt Yin (2009) kan en undersékning
ta ansats utifrdn tre synsdtt: undersokande, beskrivande eller forklarande. Vi har valt att
genomfora var kvalitativa studie framst fran ett undersokande perspektiv dé vi anser att det ar
mest relevant for att besvara var forskningsfraga, for att bedéma om tekniken férdndrat bety-
delsen av befintliga organisationsstrukturerna for dynamiska kapabiliteter inom banksektorn.
Syftet dr sdledes att utvidga befintlig forskning snarare dn att med en kvantitativ ansats foku-
sera pa en statistisk generalisering (Yin, 2009).
Urval
Val av bransch och fallforetag. Var forskningsfraga kan appliceras pa en méngd olika bran-
scher vars grundforutsittningar for framgang har forandrats 1 samband med teknikutveckling-
ens framfart. Tidigare kunde foretag skapa langvariga konkurrensfordelar genom vélstrukture-
rade organisationer, men eftersom vi stiller oss frdgande till hur den tekniska utvecklingen
har paverkat foretag har vi valt att analysera denna fraga utifran en sektor dér vi anser att tek-
nikutvecklingen har fatt ett stort genomslag: bankbranschen. Bankbranschen préiglas ndmligen
idag av stort fokus pé just dynamiska kapabiliteter for att uppna 16nsamhet. En annan anled-
ning som talade for att vi skulle vélja just bankbranschen var att den under de senaste decen-
nierna genomgatt stora forandringar anknutna till virtuella sjdlvbetjaningstjinster.

Vi ansdg det viktigt att det valda fallféretaget uppfyllde tvd grundkriterier. Det forsta &r
att ha en utmérkande beslutsfattarstruktur och det andra ar att foretaget pa ett tydligt sitt arbe-

tar med anpassning till marknaden, genom dynamiska kapabiliteter. Fallforetaget for den har
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studien dr Handelsbanken. Anledningen till detta hirleds med att fallforetaget var forst ut med
sin mobilapplikation bland storbankerna dr 2010 och dven idag arbetar med kontinuerlig ut-
veckling av den. Handelsbanken dr ocksa den bank inom den svenska bankbranschen som
pastés ha den mest decentraliserade organisationsstrukturen. Saledes uppfyller val av fallfore-
tag bada grundkriterierna.

Val av respondenter. Vi valde att anvinda oss av ett snobollsurval da detta dr det mest ef-
fektiva séttet att kombinera hogkvalitativa intervjuer (Yin, 2009) och samtidigt uppfylla kra-
vet gillande minimiantal av intervjuer for ett validerat resultat sett till var tidsbegrénsning.
Dessutom menar Bryman & Bell (2013) att det inom kvalitativ forskningsstrategi dr vanligt
med just ett snobollsurval. Detta innebar att vi inledningsvis tog kontakt med ett fital perso-
ner som sedan vidare rekommenderade oss till fler respondenter (Bryman & Bell, 2013).
Trots att urvalet inte kan ségas vara representativt for populationen menar Bryman & Bell
(2013) att det inte kan tolkas som ett avgérande problem eftersom en kvalitativ forsknings-
strategi utgdr fran en teoretisk urvalsstrategi.

For att fa en relevant bredd har vi kontaktat flera olika avdelningar inom vért fallforetag
for att pé sa sétt skapa en trovardig helhetsbild. Det genomgéende kravet vi stillde pa respon-
denterna var att de ska ha arbetat pa banken 1 minst 10 &r, eftersom vi ville sdkerstilla att de-
ras kunskaper om Handelsbanken var tillrdckligt stora for att besvara vara fragor. Detta krav
uppfylldes av samtliga respondenter pd Handelsbanken.

Processen med att fa en forsta kontakt var inledningsvis svar da vi utgick fran att all kon-
takt rimligtvis borde gd genom Handelsbankens centrala vixel. Nir vi istéllet tog kontakt med
Lund City-kontoret direkt var det littare att f4 en intervju med Jonas Sjoberg, en av tre del-
marknadschefer pd Lund City-kontoret. Detta kontor &r ett av Handelsbankens tre stora kontor
1 den sddra regionen tillsammans med kontoret i Malmo City samt kontoret 1 Helsingborg

City. Eftersom Jonas Sjoberg hade stor inblick i Lund City-kontoret ansdg vi att det var rele-
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vant for var undersokning att borja med att intervjua honom. Han rekommenderade oss vidare
att kontakta Stefan Evholt, omréadeschef for Handelsbankens kundsupport i Malmo, for att f4
djupare kunskap 1 hur supportavdelningen arbetar, varpa vi darfor tog kontakt. Genom Stefan
Evholts rekommendation fick vi dven mdjligheten att intervjua Jonas Friman och Christina
Nilsson, som bédda tva har stor insyn i hur supportavdelningen arbetar. Dessa intervjuer var
vildigt framgangsrika dé alla dessa tre respondenter satt pa specifik kunskap som var vildigt
relevant for var forskningsfraga. Vidare ansdg vi att en person fran utvecklingsavdelningen
hade kunnat tillfora viktig empiri till vér fallstudie. Darfor bad vi Stefan Evholt rekommende-
ra en person dérifran, Helena Helgesson, som mer specifikt forklarade utvecklingsprocesserna
inom Handelsbanken.

Vi upplevde efterhand att vi saknade ett kontorschefsperspektiv varpd vi via Jonas Sjo-
berg kontaktade dels Nils Mollerberg, kontorschef pa Lund Ideon-kontoret, samt Erik Bred-
berg som dr kontorschef pd Malmo City-kontoret. Slutligen f6ljde vi upp Jonas Sjobergs re-
kommendation att intervjua ytterligare en delmarknadschef pd Lund City-kontoret, hans kol-
lega Rikard Segergren, som gav oss ytterligare viardefull information till var fallstudie.

Vi valde att genomfora inledande kontrollintervjuer pd Nordea, nedan kallat pilotintervju,
vilket var véldigt givande. Denna intervju fick vi genom att besoka kontoret 1 Lund och fraga
kontorschefen Caroline Lund om hon kunde delta 1 en intervju, vilket hon accepterade. Vi
ansag Nordea vara lampligt dels med avseende pé att det ocksé &r en storbank och dels efter-
som de med kort varsel kunde stélla upp pa en intervju. Vi lyckades dven fa intervjuer pd SEB
genom personliga kontakter, forst med privatmarknadschefen Kerstin Lofberg pd deras kontor

1 Lund City, och nagra veckor senare dven kontorschefen Anne-Charlotte Ardermark.



Sammanlagt har vi dirmed genomfort 11 intervjuer enligt tabell 1 nedan:
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TABELL 1
Handelsbanken
Namn Foretag Befattning Datum Ar i banken
Jonas Sj6berg Handelsbanken Privatmarknadschef 23 april 20 ar
Lund,
(Bankkontor)
Jonas Friman Handelsbanken IT Gruppchef frontoffice 29 april 15 ér
Malmo,
(Supportavdelning)
Stefan Evholt Handelsbanken IT Chef 6ver kundsupport 29 april 28 ar
Malmo,
(Supportavdelning)
Christina Nilsson Handelsbanken IT Projektsamordnare 29 april 13 ar
Malmo,
(Supportavdelning)
Nils Moéllerberg Handelsbanken Kontorschef 2 25 ar
Ideon, maj
(Bankkontor)
Helena Helgesson Handelsbanken IT Omradeschef 9 25 ar
Malmo, maj
(Utvecklingsavdelning)
Erik Bredberg Handelsbanken Kontorschef 9 23 ar
Malmo, maj
(Bankkontor)
Rikard Segergren Handelsbanken Foretagsmarknadschef 13 maj 10 &r
Lund
(Bankkontor)
Andra storbanker
Anne-Charlotte SEB Kontorschef 9 31 ér
Ardermark Lund, maj
(Bankkontor)
Kerstin Lofberg SEB Privatmarknadschef 23 27 ar
Lund, april
(Bankkontor)
Caroline Lund Nordea Kontorschef 22 8 ar
Lund, april

(Bankkontor)
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Forskningsinstrument

Atta intervjuer har héllits med personer med olika befattningar inom Handelsbanken. Anled-
ningen till att vi valde att intervjua personer med olika ansvarsomraden inom Handelsbanken
var fOr att anvinda oss av idén om triangulering. Triangulering kan forklaras med att anvénda
sig av flera killor eller flera metoder 1 datainsamlingen (Bryman & Bell, 2013). For att skapa
en mer flexibel intervju som kan inkludera respondenternas asikter valde vi att tillimpa semi-
strukturerade intervjuer som tillit respondenten att svara mer fritt pa frdgorna (Ryen, 2011).
Underlaget till intervjuerna strukturerades enligt en intervjuguide med huvudrubriker for de
frdgor som berorde de tva teorier som legat till grund for vér studie (se BILAGA 2). Intervju-
guiden dr baserad pa vart preliminéra teoretiska ramverk och fragorna grundar sig 1 dynamis-
ka kapabiliteter samt organisationsstruktur knutet till teknikutveckling.

Genom den semi-strukturerade utformningen fanns dven mojligheten att stilla foljdfragor
som foll utanfor ramen for intervjuguiden for att f6lja upp svar frén respondenten som tycktes
intressanta for fallstudien (Ryen, 2011). Under vissa intervjuer valde vi att inte stdlla alla del-
frdgor da respondenterna inte alltid var insatta i bade dynamiska kapabiliteter och organisa-
tionsstrukturen utan snarare hade expertis inom ett av dessa omréden. Vid flera tillfdllen an-
viande vi uttalanden fran tidigare intervjupersoner, for att kontrollera med en annan intervju-
person om uttalandena Gverensstimde med deras &sikt eller inte, vilket resulterade 1 savil
mot- som medhdll. Ett sddant resultat 4r en av trianguleringens nackdelar enligt Bryman &
Bell (2013), eftersom svaren da kan skilja sig at. I analysdelen har vi darfor valt att enbart ha
med information som styrkts av flera respondenter. Trots trianguleringens eventuella brister
anser vi att triangulering ger ett arligt djup till vr studie och visar pa den empiriska bredd vi
har inkluderat 1 fallstudien, for att pd basta sitt spegla verkligheten.

En annan del i vart anvdndande av triangulering bestod av att utféra intervjuer pa SEB. Vi

ansag det ndodvéndigt att genomfora dessa for att motverka risken att fa en vinklad bild av hur
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uppfattningen ar géllande organisationsstruktur i banksektorn, samt hur Handelsbankens upp-
fattning kring olika dmnen stod sig i forhallande till andra bankers uppfattning. Kompletterat
till detta ville vi folja upp péstdenden frén intervjuer med personer fran Handelsbanken som
rorde SEB:s struktur och undersdka om dessa stimde.

Tillvigagangssitt

Sjélva intervjuprocessen inleddes med en pilotintervju pa Nordea. Denna bekriftade att majo-
riteten av frigorna i vér intervjuguide bedomdes vara vil utformade for att lyckas besvara var
forskningsfrdga. Vi justerade frdgorna aningen samt lade till nya fragor utefter pilotintervjun,
och skapade dédrigenom en ny, reviderad intervjuguide (se BILAGA 2). Dérefter beslutade vi
oss for att inleda vara intervjuer pa Handelsbanken. Vi valde att bara vara tva intervjuare da vi
upplevde att respondenterna slappnade av och svarade mer 6ppet pa fragorna. Efter godkén-
nande fran samtliga respondenter spelade vi ocksa in intervjuerna. Detta ansag vi nddvandigt
for den efterfoljande analysprocessen. Vi valde dven att fora anteckningar under intervjuernas
gang for att redan 1 ett tidigt skede kunna identifiera viktiga komponenter till svaret pa var
forskningsfraga. Total inspelningstid pd Handelsbanken uppgick till 6,5 timmar och medelti-
den f6r varje intervju uppgick till 50 minuter. PA SEB och Nordea uppgick total inspelningstid
till dryga 1,5 timmar med en medeltid pé cirka 30 minuter per intervju. Anledningen till att
intervjuerna var forhallandevis korta i sammanhanget kan forklaras med att vi upptog vildigt
dyrbar tid for hogt uppsatta personer pd Handelsbanken, SEB och Nordea och séledes fick vi
ndja oss med att hilla intervjuerna pa den tid som erbjods. Som uppfoljning har vi dock haft
diverse mejlkontakt for att stidlla foljdfragor samt for att kontrollera specifika svar med vara
respondenter, nir vi ansett att behov funnits for komplettering. I sin helhet upplevde vi dock

att vi, trots korta intervjuer, lyckades insamla vérdefull empiri.
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Dataanalys

For att pd ett korrekt sitt analysera alla respondenters pastdenden, ansag vi det nddviandigt
och viktigt att transkribera alla inspelade intervjuer. Vi delade upp antalet transkriberingar
jamt fordelat pd var och en av oss samt satte upp som krav for alla att ha lyssnat pa och last
igenom alla transkriberingar innan vi inledde var analys. Detta eftersom inte alla tre varit nér-
varande pa alla intervjuer. Pa detta sitt fick vi en stabil bas att std pa nér vi tillsammans letade
upp information och citat som kunde styrkas av flera respondenter. Dérefter tematiserade och
strukturerade vi empirin 1 fyra olika faser, som tillsammans fick representera ett kronologiskt
héndelseforlopp frdn Handelsbankens lansering av internetbanken till Handelsbanken fram-
tidsutsikter. Vi ansag detta tidsspann som relevant eftersom det dels matchade vér forsknings-
friga vil och dels matchade det tidsspann majoriteten av véra respondenter sjdlva varit med
och upplevt pa banken. Vi skrev ut alla transkriberingar for att kunna fargldgga relevant in-
formation utifrdn de fyra faser vi hade valt att dela upp hédndelseforloppet 1, for att mer dver-
skddligt kunna jimfora pastdenden frin olika transkriberingar. Nar detta fardigstéllts kartlade
vi vilka monster som kunde pavisas genom pattern matching (Yin, 2009) och sedan jamforde
vi detta med vért preliminira teoretiska ramverk. Efter en tydlig genomgaende trend i respon-
denternas sitt att uttala sig om tjénsterna, ansag vi det nddvandigt dela upp ett foretags tjans-
ter 1 tjanster med fysiska karaktirsdrag samt tjdnster med virtuella karaktirsdrag. Med ut-
gangspunkt 1 vara tva huvudsakliga teoretiska omraden, organisationsstruktur och dynamiska
kapabiliteter, kunde vi direfter med hjdlp av var uppdelning péavisa en fordndring i synséttet
pa tjanster, 1 form av fysiska och virtuella. Vi kunde dven pévisa en fordndring av det prelimi-
ndra teoretiska ramverket, dd dess sammanséttning 1 sin helhet har dndrats. Detta resulterade i

ett reviderat ramverk som svar pa vér forskningsfréaga.
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Reliabilitet och validitet

For att studien ska vara tillforlitlig och resultatet ska vara detsamma om undersdkningen dup-
liceras anvdnds mattet reliabilitet (Bryman & Bell, 2013). Ett stabilt resultat anger saledes en
hog reliabilitet. For att arbeta konsekvent sammanstillde vi en intervjuguide som under inter-
vjuerna hjélpte oss att stilla vara fragor pa samma sétt och i samma ordning under alla inter-
vjuer. Trots att vira intervjuer i genomsnitt enbart varade 50 minuter har vi anstrangt oss for
att fa ett djup 1 vart resultat genom att stilla tydliga och relevanta frégor till vara respondenter.

Med de forutséttningar vi har haft anser vi att var urvalsmetod resulterade i1 kunniga re-
spondenter pa Handelsbanken. Majoriteten har arbetat pdA Handelsbanken sedan internetban-
ken lanserades och alla respondenter har funnits med sedan mobilapplikationen lanserades. Vi
vill dock belysa att beroende pd vilka respondenter som intervjuats, kan det genom sno-
bollsmetodens effekt finnas mdjlighet att reliabiliteten forsvagas en aning eftersom vissa asik-
ter skiljer sig at mellan respondenterna. P4 grund av uppsatsens tidsbegransning har vi inte
haft mojlighet att intervjua fler personer, exempelvis personal pa utvecklingsavdelningen i
Stockholm.

Vidare anger studiens validitet om vara slutsatser 6verensstimmer med var forskningsfra-
ga. Vi har valt att lyfta ut tvd av de fyra typer av validitet som beskrivs av Bryman & Bell
(2013). Detta eftersom vi anser att dessa dr extra viktiga for var forskningsfraga: intern och
extern validitet. Intern validitet mdter hur stark trovédrdigheten for en studies slutsatser dr
(Bryman & Bell, 2013). Med tanke pa att vi har intervjuat hogt uppsatta personer inom Han-
delsbanken som har stor kunskap om hur foretaget har forandrat sitt sitt att arbeta sedan in-
ternetbankens lansering, bedomer vi att den interna validiteten dr hog. Extern validitet bedo-
mer om valet av urval ér relevant for studiens resultat, det vill sdga om det resultatet kan ge-
neraliseras. Bryman & Bell (2013) menar vidare att extern validitet darfor kdnnetecknas av

om urvalet ar proffsigt utfort. Handelsbanken uppfyllde véara krav for val av fallstudie och vi
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har genomgdende anstringt oss for att utféra allt fran datainsamling till genomforande av in-
tervjuer med en professionell attityd och pa ett konsekvent sitt, for att uppfylla detta kriteri-
um. Extern validitet &r ofta oséker i samband med kvalitativa studier med fallstudier (Bryman
& Bell, 2013) men var forhoppning och dvertygelse dr dnda att svaret pa vér forskningsfraga

ar anvandbart for sdvil andra banker som andra foretag inom tjanstesektorn.
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HANDELSBANKEN — FRAN FYSISKA TILL VIRTUELLA TJANSTER

Empiriavsnittet dr uppdelat 1 en inledande presentation av studiens fallforetag och dess histo-
ria. Med stod av intervjuunderlag tar avsnittet vidare avstamp i den omfattande teknikutveck-
ling som skett, med start strax innan internetbankens lansering ar 1997, samt dess effekter pa
Handelsbankens dynamiska kapabiliteter till foljd av foretagets decentraliserade organisa-
tionsstruktur. For enklare 6versikt dr informationen fran intervjuunderlaget indelad 1 fyra faser

(se illustration 1 figur 2).

FIGUR 2
Tidslinje
Fas 1: Teknikens Fas 2: Teknikens Fas 3: Teknikens Fas 4: Teknikens
intdg i Handelsbanken betydelse okar betydelse idag framtidseffekter
! »
Borjan av Ar2014

1990-talet

Presentation av fallforetag — Handelsbanken
Historisk tillbakablick. Handelsbanken grundades ar 1871 och &r idag en av Sveriges fyra
storbanker. Internationellt sett 4r banken representerad i totalt 24 lander, med speciellt fokus
pa de skandinaviska ldnderna, Holland och Storbritannien (Handelsbanken, 2014). Handels-
banken dgnar sig at savil traditionell bankverksamhet som fondforvaltning och finansbolags-
verksamhet. Genom uppkdpet av Stadshypotek ar 1997 har de ocksa blivit en stor aktor pa
den svenska bolanemarknaden (Svenska Bankforeningen, 2013). Banken har dven varit med
och kopt upp andra banker, sdsom Skénska Banken ar 1990.

I jamforelse med de tre ovriga storbankerna SEB, Nordea och Swedbank uppmérksam-
mas Handelsbanken for sin decentraliserade organisationsstruktur, som banken haft sedan Jan

Wallanders stora omorganisation av banken under 1970-talet (Wallander, 2002). Aven om de
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ovriga bankerna i Sverige generellt sett dr decentraliserade, jamfort med exempelvis Englands
eller Tysklands véldigt centraliserade och tituldra bankklimat, & Handelsbanken den bank
som valt att verkligen dra decentraliseringen till sin spets. Handelsbanken dr ocksa den bank 1
Sverige som har flest bankkontor med dryga 460 stycken, f6ljt av Swedbank med sina knappa
320 stycken (Svenska Bankforeningen, 2013).

Organisationsstrukturens bakgrund. Influerad av trender frin USA var den svenska
bankvirlden vid Jan Wallanders intrdde i Handelsbanken ar 1970 typiskt praglad av centrali-
serade, funktionella organisationer. Aven Handelsbanken var till sin organisation centralise-
rad. Pa vilken nivé olika typer av kreditbeslut kunde fattas var tydligt reglerat och man ansag
att kreditoverldggningarna skulle ta tid, granskas av minga och behandlas av de kvalificerade
personerna som befann sig hogt upp 1 organisationshierarkin (Wallander, 2002).

En av de forsta fordndringar Jan Wallander kom att genomfora efter sitt tilltrade som VD
ar 1970 var att fringd den ursprungliga organisationsstrukturen dér organisationens framsta
ansvar lag pa huvudkontoret, och Handelsbanken péborjade siledes sin bana mot decentralise-
ring (Wallander, 2002). Tétt inpd skiftade Handelsbankens 6vergripande mal frdn volym till
lonsamhet, dir de anstéllda gavs en central roll for dess uppfyllelse (Handelsbanken, 2005).
Oktogonen, Handelsbankens egen pensionsstiftelse, dr ett av de styrmedel som anvénds for att
skapa motivation och driv inom organisationen (Handelsbanken, 2005). En annan del i vad
som faktiskt anses driva medarbetarna &r just det decentraliserade beslutsfattandet och dirige-
nom ocksa fortroendet for vanliga anstédlldas forméga (Wallander, 2002).

Organisationsstrukturen idag. 1dag foljer banken fortfarande den decentraliserade mo-
dell som implementerades ar 1970. Handelsbankens chefsstruktur bestar av VD:n Pédr Boman,
regionbankscheferna och kontorscheferna. Enligt Jonas Sjoberg, privatmarknadschef pa Lund
City-kontoret, dr det de enda chefsnivaerna som ar av betydelse, vilket 1 sig talar for att orga-

nisationen med enbart dessa tre skikt ar vildigt platt. Att kontoren dr banken, instimmer ock-
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sa Jonas Friman och Christina Nilsson, gruppchef frontoffice respektive projektsamordnare pa
kundsupporten 1 Malmé. Nils Mollerberg, kontorschef pd Lund Ideon-kontoret, fortydligar
detta genom att sdga att de decentraliserade kontoren &dr sin egen organisation.

Som stdd till regionbankschefernas operativa frdgor pa bankkontoren finns rorelsechefer-
na, men de ingdr inte som ett eget skikt 1 chefsstrukturen. Rikard Segergren, foretagsmark-
nadschef pa Lund City-kontoret, berittar att 1 sodra Sverige heter regionbankschefen Anders
Ohlner. Han har ansvar for totalt 60 kontor som han sedan rapporterar om till Per Boman.
Jonas Sjoberg berittar att det sdllan sker nagot direkt centralt styre, utan att allting runtom-
kring egentligen &r som en stor supportorganisation till sjdlva bankkontoren. Stefan Evholt,
chef for kundsupporten 1 Malmo, menar att den decentralisering som Jan Wallander inforde
under 1970-talet fortfarande genomstrémmar organisationen och att fordelen med Handels-
bankens sitt att vara och verka &r att det foder ett personligt ansvar hos medarbetarna. Pa
Handelsbanken tilldelas en person en uppgift eftersom denne person ocksa anses vara den
mest ldmpad kandidaten for att utfora uppgiften.

Helena Helgesson, omrddeschef pa utvecklingsavdelningen 1 Malmo, anser att den decent-
raliserade strukturen paverkar mycket av Handelsbankens vardag idag. Enligt henne upp-
muntras anstdllda till att tdnka sjdlva, ifrdgasitta och komma med egna idéer som kan féra
verksamheten vidare. Idéer kan uppkomma var som helst i1 organisationen och tas tillvara pa
av olika organ inom f6retaget som sedan beslutar om hur man ska vidareutveckla dem.

Handelsbankens huvudmal &r att ha landets mest ndjda kunder och lagsta kostnader, vilket
genomsyrar hela organisationens arbete fran regionbanksnivi till kontorsniva, beréttar Erik
Bredberg, kontorschef pd Malmo City-kontoret. Erik Bredberg fortsétter att 1 princip alla hans
medarbetare har mandat att 16sa tvister och kompensera en kund pa egen hand upp till ett visst
belopp. Pé& kontorsnivd operationaliseras alltsd malet om mest ndjda kunder och lagsta kost-

nader, dir handlingar anpassas efter de lokala situationerna genom decentraliseringen.



31(60)

Ja, men varfor d&r man ndjd (syftar pd kunderna)? Jo, man blir njd om

man far det man forvéntar sig till att borja med. Och far man lite mer

s blir man jitten6jd. Du kanske dr sur for nagonting och kommer in,

och personen 1 frdga (syftar pd medarbetaren pa bankkontoret), istéllet

for att bemota dig och argumentera, ska 16sa problemet, ber om ursakt

och sddar: du fér tillbaka avgiften, hér, vi ska bli battre, det lovar jag

dig.

(Erik Bredberg, personlig intervju, 2014-05-09).

Fas 1. Teknikens intiag i Handelsbanken
Redan 1 borjan av 1990-talet var det ndstan 500 personer som jobbade inom IT och utveckling
pa Handelsbanken, beréttar Stefan Evholt. Utan tekniskt stod kan bankerna inte erbjuda nagra
tjdnster overhuvudtaget, menar Stefan Evholt. De sjdlvbetjaningstjdnster som existerade pa
denna tid var frimst telesvar, men dven en WAP-baserad tjdnst som dock sedan ldnge varit
utdod. Dessa befintliga tjdnster var relativt enkla 1 sin karaktir och var framst till for att se
saldo och 6verfora pengar. Ovrig kontakt med banken skedde uteslutande genom det kontors-
ndt som l4g vil utbrett 6ver Sverige, om man bortser ifran privatgiro och postgiro, som da
utgjorde en mycket stor del av den tidens sjdlvbetjaningstjanster.

Nir internet slog igenom flyttades griinssnittet ytterligare nirmare kund. Ar 1997 lansera-
de Handelsbanken sin internetbank, som enligt Stefan Evholt redan dd var hett efterldngtad.
Ovriga banker lanserade sina internettjédnster under samma tidsperiod, berittar Stefan Evholt,
ungefdar mellan dren 1996-1997. Forst ut bland storbankerna med lanseringen av internetban-
ken var SEB, som endast var ett par dagar efter den bank som blev den forsta banken pa nétet
— Ostgota Enskilda Bank (Sandén, 2006). Handelsbanken var allts4 inte forst, men Stefan Ev-

holt understryker att han inte tror att de var sist heller.
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P4 den tiden var Handelsbankens internettjanst valdigt simpel och de fraimsta anvindningsom-
radena var saldokoll, betalning av ridkningar och dylika overforingar. Tre dagar efter lanse-
ringen var Handelsbanken dock tvungna att tillfalligt stdnga ner tjdnsten. Jonas Friman bert-
tar att samma dag som internetlanseringen genomfordes bestod supportavdelningens beman-
ning av: en (1) privatrddgivare, en (1) foretagsradgivare och en (1) kapitalradgivare till stod
for kunderna, nir det som verkligen behovdes var en tekniker. Tva veckor senare dppnades
internetbanken igen, efter det att supporten ersatts av teknisk personal som utbildats specifikt
for att hantera den typen av fragor som strommat in under de tre forsta dagarna, kompletterar
Stefan Evholt. Stefan Evholt beréttar ocksé att den tekniska supporten inte var tinkt att finnas
kvar inom Handelsbanken, utan behovet av den forvintades upphdra inom ett halvér eftersom
kunderna efter den tiden skulle ha lirt sig anvdnda internetbanken. S& blev dock inte fallet.
Fas 2. Teknikens betydelse i Handelsbanken okar

Organisationsstrukturens anpassning till teknik. Att besOkarantalet pa sjdlva bankkontoren
minskat sedan internetbankens lansering ér alla intervjupersoner rérande dverens om. For
dryga tio ar sedan, nir dnnu inte mobilapplikationen uppfunnits och internettjénsterna fortfa-
rande anvdndes marginellt, fanns det visentligt fler kunder inne pa kontoren, forklarar Jonas
Sjoberg. De gamla drenden man hade hos banken, som att betala rdkningar, himta ut I6nen
eller hiimta ut pensionen, har med tiden blivit automatiserade, fortsitter Stefan Evholt. Over-
foringar sker snabbt och enkelt pa teknisk vig.

Alla respondenter berittar om att de upplever att Handelsbankens decentraliserade orga-
nisationsstruktur har varit konstant 1 alla &r de har jobbat pa banken. Den enda forédndring som
skett 1 Handelsbankens organisationsstruktur sedan Jan Wallanders omorganisation dr upp-
komsten av den tekniska supporten, menar Jonas Sjoberg. Hela virldens supportavdelning
allokerades till Malmé medan alla utvecklingsavdelningar, forutom den for sjdlvbetjanings-

tjdnsterna som ocksa dr 1 Malmo, placerades 1 Stockholm, beréttar Helena Helgesson. Trots
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den geografiska uppdelningen fanns dndé ett starkt samband mellan de olika avdelningarna,
fortydligar bdde Jonas Sjoberg och Jonas Friman. IT-supporten blev den avdelning som mot-
tog alla problem, vilket ocksa gjort att de har stor inverkan pa hur bide internetbanken och
mobilapplikationen har utvecklats.

I en organisation vars funktioner i hogsta grad var delegerade till bankkontoren blev IT-
supporten och utvecklingsavdelningen de lysande undantagen, ett pastidende som styrks av
bade Jonas Sjoberg och Stefan Evholt. Just de tekniska fragorna &r faktiskt de enda man inte
har kunnat komma in och be om hjélp om pa ett vanligt Handelsbankskontor.

En nackdel med Handelsbankens decentraliserade beslutsfattande &r att det har funnits en
viss troghet 1 utvecklingsarbetet. Stefan Evholt bendmner dessutom Handelsbanken som en
konsensusorganisation. Aven Helena Helgesson berittar att anstillda uppmuntras att ifriga-
sdtta och tinka sjélv.

Det (syftar pa utvecklingsarbetet) kan upplevas som lite otydligare ef-

tersom det inte dr de hdr stora pekpinnarna. Det finns utrymme att

tdnka sjédlv hela tiden. Sdger var bestéllare (syftar pa den produktégare

som yrkat pa utvecklingen av en viss funktion) att de vill géra nagon-

ting, ska vi ifragasitta det utifrdn vart perspektiv. Vi ser ju det fran var

IT-méssiga sida, de ser det fran produktsidan.

(Helena Helgesson, personlig intervju, 2014-05-09).

Handelsbankens kultur stimulerar manga néjda, lojala medarbetare, men bade Jonas Friman
och Stefan Evholt ber6r ocksa det faktum att banken inte varit lika snabbfotad som en centra-
liserad bank i alla avseenden. Helena beskriver att man dock inte behdver ha en centraliserad
struktur for att utveckla pa ett bra sétt.

Idén kan ju komma upp var som helst: det hédr borde goras! Och sedan

sé finns det en produktigarorganisation som dr ansvarig for de pro-
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dukterna vi har 1 banken. Produktigarna, de tar ju till sig idéer och har

egna idéer om hur produkten ska utvecklas och samlar de hér idéerna

och bestimmer sig for att, ja, det dr nog lidge att forverkliga den har

idén.

(Helena Helgesson, personlig intervju, 2014-05-09).

Produktigare tillhor en bestdllarorganisation inom Handelsbanken som ansvarar for respekti-
ve tjdnster. | takt med att problemomrddena uppmirksammas, ansvarar de for atgidrder och
forbattring samt lagger déarefter en bestédllning hos utvecklingssidan. Utvecklingssidan disku-
terar sedan fram en ultimat 16sning tillsammans med produktidgaren for att i slutdndan produ-
cera en investeringskalkyl som Overlimnas 1 form av en offert till produktigaren. Om pro-
duktigaren godkédnner offerten dr utvecklingssidan fullt ansvarig for produktion av den nya
teknologin. Dérefter kopplas Helena Helgesson och hennes avdelning in péd utvecklingspro-
jektet och ar fullt ut ansvariga for hur de véljer att fortskrida med utvecklingen av funktionen
sa att den produceras pé ett kostnadseffektivt sétt och blir sdker att anvinda for kund.

Stefan Evholt understryker hur viktigt det &r att ratt information kommer till rétt person
inom foretaget. ”Vi lyssnar ju hela tiden, i1 varenda kanal vi har mot véra kunder, pa vad de
vill ha och vidarebefordrar det in till produktégare eller rétt del i organisationen.” (Stefan Ev-
holt, personlig intervju, 2014-04-29).

Han beréttar vidare om hur allt som hdnder pa kundsupporten varje minad sammanstélls i
en oerhord méngd statistik for att man ska kunna identifiera och atgérda ineffektivitet snabbt.

Vi kan da konstatera att den hér typen av drenden har s manga kun-
der haft det hir problemet med och det &r ett tekniskt problem, som
borde kunna I6sas av ritt produktégare eller rétt instans.

(Stefan Evholt, personlig intervju, 2014-04-29).



35(60)

Lansering av nya tjinster — mobilapplikationen. Christina Nilsson beskriver att anvindandet
av applikationer 1 mobiltelefonen dr ndgonting som driver pd utvecklingen, vilket ocksa har
paverkat hur man jobbar med projekt och processer i Handelsbanken. Kunden kriver manga
funktioner och snabba lanseringar och hennes svar pa végen till framgang ar en nedkortning
av tjdnsternas “time-to-market” och att Handelsbanken hinger med i det tempo som idag
priaglar utvecklingen inom bankvirlden. Stefan Evholt beskriver betryggande att arbetet med
att utveckla de tekniska tjinsterna skett kontinuerligt, ”Varenda dag, varenda sekund, varenda
minut gor vi det” (Stefan Evholt, personlig intervju, 2014-04-29).

Christina Nilsson berittar ocksa stolt att Handelsbanken var den forsta bank att lansera
mobilapplikationen, ar 2010. Helena Helgesson fyller 1 att framforallt arbetet med mobilap-
plikationen fortsatt sedan dess lansering da den stindigt maste vidareutvecklas. Enligt Stefan
Evholt tog det inte mer 4n ett ar for antalet inloggningar via mobil och ldsplattor att passera
antalet inloggningar pa PC-plattformen, efter det att banktjansterna lanserades dir. Trots den
snabba utvecklingen idag, fortydligar bade Jonas Friman, Stefan Evholt och Christina Nilsson
att det aldrig tummas pé sikerheten, utan att Handelsbanken stidndigt balanserar sin utveckling
mellan vad kunderna vill ha och vad som dr bade lagligt och sdkert for kunden att anvénda.
Rikard Segergren belyser dven att anvindandet av internetbanken &r pa en tydlig nedgang'®
medan mobilapplikationens anvindarantal stindigt stiger'' och podngterar att det verkligen
skett ett tydligt skifte.

Fas 3. Teknikens betydelse idag

Kombinationen av fysiska och virtuella tjinster. For att bli kund 1 Handelsbanken krévs fort-
farande ett personligt mote. Hér dr Handelsbanken annorlunda jamfort med de banker Stefan
Evholt kallar nischbankerna. Dessa banker saknar kontor och kréver enbart en registrering

over internet, foljt av ndgon form av maskinell och manuell bedémning. Det dr nischbankerna

' En kund besdker enligt Rikard Segergren internetbanken cirka en géng i ménaden.
"' En kund besdker enligt Rikard Segergren mobilbanken cirka tre ganger i veckan.
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man ska ga till om man enbart har priset i fokus, sdger Erik Bredberg. ICA Banken, Lansfor-
sakringar Bank och Skandiabanken &dr exempel pa nagra. Vill man bli kund 1 Handelsbanken
blir man tilldelad ett kontor dir man ocksa genom ett personligt méte med en banktjédnsteman
kan bli registrerad kund. Efter detta mote dverlimnas de tjénster bdde Stefan Evholt och
Christina Nilsson kallar “nycklarna till banken”, nir de syftar pa betalkort, internetbank, mo-
bilapplikationen och likande tjdnster. Erik Bredberg berittar om &nnu fler tjdnster man idag
kan utfora pé nédtet, sdsom ansdkan om l&n, aktieaffdrer, spdrra och 6ppna konton och menar
att det finns mer dértill.

Varfor det ar just dessa tjdnster som idag bendmns som “nycklarna till banken” har till stor
del orsakats av teknikutvecklingen. Christina Nilsson forklarar att det har skett gigantiska
beteendeférandringar hos bade kunder och pd marknaden under 2000-talet. Utvecklingen har
gitt 1 en exponentiell kurva, badde ndr det kommer till de verktyg som anvédnds pa IT-
avdelningen samt vilka tjéinster som erbjuds kund. Aven responsen fran kunderna indikerar pa
ett klart satt att de vill att majoriteten av sina moten med banken idag ska ske via telefon, in-
ternet och applikationer, forklarar hon, vilket ockséd gor sjdlvbetjdningstjdnsterna till en avgo-
rande del av bankens totala tjdnsteutbud. Vi hade inte funnits utan de tekniska tjdnsterna”
(Christina Nilsson, personlig intervju, 2014-04-29). Aven Erik Bredberg menar att forind-
ringen dr enorm:

Om man jamfor idag med innan internet, ar det s& stor skillnad. Men
det ar klart, skulle vi inte ha internet och den servicen idag sd hade vi
ju inte varit 28 personer hir. D& kanske vi hade varit 40 personer.
Minst! Det har varit 70 personer pd det hér kontoret for 25 ar sedan
bara. Och da tjdnade vi mycket mindre. Vi hade féarre kunder och farre
transaktioner.

(Erik Bredberg, personlig intervju, 2014-04-29).



37(60)

Erik Bredberg podngterar att det kostar pengar varje gang banken traffar kunden under ett
fysiskt mote, och att det givetvis dr billigast ju mer kunden gor sjdlv. Samtidigt dr det s&
manga kunder vill ha det. De vill gora det mesta pa internet hemma, nir det passar dem, be-
kraftar Rikard Segergren.

Jonas Friman anser att Handelsbanken har blivit bittre och béttre pd de tekniska 16sning-
arna. Fran det att supportavdelningen grundades i samband med internetbankslanseringen ar
1997, da den enkom bestod av tekniker, dr supporten idag enligt Jonas Friman uppbyggd av
hélften teknisk hjilp, hélften service 1 bankdrenden. Delvis forklaras denna fordndring av att
tjdnsterna blivit béttre och att samarbetet med leverantorer av exempelvis Bank-ID blivit star-
kare. Delvis dr detta ocksa ett sétt att erbjuda kunden den personliga kontakt de missar pa
kontoren. De som arbetar pa kundsupporten dr vélutbildade och har som uppdrag att formedla
kdnslan av att vara kund hos just Handelsbanken, forklarar Jonas Friman.

Sammanfattande dr det sedan 1980-talet bara grénssnittet mot kund som har fordndrats
fram till idag, berdttar Stefan Evholt, och menar att manga av de tjénster som tidigare erbjods
av banken enbart stottades av teknologin medan det idag alltsa snarare dr kunderna som sjilva
anvéander teknologin for att komma &t tjinsten, genom sjélvbetjdningstjdnsterna.

Att de problem kunderna for med sig in pa banken idag dr mycket mer komplicerade dn
forr, bekriftar bade Stefan Evholt, Jonas Sjoberg, Jonas Friman och Erik Bredberg. Idag ror
den storsta verksamheten inne pa kontoren antingen affarsrddgivning, huslén eller arbete ro-
rande 16sning av en tvist, sdsom skilsmissa eller dodsbo. Hér podngteras vérdet av den de-
centraliserade strukturen igen, eftersom det krdvs kompetent och handlingskraftig personal for
att kunna 16sa drendena pa ett sa smidigt satt som mojligt for kunden.

IT-avdelningarna priiglas av ett decentraliserat arbetssiitt. Skiftet fran fysisk interaktion
via bankkontor till virtuell interaktion via internet &r tydlig for alla och envar pa banken. Detta

har ocksé fétt sina effekter. Grundat i den modell som utgér Handelsbankens decentraliserade
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arbetssitt dr processen om stindig nedskidrning av centrala stabsfunktioner. Sa fort ndgon av
Handelsbankens centrala avdelningar blir for stor gors en satsning mot att fora arbetsuppgif-
terna tillbaka ut pa kontoren. Av alla avdelningar dr det egentligen bara IT-sidan som véxer,
beridttar bade Stefan Evholt och Helena Helgesson, och syftar pa IT-supporten och utveck-
lingssidan. Jonas Friman fyller i att utvecklingsavdelningen faktiskt dr den enskilt storsta i
banken. For dessa utvecklingsavdelningar, som idag rymmer néstan 1400 anstéllda, fortsdtter
Stefan Evholt, rader det 4nda ett decentraliserat arbetssatt.

Fas 4. Teknikutvecklingens framtidseffekter pa organisationsstrukturen

Forflyttningen till sjilvbetjiningstjinster. Hur stor del av bankens kunderbjudanden som
idag utgors av de tekniska sjalvbetjaningstjansterna uppskattas till uppemot 90-95%, tycker
bade Jonas Sjoblom och Christina Nilsson. Forklaringen dr att néstan alla drenden skdéts over
dator och mobil. I framtiden tror Jonas Sjoblom till och med att denna procentsats kommer att
véxa. Jonas Friman beréttar att genomsnittskunden dr inne pé ett bankkontor en (1) gang var
16:e-18:¢ manad. Internet- och mobilbanken, och andra sidan, hade under mars méanad ar
2014 18,7 miljoner inloggningar, vilket talar for att varje kund 1 genomsnitt besdker banken
digitalt en (1) gang var tredje dag.

Rikard Segergren ifragasitter vidare vad som egentligen dr banken, och menar att det 1
framtiden mer och mer kommer omfatta enskilda individer, deras mobilapplikation och inter-
nettjdnst med motiveringen, ’[...] det viktiga dr att jag svarar och att det gar att nd mig och att
jag kan mejla, sedan om det dr frin en motesplats eller frdn Stora Sodergatan spelar mindre
roll.” (Rikard Segergren, personlig intervju, 2014-05-13).

De som fortsédtter komma in pd banken, enligt Jonas Sjoberg, dr de som behdver hjilp
med ett storre drende eller som ocksd motsdtter sig teknikens framfart. P4 grund av teknikut-
vecklingen dr ocksd kravet pa tillgdnglighet och snabba beslut hogt, vilket gor att arbetsbe-

lastningen pa kontoret minskat mindre d4n vad manga kanske tror, sdger Jonas Sjoberg. Men
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personalstyrkan har minskat betydligt, fortydligar han, om man jamfér med innan internet-
banken lanserades. Aven arbetet inne pa banken har forindrats radikalt da det forr handlade
mycket om att sitta in och ta ut pengar, sidger Erik Bredberg. "Man kanske ocksd hojer sin
overforing till ndgon fond. Man kanske dndrar kontaktuppgifter pa nitet och lite sadant dir.
Sa det dr mer kundtjénst idag dn kassa, kan man vl sédga.” (Erik Bredberg, personlig intervju,
2014-05-09). Trots detta tydliga skifte kommer Handelsbanken inte att borja stinga ner kon-
tor, som manga andra banker gjort, beréttar Jonas Sjoberg och Helena Helgesson.
Kontoret dr extremt viktigt. Tekniken ersétter inte manniskan, inte i
Handelsbanken, vilket kanske det gér mer hos andra banker. Handels-
banken behéller sina kontor. Men det mesta av vardagen skoter ju tek-
niken. Sen kompletterar kontoren.
(Helena Helgesson, personlig intervju, 2014-05-09).
Erik Bredberg och Nils Méllerberg instimmer.
Handen pa hjartat, sa spelar det inte ldngre nagon roll vilken bank man
gar till 1 Sverige. Du far samma tjanster. Det dr bara mottagandet vi
kan spela med. Vi tror ju fortfarande pa kontor. Det kanske &r old-
fashion, men vi tror pa det.
(Erik Bredberg, personlig intervju, 2014-05-09).
Teknikutvecklingens pdverkan pa fysiska och virtuella tjinster. De forindringar Jonas Sjo-
berg kan tdnka sig 1 framtiden ror mellanchefspositioner pa kontorsnivd som eventuellt slas
thop till en chefsposition eller att kontor flyttas rent geografiskt, frdn préliga stadskontor till
kontor inne pd kdpcentrum eller en bit utanfor staden, ndgot som dven Stefan Evholt, Erik
Bredberg och Rikard Segergren instimmer 1. Enligt Jonas Sjoberg ér teknikutvecklingen vik-
tig 1 den bemérkelsen att man inte fir hamna efter. Det viktiga &r att man dr med. Han forkla-

rar dock att en bra teknikutveckling inte dr nagot som far vagskalen att tippa Gver i termer av
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framgang och lonsamhet, ndgot som dven berors av bdde Erik Bredberg och Helena Helges-
son. Samtidigt tror bade Jonas Sjoberg och Erik Mollerberg att det 4r mycket mdjligt att tek-
nikutvecklingen okat bankers l6nsamhet, eftersom kunderna idag utfor manga aktiviteter
sjalv, 1 form av att fora 6ver pengar, kopa aktier, flytta fonder och dylikt, som tidigare innebar
kostnader for banken nér de hanterades internt.

Huruvida Handelsbanken kommer att ppna nya kontor eller ej beror helt pa kundbeho-
vet, berdttar Stefan Evholt. Ingenting i den processen har fordndrats 6ver de senaste 20-30
aren menar han. Dock har det uppstétt en ny typ av kontor.

Sen haller vi ju pa och 6ppnar nagonting som heter métesplatser som
inte fullt ut ar ett bankkontor, eftersom det inte kommer att finnas ndg-
ra kontanter. Det kommer inte finnas ndgon normal kontorsinfrastruk-
tur, utan det kommer att vara en mindre lokal dér vi har mgjlighet att
tradlost kommunicera med bankens system, dir personer frdn redan
befintliga huvudkontor dker ut och bedriver bankverksamhet dérfor att
kunderna onskar det.
(Stefan Evholt, personlig intervju, 2014-04-29).
Nils Mollerberg beskriver mdtesplatserna som ett sétt att:
[...] utveckla och utdka vér ndrvaro pd marknaden till vettiga pengar,
och dra nytta av ny teknik for att kunna komma ut ndrmre kund och
kunna ge bittre service. Sen tror vi att det genererar kundnytta om
man hamnar ritt.
(Nils Mollerberg, personlig intervju, 2014-05-02).
Rikard Segergren fortydligar ocksa att anledningen till att det dr kostnadseffektivt med mo-
tesplatserna forklaras av att det inte forvaras nagra kontanter i valv, virdepapper samt inte

heller har nagra bankfack dér, samt att det & samma personal dédr som arbetar pa huvudkonto-
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ret. Motesplatserna tillhor resultatmaéssigt det bankkontor som skapat motesplatsen och detta
kontor bestimmer sjidlva hur de vill arbeta med sina motesplatser, vilket Rikard Segergren
menar samstdmmer med bankens decentraliserade organisationsstruktur.

Sattet som Handelsbanken arbetar med sitt kontorsnét dr alltsd under fordndring, vilket
foljer 1 linje med Handelsbankens vilja att sédtta kundernas dnskemal 1 fokus. Den forsta mo-
tesplatsen dppnades i Sédra Angby i Stockholm &r 2012, eftersom tillgingligheten till bank-
kontoret 1 Blackeberg avskdrmades av Islandsvdgen, berittar Stefan Evholt. De bankkontor
som Handelsbanken har idag i Sverige tror han &r tillrickliga. Dock menar Stefan Evholt att
motesplatserna, som di dr mer eller mindre permanenta, kommer att 6ka i1 antal och att det
ocksé dr genom dem Handelsbanken i framtiden kommer att vdxa. Sedan &r 2012 har ytterli-
gare 20-25 motesplatser Oppnats. Tanken &r att en kontorsmedarbetare ska kunna &ka ut till
motesplatsen, koppla upp sig tradlost och sedan std redo att serva kunderna, beréttar Christina
Nilsson.

Stefan Evholt tror ocksa att vi kommer att se en forvandling av de klassiska bankkontor
Handelsbanken har idag, da de flyttar ifran paradgatorna fGr att positionera sig pa andra stil-
len dir de béttre moter kundernas krav. Behovet av, vad han bendmner som high-fashion kon-
toren, kommer helt att forsvinna inom négra ars sikt. Christina Nilsson instimmer och skrattar
at sdval marmorgolv som kassavalv. Samtidigt minskas bade antalet personer samt ocksa ytan
pa kontoren. Kunderna édr de som bestammer 1 Handelsbanken, vill de inte ha kontor sa 6pp-
nas inte heller nya kontor. D4 anvénds resurserna bést pa annat sitt. Vill de ddremot ha kon-
tor, sd Oppnas nya, forklarar han, men detta dr det upp till varje kontorschef att bestimma pa
plats.

Att nyckeln till framgang inom bankbranschen 1 framtiden handlar om att mota kunderna

dar de vill bli bemotta, och pa sdttet de vill bli bemétta pa, tror bade Jonas Friman och Chris-
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tina Nilsson. Rikard Segergren iscensitter ett scenario som belyser vikten av att identifiera var
kunden vill méta sin bank genom att beskriva:

[...] man sitter pd lunchen och vill prata med banken och da kanske

man inte ringer, utan man har istillet videosamtal med delade skdrmar

eller pa ett annat sétt interagerar 6ver IT fast man &r pa olika stéllen.

(Rikard Segergren, personlig intervju, 2014-05-13).

Christina Nilsson vagar dven hon ta steget ut ur boxen och spekulera kring om det fysiska
motet 1 framtiden kommer ha fortsatt betydelse eller om det kommer finnas andra sétt, genom
tekniska sdvél som digitala l6sningar, man kan uppleva ett fysiskt mote pa utan att besoka
bankkontoret. Oavsett tror hon att bra, vilfungerade sjdlvbetjaningstjanster ar viktigt for att
knyta kunder till banken, annars har man ingen mgjlighet att konkurrera med de andra ban-
kerna. Aven Nils Méllerberg tror att vi kommer se mycket utveckling pa den fronten. Han
tilligger dock att det inte kommer att ske pa bekostnad av kontorsnétet.

Jag ser ju inte bankkontorets dod framfor ndsan pa mig, det tror jag

inte ett dugg pa. Men diremot kommer vart arbetsinnehall fortsétta att

forandras 1 hog takt, och @ven kunderna och kundernas krav.

(Nils Mollerberg, personlig intervju, 2014-05-02)

Huvudsakliga empiriska resultat
Teknikutvecklingen har sedan millenniumskiftet successivt 6kat i sin paverkan pa bankbran-
schens tjdnsteutbud. Under borjan av 1990-talet bestod de IT-tjdnster som erbjods kund av
WAP- och telefonitjanster. Utbudet av virtuella tjanster accelererade sedan genom lansering-
en av den forsta, standardiserade internetbanken. Déarefter vidareutvecklades internetbanken
och mer komplexa funktioner adderades till tjinsten. Ar 2010 lanserades en ny tjinst, i form

av mobilbank, som sedan dess konstant utvecklats vidare.
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Handelsbankens rutiner och processer for hur foretaget dynamiskt anpassar sina virtuella
tjanster har ocksd utvecklats 6ver tiden. Under 1990-talets slut och 2000-talets bérjan beddms
de dynamiska kapabiliteterna ha varit 1aga, d& anpassningen till marknaden varken var bra
eller snabb. WAP-tjansten fick aldrig direkt fotfdste pd marknaden och Handelsbanken var
bland de sista att lansera sin internetbank. Sedan borjan av 2000-talet har de dynamiska kapa-
biliteterna blivit béttre, da den strategiska mdjligheten for en mobilapplikation snabbt kunde
identifieras och utnyttjas av Handelsbanken, vilket ledde fram till att de var forst ut med den
tjdnst som idag pa nytt revolutionerat séttet kunderna gor bankafférer pa.

Handelsbanken erholl sin decentraliserade organisationsstruktur under Jan Wallanders
omorganisering och har sedan dess inte arbetat med att fordndra denna aspekt av sin organisa-
tionsstruktur. Respondenterna har dven pdpekat att det genom detta decentraliserade styrsétt
kontinuerligt skett anpassning av kontoren och de fysiska tjdnsterna utifrdn de forhallanden
som préglar de lokala marknader bankkontoren &r verksamma pa. Sévil decentraliseringsgra-
den och de dynamiska kapabiliteterna inom fysiska tjénster kan alltsd anses ha varit konstant
och inte fordndrats 6ver den tid fallstudien undersokt.

For illustration av de empiriska fordndringar som skett, se figur 3.
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FIGUR 3
Graf over tidslinje (linjerna ér inte illustrerade utifran absoluta siffror utan frin en
tolkning av de forindringar som skett baserat pa var insamlade empiri)

Centraliserings- / decentraliseringsgrad
Grad av dynamiska kapabiliteter
Grad av teknikutveckling

A 1
2
3
4
» Tid
v 1990-idag

1. Teknikutveckling

2. Dynamiska kapabiliteter for fysiska tjanster
3. Dynamiska kapabiliteter for virtuella tjénster
4. Handelsbankens decentralisering
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ANALYS

I detta avsnitt har relevant empiri lyfts ut for att korrigera och komplettera det preliminira
teoretiska ramverket. For att f4 en béttre forstdelse for var analys har vi till skillnad fran tidi-
gare forskning valt att dela upp dynamiska kapabiliteter 1 tvA omrdden: dynamiska kapabilite-
ter inom fysiska tjénster samt dynamiska kapabiliteter inom virtuella tjanster. De fysiska
tjédnsterna innefattar all kundkontakt som sker genom interpersonella méten mellan kund och
anstélld. Saledes innefattar virtuella tjénster all interaktion som sker mellan kund och foretag
genom IT. Avslutningsvis &mnar vi med vart reviderade ramverk besvara vér forskningsfréga:
Hur paverkar teknikutvecklingen inom IT en organisationsstrukturs betydelse for dynamiska
kapabiliteter inom tjdinstesektorn?
Organisationsstruktur och dynamiska kapabiliteter for fysiska tjinster
Studiens preliminéra teoretiska ramverk talar for att en decentraliserad organisationsstruktur
tydligt paverkar ett foretags formaga att vara innovativa i den riktning kunder och marknad
onskar, dé foretag har mojlighet att fora en dialog med kunderna (Womack et al., 1990). En
decentraliserad organisationsstruktur benimns ocksd som den ultimata strukturen for att savél
inforskaffa som ta vara pa extern kunskap och pa sé sitt dven realisera strategiska mojligheter
(Foss et al., 2013). Med andra ord gynnas ett foretags sitt att arbeta med dynamiska kapabili-
teter av att ha en decentraliserad organisationsstruktur, vilket bekréftas av vér fallstudie av
Handelsbanken. Foretaget utnyttjar effektivt den externa kunskap som kontakten med kun-
derna medfor for att stindigt anpassa sin verksamhet genom fordndring av arbetsrutiner, per-
sonalstyrka samt utbildning av de kvarvarande anstillda efter mer komplexa kundbehov.
Aven de métesplatser som bland annat Rikard Segergren beskriver ir ett bra exempel pa hur
Handelsbanken anpassar sina fysiska tjanster efter kundernas férandrade behov och beteende.
Stefan Evholt dr noga med att forklara att varje gang en avdelning inom Handelsbanken

blir for stor och centraliserad, delegeras funktionen tillbaka ner till bankkontoren for att inte
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tappa decentraliseringens positiva effekter pd verksamheten. Detta gér i1 linje med Teece
(1993) teorier kring att man dynamiskt bor anpassa sin verksamhet for att forbli 16nsam.
Dessutom bekréftar det Holmstrom & Roberts (1998) teorier kring att en decentraliserad or-
ganisationsstruktur tilldter kunskap och information att vara tillgénglig for ritt person som
sedan kan fatta ritt beslut.

Organisationsstruktur och dynamiska kapabiliteter for virtuella tjéinster

Chase (2010) argumenterar for att sjalvbetjdningstjanster pd internet och liknande teknologier
kan leda till att situationer med hog kundkontakt effektiviseras genom standardisering av
tjénster. I fallstudien av Handelsbanken kunde vi bekrifta detta fenomen 1 den utveckling av
tjdnsteutbudet som dgt rum, da métet med kund sedan lansering av internet- och mobilbank
idag framst sker virtuellt genom standardiserade tjinster. Detta mdojliggor for Handelsbanken
att bemdta sina kunder pé ett tids- och kostnadseffektivt satt, vilket ocksd okat betydelsen av
att pa rétt sitt kunna anpassa just denna typ av tjinster efter fordanderliga forhallanden pa
marknaden.

Enligt Winter (2003) utnyttjar ett foretag dynamiska kapabiliteter genom att kontinuerligt
anpassa sin verksamhet pa ett snabbt sitt till icke-statiska forhallanden. Handelsbanken é&r ett
stralande exempel pa detta da de tar till sig vad kunderna efterfragar och konstant arbetar med
att anpassa sin verksamhet. Vi kan dock tydligt utldsa en variation 1 hur starka dessa dynamis-
ka kapabiliteter hos Handelsbanken har varit. Vid teknikens intdg i Handelsbanken var foreta-
get ganska langsamt 1 sin anpassning till externa behov, vilket ocksa indikerar att graden av
dynamiska kapabiliteter var forhallandevis 1ag. De dynamiska kapabiliteterna har dver tiden
forbattrats, vilket kan utldsas av att Handelsbanken var forst med att lansera mobilapplikatio-
nen, dd de maérkte att den efterfrdgades bland bankkunder. Ett annat exempel pé att de dyna-
miska kapabiliteterna blivit starkare ar faktumet att utvecklingsavdelningen idag &r den storsta

avdelningen pa hela banken.
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Inom Handelsbanken sker insamling av extern kunskap bade genom bankkontoren och genom
IT-supporten. Genom sammanfattande system och rapporter identifieras de omrdden dir kun-
der och anstillda ser storst utvecklingsmgjligheter. Utredningar om vad som faktiskt behdver
goras, hur 16sningen ska se ut och de kostnader som é&r forknippande med forverkligandet av
idén, sker pa bestillning av produktdgarna fran utvecklingssidan. Arbetssdttet och rutinerna
inom dessa avdelningar préiglas enligt Helena Helgesson av tydliga decentraliserade drag och
motsdger sdledes Chandlers (1990) resonemang kring att foretag ska organiseras centraliserat
genom strikta hierarkier nér de foljer en teknologistrategi, eftersom trogare beslutsprocesser
och utveckling enligt honom missgynnar foretagets dynamiska kapabiliteter. Att Handelsban-
ken trots sitt decentraliserade beslutsfattande inom IT-utvecklingen lyckades lansera sin mo-
bilapplikation forst av alla banker visar pé att empiri och teori inte dverensstimmer. Detta
tyder pd att organisationsstrukturen inte har ndgon paverkan pa om foretag dr snabba eller
langsamma med att f6lja sina teknologistrategier.
Generellt for organisationsstruktur och dynamiska kapabiliteter
Sedan 1970-talet har Handelsbanken préglats av en decentraliserad organisationsstruktur som
enligt alla respondenter har varit oférandrad sedan dess. Enligt Mendelson (2000) leder de-
centralisering till att en kompetent medarbetare kan fatta ett optimalt beslut, &ven om denne
medarbetare befinner sig langt ner 1 hierarkin. P4 Handelsbanken innehar den ligsta av de tre
hierarkiska nivaerna, som ar nirmast kund, ritt att fatta beslut 1 den absoluta majoriteten av
afféarer, vilket bekriftar teorin. Det dr ocksa kontorschefen, med operationellt stod frén rorel-
sechefen, som beslutar om férdndringar av kontoret.

Den decentraliserade strukturen ska enligt befintliga teorier dven leda till att de anstillda
tar egna initiativ och 4r motiverade (Heskett et al., 2013, Foss et al., 2013). Aven detta kan
bekriftas 1 Handelsbanken, dir Helena Helgesson podngterar hur bra hennes medarbetare ér

pa att ifragasitta och komma med egna idéer for att fora verksamheten framat.
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Ett foretags absorptionsforméga dr nyckeln till att kunna anpassa deras dynamiska kapabilite-
ter for deras tjanster utifran vad kunderna efterfragar (Cohen & Levinthal, 1990). Detta ar
nagot som Handelsbanken uppnér genom sina uppmérksamma medarbetare som &r nédra kund
och saledes litt kan identifiera och anpassa verksamheten efter kundernas behov. Handels-
banken 4r med andra ord bra att pd att absorbera kunskap frdn omgivningen. Att banken har
nojdast kunder 1 Sverige (Svenskt Kvalitetsindex, 2013) ar ett tydligt bevis pé detta.

For sammanfattning av analysen, se tabell 2.



49(60)

TABELL 2

Teori

Empiri

Jamforelse

Fysiska tjinster
Organisationsstruktur och
dynamiska kapabiliteter

Virtuella tjinster
Organisationsstruktur och
dynamiska kapabiliteter

Generellt
Organisationsstruktur och
dynamiska kapabiliteter

Decentraliserat styrsitt ar bast for:
stillvaratagande av extern kunskap
eanpassning till fordndring

(Foss et al., 2013).

Decentralisering ar viktig for att:

*behalla konkurrenspositionen (Teece, 1993)
einformation ska kunna na ritt person inom fore-
taget (Holmstrom & Roberts, 1998).

Hog kundkontakt kan effektiviseras med tekno-
logier, sasom sjdlvbetjaningstjanster (Chase,
2010)

Organisationsstrukturer i teknologisammanhang
ska ha centraliserade beslutsprocesser for att ta
vara pa dynamiska kapabiliteter (Chandler,
1990).

Decentralisering forbéttrar motivation och initia-
tivtagande hos anstéllda (Foss et al., 2013, Hes-
kett et al., 1994), samt sikerstéller att rétt person
fattar beslut (Mendelson, 2000).

Nérhet till kund forbattrar absorptionsformagan,
som krévs for att vara konkurrenskraftig (Cohen
& Levinthal, 1990)

Handelsbanken dr genom sin decentralise-
ring dr effektiva i tillvaratagandet av extern
kunskap och anpassar sig genom fordandring
av arbetsrutiner, personalstyrka och motes-
platser.

Handelsbanken har linge haft samma posi-
tion pa marknaden bland de andra storban-
kerna. Stabsfunktioner som vixer sig for
stora fors kontinuerligt tillbaka ut pa bank-
kontoren.

Lansering av internetbanken, ar 1997, och
andra automatiseringar av processer har lett
till hogre effektivitet och 16nsambhet.

Handelsbanken préglas av en decentraliserad
beslutsprocess, och var dnda forst bland
storbankerna med att lansera sin mobilappli-
kation, ar 2010.

P& Handelsbanken uppmuntras medarbetare
att komma med egna idéer, ifrdgasitta och
tinka sjdlva, vilket skapar god motivation.
Optimala beslut sékerstills genom kompe-
tent personal med hog beslutsfattarritt.

Medarbetarna alltid kan identifiera och an-
passa sig efter kundernas behov, bade pa
bankkontoren och pa kundsupport, tack vare
medarbetarnas hoga beslutsfattarratt.

Teori och empiri stimmer dverens om att
decentralisering dr den optimala strukturen
for dynamiska kapabiliteter.

Teori och empiri stimmer overens. Handels-
banken arbetar konstant med att behalla sin
decentraliserade struktur, sa att den personal
som 4r i direktkontakt med kunderna kan
fatta beslut.

Teori och empiri stimmer overens.

Teori och empiri stimmer inte 6verrens da
Handelsbanken, som den mest decentralise-
rade banken pa marknaden, var snabbast i
sin anpassning till mobilapplikationstrenden.

Teori och empiri stimmer overens savil pa
bankkontor som pa IT-avdelning.

Teori och empiri stimmer overens da med-
arbetarna genom sin hoga beslutsfattarratt
snabbt kan absorbera extern kunskap till f6-
retaget. Att verksamheten stindigt anpassas
utifran kundbehov medfor néjda kunder.
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Reviderat ramverk

I vart reviderade ramverk (se figur 4) har teknikutvecklingens paverkan pa sambandet mellan
organisationsstruktur och dynamiska kapabiliteter delats upp 1 de tva typer av tjénster vi iden-
tifierat genom vér fallstudie: fysiska tjénster och virtuella tjénster.

Ju mer fysiska tjdnster ett foretags tjansteutbud bestar av, desto mer paverkar ett foretags
organisationsstruktur de dynamiska kapabiliteterna. I takt med att foretagets fokus laggs vid
fysiska tjdnster 6kar betydelsen av att ha en decentraliserad organisationsstruktur for att kunna
anpassa tjansterna efter marknaden.

Ju mer virtuella tjénster ett foretags tjdnsteutbud bestér av, desto mindre paverkar ett fore-
tags organisationsstruktur de dynamiska kapabiliteterna. For starka dynamiska kapabiliteter
for virtuella tjénster har organisationsstrukturen minskat 1 betydelse, vilket innebér att det
maste finnas andra faktorer som istillet ligger till grund for starka dynamiska kapabiliteter f6r

kontinuerlig anpassning till marknaden.

FIGUR4
Reviderat ramverk

Teknikutveckling

Fysiska tjanster Virtuella tjénster

Organisationsstruktur Dynamiska kapabiliteter
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SLUTSATS OCH DISKUSSION

Slutsats
Genom var fallstudie av Handelsbanken har det preliminéra teoretiska ramverket reviderats.
Vi kan genom denna studie styrka teorin att ett tjansteforetags dynamiska kapabiliteter med
avseende pa fysiska tjdnster frdmjas av en decentraliserad organisationsstruktur. Organisa-
tionsstrukturen har saledes en stor betydelse for dynamiska kapabiliteter inom fysiska tjanster.
Rorande virtuella tjénster kan vi inte pavisa att organisationsstrukturen har nagon paverkan pa
dynamiska kapabiliteter. Handelsbanken motbevisar befintlig teori dels genom att vara de-
centraliserad rorande virtuella tjanster och dels eftersom de fatt starkare dynamiska kapabili-
teter Over tid utan att organisationsstrukturen har éndrats. Vi stiller oss darfor opponerade till
existerande teori som sdger att ett centraliserat styrsitt dr bdst for dynamiska kapabiliteter
inom marknader préglade av teknikutveckling. Vi menar istillet att organisationsstrukturens
betydelse for dynamiska kapabiliteter inom virtuella tjénster har urholkats. Teknikutveckling-
en har inte ndgon annan direkt paverkan pad sambandet mellan organisationsstruktur och dy-
namiska kapabiliteter. Teknikutvecklingen ar enligt analysen av vér fallstudie enbart det som
skapat uppdelningen i fysiska och virtuella tjanster.
Diskussion
Tidigare forskning saknar idag separata synsétt for hur man bor arbeta med att utveckla dy-
namiska kapabiliteter for fysiska och virtuella tjanster var for sig. Vart bidrag till strategi-
forskningen blir uppdelningen och analysen av vilken organisationsstruktur som leder till
starkast dynamiska kapabiliteter for dessa olika typer av tjdnster, samt denna organisations-
strukturs varierande betydelse for styrkan 1 de dynamiska kapabiliteterna.

Bankbranschen dr en av de branscher som genomgétt en markant férindring 1 samband
med teknikutvecklingen (Lawrence & Karr, 1996, atergivet i Meuter et al., 2000). Ursprung-

ligen bemdéttes bankkunder enbart genom fysiska tjdnster pd bankkontoret, dir det var av yt-
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tersta vikt att ha en decentraliserad organisationsstruktur for att ta vara pa extern kunskap.
Idag sker den absoluta majoriteten av interaktioner mellan bank och kund virtuellt. Féridnd-
ringen 1 tjansteutbudet fran fysiska till virtuella tjanster kan vara en indikator pé att ett fore-
tags organisationsstruktur dverlag minskar i betydelse for dynamiska kapabiliteter, da de fy-
siska tjdnsternas relativa anvdndning, jamfort med de virtuella, har minskat. Foretags fokuse-
ring av resurser for intern utveckling i praktiken bor saledes allokeras med detta 1 beaktning.
For ett vidare resonemang kring detta rekommenderar vi framtida forskning att undersoka fler
faktorer som péverkar sjdlva uppdelningen av tjénster. Dessutom kan det finnas fler sitt att
dela upp tjanster pa an just fysiska samt virtuella tjanster, kopplat till dynamiska kapabiliteter,
som bor undersokas.

Virt reviderade ramverk dr anpassat for bankbranschen och édr darfor ytterst specifikt. Vi
tror att var studie kommer hjélpa foretag inom bankbranschen att béttre allokera sina resurser
samt organisera sig for att effektivt ta vara pa sina dynamiska kapabiliteter. Vi tror ocksé att
vara resultat kan vara vérdefulla for andra typer av tjinsteforetag som har en liknande uppdel-
ning 1 fysiska och virtuella tjinster som bankbranschen. Vi uppmanar dock till replikering av
var studie for att inkludera fler banker, eller banker med annan organisationsstruktur, samt
tjdnsteforetag 1 andra branscher for att bredda forskningen och oka validiteten. Detta for att
vidare undersoka om betydelsen av organisationsstruktur dr lika liten f6r de dynamiska kapa-
biliteterna, for andra foretag inom tjdnstesektorn som for bankbranschen. Da var forskning ér
den forsta av sitt slag ansdg vi att en kvalitativ studie var mest lamplig for att undersoka detta
nya forskningsomrade. Vi anser det dock vara viktigt att genomfora kvantitativa undersok-
ningar 1 framtiden for att stddja och bekrifta vir studie.

For att erhdlla bra dynamiska kapabiliteter for utveckling och anpassning av virtuella
tjénster dr alltsd inte beslutet av att ha en centraliserad eller decentraliserad styrning 1 fokus.

Vilka anledningar som ligger bakom detta kan vi bara spekulera kring, men en orsak skulle
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kunna vara att teknikutvecklingen dr sa snabb att man dven maste vara dynamisk 1 sitt styrsitt,
for att vara slagkraftig pa4 marknaden. En annan anledning &r att det dr viktigt att just de speci-
fika processer och rutiner som utgér dynamiska kapabiliteter dr genomarbetade och effektiva,
snarare dn att det kriavs en viss typ av formell styrform. En tredje mojlig anledning &r att det
ar formagan att fa rétt information till rétt person pa ett effektivt sitt som ar avgdérande for
styrkan 1 foretagets dynamiska kapabiliteter. Ovanstdende spekulationer kring var fallstudie
lamnar vi dock till framtida forskning att undersoka.

Det bor ocksé diskuteras att en mdjlig forklaring till Handelsbankens inledningsvis daliga
dynamiska kapabiliteter for virtuella tjénster kan vara att foretaget helt enkelt inte sag ett vér-
de 1 teknikutvecklingen och darfor aktivt valde att ta det sakta men sékert i utvecklingen av
internetbanken. En annan mojlig forklaring for att anpassningen till internetbanken kan ses
som en brandbekdmpning snarare dn en dynamisk kapabilitet. Vi dr 6ppna for att denna typ av
resonemang undersoks djupare. Vi anser dock att vart huvudsakliga resultat, att de dynamiska
kapabiliteterna inom virtuella tjanster kan anses vara fria frén padverkan av organisationsstruk-
turen, ir mest troligt. Ar 2010 var Handelsbanken snabbast i anpassningen till den nya mobil-
applikationstrenden, vilket tydligt visar att starka dynamiska kapabiliteter kan forekomma och
aven forbéttras inom ett foretag vars organisationsstruktur varit ofordndrad 6ver en lidngre tid.
Att de inte stjdlptes av att organisationsstrukturen dessutom var decentraliserad och inte som
teorin foreslar, centraliserad, visar bara ytterligare pé att dynamiska kapabiliteter och organi-
sationsstruktur saknar ett tydligt samband.

Det ar viktigt att ha 1 atanke att hela var studie bygger pa empiri som ar insamlad fran re-
spondenter och inte nddvéndigtvis experter inom omrdden som ror organisationsstruktur och
dynamiska kapabiliteter. Svaren pd intervjufrdgorna ar subjektiva, vilket vi dr vil medvetna
om. For att motverka detta problem har vi fokuserat pd att stélla tydliga fragor, nd fram till

ratt personer inom fallforetaget samt sdkerstilla att respondenterna svarar pa rétt frdgor. Dock
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var det forsta gdngen vi holl 1 intervjuer vilket medfor en viss osékerhet 1 hur vi betedde oss
under intervjuernas gang. Vi forberedde oss genom att studera intervjuteknik (Ryen, 2011)
och testade intervjufrdgorna péd oss sjilva samt under pilotintervjun for att motverka detta.
Dessutom forsokte vi stélla frgor 1 kronologisk ordning, for att minska intervjuareffekterna,
da vi inte ville stilla for ledande fragor kopplade till var forskningsfraga utan fokuserade pa
fordjupande frdgor som vi sedan kunde tolka vart resultat utifran utan att ha paverkat respon-
denten.

Respondenternas uppfattning ér att Handelsbanken 1 framtiden kommer erbjuda dnnu fler
virtuella tjanster 1 form av att kundbemdtandet mer eller mindre helt kommer att flyttas till
internetbank och/eller mobilbank. Komplexa problemldsningar kommer dock féormodligen
kvarsta som en interaktion med en fysisk anstidlld med decentraliserat beslutsfattande, men
plattformen kommer istéllet for ett bankkontor representeras av en internetuppkoppling med
video och mikrofon samt eventuellt delade skdrmar for radgivning. Detta dr spekulationer
som respondenterna i var studie har haft och med tanke pa den snabba teknikutvecklingen &r
det inte orimligt att det blir sa. Vi ldmnar déarfor med spinning till framtida forskning att un-
dersoka hur denna fordndring fortsétter att pdverka sambandet mellan organisationsstruktur

och dynamiska kapabiliteter 1 en omgivning ar priglad av teknikutveckling.
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BILAGA 1

The Links in the Service-Profit Chain

Operating Strategy and
Service Delivery System

f
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-job design results for customers -repeat business
-employee selection -referral
and development
-employee rewards . . .
ployee rey -service designed and delivered to
and recognition )
meet targeted customers’ needs

-tools for service customers

Killa: Service-Profit Chain (Heskett, Jones, Loveman, Sasser & Schlesinger, 1994),
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BILAGA 2

Intervjuguide

Bakgrundsfakta:
1. Visst stdimmer det att du ar “position?
2. Hur ldnge har du jobbat har?

Denna intervju kommer att handla om organisationsstruktur och I6nsamhet/framgang och
aven kopplat till IT/Teknik. Kénns det ok for dig?

Organisationsstruktur:
1. Hur uppfattar du er organisationsstruktur hér pa "Bank X?
2. Har denna organisationsstruktur forédndrats (vad du vet) de senaste 10 aren?
3. Vilka personer dr involverade 1 beslutsfattande pa din bank?
a. Hur implementerar du beslut fran dina chefer pa din bank?
b. Hur informerar du vidare detta till dina kollegor?
4. Hur fungerar det ndr en kund kommer in med ett klurigt uppdrag sdsom ett pro-
blem eller en ovanlig forfragan?
a. Hur stor frihet har kontorspersonalen att ta egna beslut som ligger utanfor
normen for att gora en kund n6jd?
Hur snabbt 16ser det sig?
Vem tar tag i det?
Hur ndjda dr kunderna generellt sett ndr dem ldmnar banken?
. Har du nagot exempel?
5. Hur arbetar "Bank X” med att utveckla sin organisationsstruktur?
a. Har du nigra egna exempel?
6. Hur arbetar ni med antalet bankkontor nationellt sett?
a. Vilka effekter tror ni detta resulterar 1?
b. Har ert kontorsnét fordndrats nagonting under de senaste 30aren?
c. Foljdfrdga: Har chefer tagits bort? Kontor som har flyttats? IT-avdelning
har flyttats? Hade ni nagon extra vilutvecklad telefonjour (behovdes det)?
7. Mairks satsningarna som sker centralt ner till bankkontoren?
Vilka fordelar kan man ténka sig med den organisationsstruktur som din bank har?
9. Vilka nackdelar kan man tinka sig med den organisationsstruktur som din bank
har?
10. Vad har varit bankernas storsta utmaning under 2000-talet?
a. Vad har varit "Bank X” storsta utmaning under 2000-talet? Hur kommer
det sig?
11. Vet du om besdkarantalet pa era bankkontor har fordndrats over tid frin idag jam-
fort med 10 &r sen?
a. Vad kan det bero pa?
b. Hur tror du att era tekniska tjanster har bidragit till detta?

oo o

*®

Dynamiska kapabiliteter:
1. Vilket &r lanserade ni er internetbank?
2. Kommer du ithdg hur det gick till?
a. Foljdfrdga: Hur menar du da? Kan du ge ett exempel?
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hd

10.
. Hur arbetar ni med era tekniska tjénster och vad ar dess syfte?

11

12.

13.
14.
15.
16.
17.

18.

19.
20.

21

23.

24.

25.
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Vad fanns for tekniska tjdnster innan internetbanken kom?
Kan du berétta om saker och ting som har hiant sen dess bade inom IT-
utvecklingen, interna processer och organisationsstrukturen frén att internetbanken
lanserades fram tills nu?
a. Foljdfrdga: Kronologisk berittelse!
Hur reagerade era kunder pa denna innovation upplevde du?
Var det nigra andra banker som ocksé skaffade internetbank 1 samma veva?
a. Foljdfrdga: Hur padverkade detta er bank anser du?
Hur péverkade teknikutvecklingen 16nsamheten enligt dig?
a. Foljdfrdga: Hur minns du att det gick till mer specifikt?
Vilket &r lanserade ni er mobilbank?
Kommer du ihag hur det gick till?
Vad var det storsta skillnaderna som du minns; fran da och nu?

a. Hur upplever du att ”"Bank X tekniska struktur stir sig jamfort med andra
Svenska storbanker?
Hur stor del av alla tjdnster ni erbjuder skulle du sidga utgors av tekniska kundmo-
ten?
Ar det nigon p4 ert kontor som arbetar med IT?
Vem hanterar IT-kundtjénst?
Hur upplever du att internetbanken fungerar?
Vad anser du vara for- och nackdelarna med att erbjuda kunden ett tekniskt méte?
Med tanke pa ovanstdende fraga: Hur stor del tror du kommer utgoras i framtiden /
om 10 &r?
Péverkas betydelsen av en viss organisationsstruktur av teknikutvecklingen med
internetbank/mobilbank?
a. Tror du att tekniken pa sikt kommer ta bort betydelsen av att ha bankkon-
tor?
Hur tror du tekniken sdsom internetbank/mobilbank paverkar era kunders ndjdhet?
Har tekniken underlittat for ”"Bank X(s organisationsstruktur) att bli mer effektivt
vinstdrivande?

. Upplever du att tekniken bidragit till att skaffa fler kunder?
22.

Tror du tekniken bidragit till att ldttare kunna behélla era kunder?
a. Har du exempel pa det?
Vad tror du effekten blir om internetbanken ligger nere en viss tid ex. 1 dygn?
a. Har du exempel pa det?
Om man jamfor era tekniska tjanster och era fysiska tjénster, pa era bankkontor,
hur méter ni hur vardefulla vart och ett av dem &r?
Vad anser du vara anledning till en banks framgang idag?
a. Vad ar det som ligger bakom “Bank X” framgéng?



